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Estudio en la Subsecretaria de Servicios Sociales

Desde el aflo 1998, el Estado chileno ha utilizado incentivos monetarios condicionados
al cumplimiento de metas institucionales como herramientas para motivar a los
funcionarios y mejorar la calidad de los servicios entregados por el Estado. Sin embargo,
una serie de antecedentes han motivado la generacién de una evaluacion critica respecto
a estos mecanismos, en cuanto no estarian siendo efectivos para el cumplimiento de los
objetivos para los cuales fueron disefiados e implementados.

En este marco, resulta de interés identificar qué otras practicas de gestion permitirian
impulsar mejoras continuas en el servicio publico. Es por ello, que la presente
investigacion se propone evaluar, en la Subsecretaria de Servicios Sociales del
Ministerio de Desarrollo Social y Familia, el impacto que tienen aquellas practicas de
gestion de personas —distintas a los bonos monetarios condicionados— sobre aquellas
actitudes laborales que se relacionan, de acuerdo a la literatura especializada, con un
mayor bienestar y desempefio de los funcionarios.

Este estudio adopta una metodologia de caracter cuantitativo que, a partir de una
encuesta aplicada a los funcionarios de la Subsecretaria de Servicios Sociales en julio
del afio 2019, permite entregar un orden de magnitud de sus niveles de satisfaccion
laboral, compromiso organizacional, y de su percepcion respecto a las practicas de
gestién de personas en dicho servicio. A partir de las mediciones se testean modelos
econométricos para identificar qué practicas inciden positivamente sobre aquellas
actitudes laborales que son de interés en esta investigacion.

Los resultados permiten sefialar que las practicas de trabajo en equipo, de comunicacion,
de capacitacion y las oportunidades de ascenso, fortalecen los niveles de identificacion
del funcionario con el servicio, su disposicién a realizar esfuerzo extraordinario, su
satisfaccion con el trabajo y su disposicién a permanecer en la organizacion. La Unica
practica evaluada que no fue estadisticamente significativa para explicar las actitudes
laborales examinadas fueron las practicas para la participacion en la toma de decisiones.

En conclusién, el estudio presenta evidencia para sostener que las practicas de gestion
analizadas impactan positivamente sobre aquellas actitudes laborales de los funcionarios
que facultan una mejor calidad de servicio. Por lo tanto, se afirma la importancia que
debe tener para el Estado impulsar mejoras en lo que respecta a las practicas de gestion
y desarrollo de sus funcionarias y funcionarios.
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“Por eso, ser cientifico-social, en la actualidad, conlleva el
imperativo epistemoldgico y ético de reconocer publicamente
ciencia de quién estoy haciendo, para qué la estoy haciendo
y a quiénes otros necesito estudiar para entender bien lo que
soy (somos) y lo que quiero (queremos), entre todos, ser en
conjunto. Los que niegan la socializacidon transparente de la
ciencia social, la democratizacion de la misma y se escudan
tras principios supremos y sacerdotes custodios de alguna
supuesta verdad absoluta, objetiva y eterna, u ocultan lo que
realmente hacen (¢ para qué?) o estan jugando, por lealtad a
algun lejano ancestro nobiliario, I'enfant terrible del
sempiterno patriciado.”

Gabriel Salazar Vergara en “Reflexiones historicas en torno a
las resefias de Alfredo Jocelyn-Holt y Rolf Liders sobre el
libro Mercaderes, Empresarios y Capitalistas (Chile, siglo
X1X)”



1. INTRODUCCION

3.1Formulacién del tema y problema de investigacion

A partir de la década de los 90, diversos paises de la OCDE llevaron adelante reformas
en la gestién publica con el objetivo de promover la eficiencia en el uso de los recursos
publicos y avanzar hacia una gestion basada en resultados (Banco Mundial, 2008). Bajo
esa tendencia, Chile, a partir del afio 1998, comenzd a implementar mecanismos de
incentivo institucional ligados a la remuneracion de sus funcionarios como herramienta
para motivar a los funcionario, mejorar el desempefio de las instituciones publicas y
desencadenar procesos de modernizacion en el Estado (Pliscoff, 2005).

La literatura especializada en estudiar los impactos de estos instrumentos mantiene
posiciones disimiles respecto a su eficacia y pertinencia. Existe amplia literatura que
plantea los efectos negativos de utilizar, particularmente en el sector publico,
mecanismos de incentivos monetarios para la obtencion de determinados resultados
esperados en las organizaciones (Frey, 2017). Tesis que es puesta en cuestién por
autores como Burgess et al. (2017), quienes revelan la efectividad de estos instrumentos
cuando, por ejemplo, se aplican sobre pequefios grupos de trabajo.

Una linea de investigacion complementaria se centra en la importancia de implementar
politicas que promuevan las motivaciones intrinsecas de los funcionarios como
herramienta para mejorar el desempefio institucional (Christensen, Paarlberg, & Perry,
2017). En este ambito, destaca la posiciébn de organismos internacionales como el
PNUD, que con el objetivo de impulsar el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), levanté una agenda politico-investigativa para relevar la importancia
de contar con funcionarios publicos motivados como un elemento central para impulsar
un servicio publico de excelencia (PNUD, 2015).

En el caso chileno, una serie de evaluaciones realizadas a los mecanismos de incentivo
institucional ligados a la remuneracion de los funcionarios publicos (Banco Mundial,
2011) (Centro de Sistemas Publicos, 2016), han permitido la emergencia de un
diagndstico comun: se revela como positiva la cultura de control de gestion que estos
instrumentos han logrado introducir, aunque se identifica un agotamiento de estos como
herramienta para impulsar la motivacién de los funcionarios publicos y mejorar de forma
continua la gestiéon de los servicios publicos (Centro de Estudios Publicos, 2017) (Diario
Financiero, 2017).

En un contexto en el cual la efectividad de los mecanismos de incentivo monetario esta
puesta en duda, resulta de interés identificar y evaluar aquellas practicas de gestion,
distintas a los bonos por desempefio, que permitan impulsar tanto la motivacion de los
funcionarios publicos como la efectividad institucional.

En este marco, el presente estudio se propone evaluar la efectividad de una serie de
practicas de gestion de personas en la Subsecretaria de Servicios Sociales del Ministerio
de Desarrollo Social. Para ello, la investigacion se estructura de la siguiente manera. En



primer lugar, abordaremos los antecedentes que visibilizan la relevancia del tema
investigado. En segundo lugar, presentaremos una revision de literatura para definir los
conceptos centrales de este estudio. En la tercera seccidén, expondremos en mayor
detalle los objetivos de la presente investigacion, la metodologia utilizada para
cumplirlos, y el entorno en el cual esta Ultima se aplica. En cuarto lugar, analizaremos
los resultados de la investigacion, y, en quinto y ultimo lugar, realizaremos una reflexion
en torno a los resultados obtenidos y los desafios que éstos plantean para futuros
trabajos que aborden la tematica estudiada.

1.2 Antecedentes

La pertinencia de estudiar la efectividad de las practicas de gestion de personas de
caracter no monetario en el sector publico chileno, se explica por al menos tres motivos:
la pérdida de efectividad de los bonos por desempefio en el Estado chileno; los estudios
académicos, y recomendaciones de organismos internacionales, que reflejan la
importancia y potencial que las practicas de gestion de personas tienen como
mecanismos para motivar a los funcionarios, impulsar el desempefio organizacional, y
legitimar la accion estatal; y las recientes reformas legales que el Estado chileno ha
llevado adelante, que revelan la importancia, que las practicas de gestion tienen, para el
fortalecimiento continuo del empleo publico de nuestro pais.

A continuacion, presentaremos los antecedentes bibliograficos que permiten sostener los
puntos anteriormente planteados. Para ello, en primer lugar, se realizara un breve repaso
de como, cuando y porqué se introdujeron los mecanismos de incentivo monetarios en
el sector publico chileno, asi como los estudios que diagnostican y respaldan el
agotamiento de estos instrumentos. En segundo lugar, presentaremos las expresiones
mas claras que visibilizan la preocupacién de determinados organismos internacionales,
y académicos expertos en el @mbito de la administracion publica, por buscar nuevas
herramientas de gestibn que permitan motivar a los funcionarios e impulsar el
desempefio institucional. En tercer y ultimo lugar, expondremos las reformas legales e
instrumentos implementados en la administracion publica chilena que reflejan un interés
por mejorar las practicas de gestién de personas en el Estado.

1.2.1 Origen y agotamiento de los incentivos monetarios en el sector publico
chileno

Ramirez (2004) realiza una detallada revision de cémo la modernizacion del Estado se
tomo la agenda institucional una vez finalizada la dictadura, presentado a su vez los
principales elementos que esta agenda contemplé. El autor sefiala que una primera
revision critica del estado de la administracion publica chilena, y elaboracion de
propuestas para superar sus falencias, fue el informe del Programa de la Naciones
Unidad para el Desarrollo (PNUD) titulado Bases para un Diagnéstico de la
Administracion Publica Chilena en la Transicion Democratica y Lineas de Accion para la
Modernizacién de su Gestion (1990).

En lo que respecta a nuestro topico de interés, dos elementos de diagndstico son
relevantes de destacar de este informe. En primer lugar, las deficiencias en el @mbito de
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gestién de personar expresado en la baja percepcion de remuneraciones por parte de
los funcionarios, y en segundo lugar, la ausencia de mecanismos de planificacion y
control de gestion que permitieran monitorear y evaluar el desempefio de los servicios
publicos y la eficacia de las politicas implementadas (Ramirez, 2004, pags. 31 - 32).

De acuerdo al autor, estas problematicas habrian sido reconocidas en el programa de
gobierno del segundo mandato de la Concertacion de Partidos por la Democracia (1994-
1998). En el documento Bases Programaticas del Segundo Gobierno de la Concertacion,
se presenta un apartado titulado "Modernizar la gestién publica: un Estado eficaz", en el
cual se sefala "pondremos al Estado en condicion de mejorar sus competencia
ejecutivas [...] reforzando la asignacion de responsabilidades individuales", proponiendo
para ello la creacidon de "incentivos de desempeiio, ligados al logro y superacion de las
metas relacionadas con el resultado de la gestion, asi como sanciones al desempefio
deficiente" (Frei Ruiz-Tagle, 1993, pag. 12).

Segun Ramirez, otro hito relevante para entender los procesos de modernizacién del
Estado chileno, y por ende la implementacibn de incentivos monetarios a los
funcionarios, fue la creacién de Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestién
Pulblica el afio 1994. Este comité definié un plan estratégico que, entre otras materias,
incluyé un proyecto especifico sobre remuneraciones en la administracion publica. Al
respecto, el autor senala que dicho proyecto “buscéd estimular la adhesion e interés por
el servicio publico, a través de politicas de incentivos al desemperio tanto individual como
colectivo” (Ramirez, 2004, pag. 70).

Estas iniciativas se plasmaron en la Ley N°19.553 del afio 1998, a través de la cual se
contempla, entre otras practicas de gestion, los bonos por desempefio. En el mensaje
presidencial que da origen a esta politica, se sefiala que el proyecto emana de un dialogo
con la Agrupacion Nacional de Empleados Fiscales (ANEF), teniendo como propdésito
“perfeccionar progresivamente las bases de modernizacion del Estado, la gestion
institucional, y fortalecer y dignificar la funcion publica”. Para ello se concede, entre otras
materias, una asignacion de modernizacibn que se compone de los siguientes
elementos: un incremento condicionado al cumplimiento de metas institucionales, un
incremento condicionado al desempefio individual, y un aumento del sueldo base. Al
respecto se sefiala que este conjunto de asignaciones "concurren a incentivar la
modernizacién de los servicios publicos, ya que procuran el cumplimiento eficiente y
eficaz de los objetivos de estas entidades y un desempefio individual acorde con las
metas institucionales” (BCN, 1998, pags. 3-4). En la discusion en sala del primer tramite
constitucional de este proyecto de ley, el presidente de la Camara de Diputados
Gutemberg Martinez sefiala al respecto: “quiero destacar una vez mas que este proyecto
inicia un camino decisivo para el mejoramiento no sélo de la dignidad de los funcionarios
publicos, sino también de su motivacién, de sus nuevos sistemas de calificaciones y de
su desempefio grupal e individual” (BCN, 1998, pag. 61).

Esta ley ha tenido una serie de reformas, entre las cuales destacamos como mas
relevante la del afio 2003 del “Nuevo Trato Laboral” (Ley N° 19.882), en cuanto remplaza
‘el incentivo por desempefio individual por uno por desempefio colectivo, [...]
aplicandose de forma descentralizada sobre la base de los logros en gestion que hayan
alcanzado los distintos equipos de trabajo al interior de los servicios publicos, lo que
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implica reformar la descentralizacion y el compromiso funcionario con las metas de la
institucion” (BCN, 2003, pag. 8). Incorpora el Premio Anual por Excelencia Institucional,
que considera una bonificacion monetaria adicional para aquellos servicios que hayan
cumplido con el 100% de los objetivos institucionales, pretendiendo “reforzar las
entidades y equipos de trabajo mediante recompensas que fortalezcan este mejor
desempenio institucional” (BCN, 2003, pag. 8). Y finalmente, un tercer elemento a
destacar en término de incentivos, es la entrega de bonos de remuneraciones para
aquellos altos directivos publicos (cargo definido por esta ley), que cumplan con los
convenios de desempefio que comprometen con la institucion (BCN, 2003, pag. 579).

En linea con los antecedentes presentados, de acuerdo a DIPRES (2017), en la
actualidad se identifican bonos monetarios de tipo individual para Altos Directivos
Publicos (ADP, incentivo al Alto Directivo Publico), colectivos (CDC, convenios de
desempeifio colectivo) e institucional (PMG, Programa de Mejoramiento de la Gestion;
MEI, Metas de Eficiencia Institucional). La asignacién de modernizacion mencionada
anteriormente se compone en la actualidad de un componente fijo de un 15%, uno
variable de caracter colectivo denominado CDC (8%), y el variable institucional
denominado PMG (7,6%) (DIPRES, 2019, pag. 5).

Los Programas de Mejoramiento de Gestion (PMG), han sido evaluados en mas de una
oportunidad desde su implementacion el afio 1998. A mediados de los afios 2000’ se
identifican una serie de criticas que apuntan a la incapacidad de éstos para mejorar de
forma efectiva la gestidn, ya que existiria una fuerte presion desde los funcionarios para
garantizar el cumplimiento de las metas institucionales (Banco Mundial, 2008). Autores
como Waissbluth (2006) han llamado al fendmeno un “mecanismo disfrazado de
aumento salarial indiscriminado”, y Ramirez (2004) “un ritual mas que deben cumplir los
servicios”. De forma complementaria, Morales (2014, pag. 419), sefala que estos
instrumentos tienden a medir solo aquello suceptible de ser medido mediante indicadores
cuantitativos, provocando un aumento desmedido de reportes e indicadores que no
tienen un impacto decisivo en la toma de desiciones estratégicas.

Un estudio realizado por el Centro de Sistemas Publicos (2016) aborda en especifico el
disefio e implementacion de los incentivos institucionales en el sector publico. Este
trabajo se propone dar respuesta a tres objetivos: evaluar la efectividad de los incentivos
monetarios para incidir en la conducta de los funcionarios y asi mejorar la gestién publica;
determinar si la politica es costo-efectiva; y realizar propuestas de mejora (Centro de
Sistemas Publicos, 2016, pag. 1). El informe es categorico en los resultados de su
investigacion:

“‘Dar incentivos monetarios asociados a indicadores y metas se ha ido
constituyendo en un obstaculo que dificulta severamente la mejoria en la
gestion del Estado, y representa importantes costos tangibles e intangibles,
siendo el principal de ellos, o que se deja de hacer e innovar por esta
restriccion.

Dada la inevitable tendencia al gaming del sistema para evitar conflictos
laborales, se ha llegado al punto en que practicamente el 100% de los



funcionarios recibe el incentivo, el que ya se considera como un derecho
adquirido y no como una renta variable.

[...]
El costo mas importante es a la vez el mas intangible. Al imponérsele a los
Servicios y a los funcionarios una motivacion extrinseca a ellos mismos, se
produce el crowding-out de lo que més debiera importar: la motivacién
intrinseca por la agregacion de valor, el servicio publico y la satisfaccion de
los usuarios, y por ende, la burocratizacién institucional” (Centro de
Sistemas Publicos, 2016, pags. 1-2).

Ante estas conclusiones, los investigadores realizan una serie de propuestas de corto y
largo plazo, apuntando a una reforma estructural en los mecanismos de control de
gestion e incentivo institucional. Para efectos de nuestra investigacion, una de las
propuestas de largo plazo (la séptima de siete propuestas) resulta de particular interés:

“Una vez implementados los mecanismos anteriores, convendria eliminar
de plano los incentivos monetarios asociados a metas, incluyendo los
Convenios de Desempefio Colectivo, y transitar a una innovadora y pionera
vision del Estado, orientado a resultados, y en que es la agregacion de valor
publico y la vocacion de servicio publico la que oriente sus acciones”
(Centro de Sistemas Publicos, 2016, pags. 5-6).

Otro informe, realizado por el Centro de Estudios Publicos (2017), retoma estas
probleméticas y, considerando como un insumo el estudio anteriormente citado, realizan
un diagnostico similar al anteriormente expuesto. Al respecto sefialan que si bien los
PMG, MEI, y CDC “constituyen sefiales potentes en cuanto a intentar incentivar un mejor
desempefio de quienes trabajan en el Estado, en la practica su formulacion e
implicancias han redundado en una serie de situaciones que poco tiene que ver con sus
objetivos iniciales” (Centro de Estudios Publicos, 2017, pag. 71). En términos de
diagnéstico y propuestas, el CEP se diferencia del CSP, en cuanto éstos no reflejan una
inquietud en torno a las formas de impulsar la motivacion intrinseca de los funcionarios
publicos, o su vocacion de servicio publico.

La discusion sobre la efectividad de los mecanismos de incentivo monetarios del servicio
publico se tomd la agenda publica durante el afio 2017. Al respecto el medio La Tercera
(2017a), en un primer articulo destac6 como histérico que el afio 2016 el 100% de 128
instituciones publicos cumplieran con mas del 90% de los indicadores de gestion (ver
llustracion 1). En un segundo articulo, se consulta la opinion del economista Rodrigo
Cerda (Director de Prespuestos entre los afios 2018-2019), quien declara “si se
incorporaran (las asignaciones) al sueldo base se perderia cualquier oportunidad para
mejorar el sistema de incentivos monetarios para una mejor gestion”, indicando que “el
problema del Programa de Mejoramiento de Gestion (PMG) es que las metas a cumplir
son muy faciles, por lo que el sistema pierde la capacidad de mejorar la gestion,
transformandose en un aumento de renta” (La Tercera, 2017b).



llustraciéon 1 Evolucién 1998-2018 Servicios PMG por tramo de incentivo institucional
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Un segundo medio, CIPER (2017), realiza una investigacion en profundidad para
descubrir como es posible que incluso los servicios peor evaluados en primera instancia,
lograran el otorgamiento completo del bono que considera el PMG. La investigacion se
centra en los procesos de negociacion que explican este resultado, y entrevistando a los
autores del informe del Centro de Sistemas Publicos, visibiliza las falencias del sistema
y las necesidades de reformarlo.

Un tercer medio, Diario Financiero (2017), presenta la visibn del coordinador de
Modernizacion del Estado de Hacienda (2014-2018), el economista Enrique Paris. Al
respecto, sefala que “lo positivo del sistema es que por primera vez incluyd un sistema
de control de gestion y evaluacion en el sector publico, pero el esquema de PMG tiene
ya 20 afios y hay que evaluar su eficacia”. De acuerdo al economista, lo deseado es
“transitar hacia un modelo en que el componente variable tenga una menor ponderacion
en el incentivo total”’, pero que ello forma parte de la negocacién con los gremios del
sector publico, y que sin un acuerdo, no seria posible realizar las modificaciones legales
o reglamentarias requeridas.

Los antecedentes expuestos anteriormente, junto con visibilizar los esfuerzos que el
Estado ha realizado para impulsar el desempefio de los funcionarios mediante
mecanismos de control de gestion, reflejan su agotamiento como instrumentos para
impulsar la motivacién y desempefio organizacional. En este marco, se revela la
importancia de buscar practicas de gestion novedosas que se hagan cargo de aquellos
aspectos en los cuales los bonos por desempefio, y especificamente el Programa de
Mejoramiento de Gestion, han fallado (Castro, Fuenzalida, Gonzalez, & Titelman, 2017).



1.2.2 Las practicas de gestion de personas en el foco de los organismos
internacionales y la academia

En su informe del afio 2005, la OCDE analiza especificamente la implementacion de los
sistemas de bonos por desempefio en los servicios publicos de los paises integrantes
del organismo (incluido Chile que a esa fecha se mantenia como miembro observador)
(OCDE, 2005). El informe sefiala que la justificacion para instalar estos mecanismos
tiene su origen en la necesidad de impulsar la motivacién y responsabilidad de los
funcionarios como un medio para mejorar el desempefio de las instituciones. Estas
politicas se enmarcarian en un esfuerzo mas amplio por instalar en los gobiernos metas
objetivas de gestién y condicionar los presupuestos a su cumplimiento. De acuerdo al
organismo, la expectativa era que estos instrumentos permitirian motivar
extrinsecamente a los funcionarios producto del premio monetario entregado, e
intrinsecamente por el reconocimiento al esfuerzo que tendria lugar al cumplirse las
metas (OCDE, 2005, pag. 12). Sin embargo, los resultados del informe sefialan que los
incentivos monetarios fracasaron como instrumentos motivadores, aun cuando,
contribuyeron al mejoramiento del desempefio de las instituciones producto de los
cambios que estos generaron en los sistemas de evaluacion, especificacion de tareas,
establecimiento de metas, y fortalecimiento del dialogo entre empleados y jefaturas
(OCDE, 2005, péag. 14).

En un informe posterior (OCDE, 2016), el organismos aborda la importancia de capturar
la percepcion que los funcionarios tienen respecto a las practicas de gestion en el Estado,
como un medio para considerar y satisfacer las visiones y expectativas que estos tienen
respecto a su desarrollo en el servicio publico. Bajo este enfoque, la institucién destaca
como una buena practica la implementacion, en diversos paises de la OCDE, de
encuestas que permiten medir y monitorear la disposicién que tienen los funcionarios a
comprometerse con el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. De acuerdo al
organismo, esta actitud, conceptualizada como “employee engagement”, se encuentra
empiricamente vinculado al desempefio laboral, ademas de presentarse como una forma
adecuada para evaluar la calidad de los liderazgos y los sistemas de gestion de personas
(OCDE, 2016, pag. 10).

En el ambito académico, amplia literatura se ha propuesto identificar, tanto en
instituciones publicas como privadas, aquellas practicas de gestién de personas que
permiten impulsar el bienestar de los trabajadores, su desempefio, y el de las
organizaciones. Estos estudios, mediante el analisis de encuestas de percepcion
aplicadas a los trabajadores, evalian el impacto que las practicas de gestidn tienen sobre
aquellas actitudes y comportamientos laborales de los trabajadores que inciden sobre su
desempeiio.

Por ejemplo, Ko y Smith-Walker (2013), a partir del analisis de la “Federal Employee
Viewpoint Survey” aplicada a méas de 200 mil funcionarios del servicio publico
estadounidense, testean el efecto mediador que tienen tres actitudes laborales
(compromiso organizacional o “organizational commitment”, comportamiento de
ciudadania organizacional o “organizational citizenship behavior”, y el involucramiento
laboral o “job involvement”), en la relacion entre las practicas de gestion de personas y
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el desempefio organizacional. Los resultados de su investigacion permiten sefialar que
las actitudes laborales consideradas se muestran como mediadores efectivos entre las
practicas de gestion de personas consideradas y el desempefio organizacional.

Messersmith, et al. (2011), estudian el rol que tienen determinadas actitudes laborales
de los funcionarios del sector publico del Reino Unido (satisfaccion laboral o “job
satisfaction”, empoderamiento o “psychological empowerment”, compromiso
organizacional, y el comportamiento de ciudadania organizacional), como mediadores
entre las practicas de recursos humanos de alto rendimiento y el desempefio
organizacional. Los resultados de su trabajo entregan evidencia para postular que las
practicas de gestion estudiadas tienen un efecto positivo sobre el desempefio
organizacional. Esta relacion se explica por tres efectos mediadores, en primer lugar,
una percepcion positiva de las practicas de gestién estudiadas impacta positivamente
sobre la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y el empoderamiento, en un
segundo nivel, estas 3 actitudes labores afectan positivamente el comportamiento de
ciudadania organizacional, y finalmente, este Ultimo, incide positivamente en el
desempefio organizacional.

Gould-Williams (2007), mediante el analisis de una encuesta aplicada a funcionarios
publicos de los gobiernos locales ingleses, estudia el efecto que tiene el clima
organizacional, y determinadas practicas de gestion, sobre aquellas actitudes y
comportamientos laborales que inciden sobre el desemperio institucional. Al respecto, el
autor identifica que los funcionarios que perciben que la institucién se preocupa por ellos,
los apoya, confia en ellos, los reconoce, los trata de forma justa, y promueve liderazgos
competentes, presentan una mayor disposicion a realizar esfuerzos discrecionales
(comportamiento de ciudadania organizacional), tienen una mayor motivacion laboral,
menor disposicibn a renunciar, menos stress laboral, y su trabajo no afecta
negativamente su calidad vida.

Por otra parte, Vandenabeele (2009), a partir de una encuesta realizada a servidores
publicos belgas, se propone estudiar el rol que tienen la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional de los funcionarios como mediadores de la relacion existente
entre la “Motivacion de Servicio Publico” (MSP) o “Public Service Motivation” (PSM) y el
desempefio auto-reportado de los funcionarios. Los resultados de la investigaciéon
entregan evidencia para sostener que existe una relacion positiva entre la MSP vy el
desempefio auto reportado por los funcionarios, y que esta relacion se encuentra
mediada por la satisfaccion laboral y compromiso organizacional de los trabajadores.

Siguiendo el trabajo de Vandenabeele (2009), Giauque, Anderfuhren-Biget, y Varone
(2013) analizan el efecto que tienen las practicas de gestion de personas sobre la
percepcion que los funcionarios del servicio publico suizo tienen respecto al desempefio
de las organizaciones en las que trabajan. Los autores diferencian entre aquellas
practicas que promueven la motivacion intrinseca de los funcionarios, y aquellas que
impulsan su motivacion extrinseca. Los resultados de su investigacion sefalan que las
practicas de gestion de personas que promueven su motivacion intrinseca tienen
impactos positivos sobre su Motivacion de Servicio Publico (MSP) y compromiso
organizacional, y que estos Uultimos inciden positivamente en el desempefio
organizacional percibido.



De forma complementaria, Mostafa et al. (2015) investigan los mecanismos a través de
los cuales las préacticas de recursos humanos afectan el desempefio de los funcionarios.
Mediante la aplicacion de una encuesta a funcionarios publicos egipcios del sector salud
y educativo, los autores capturan su nivel de Motivacion de Servicio Publico, compromiso
organizacional, y su comportamiento de ciudadania organizacional. Los resultados de su
investigacion permiten sefialar que la Motivacion de Servicio Publico actia como un
mediador entre las practicas de gestion y las actitudes laborales analizadas.

Particularmente en Chile, el afio 2017, como parte de un trabajo de caracter internacional
que involucro a paises de Europa Oriental, Africa, Asia y América Latina, financiado por
el Departamento de Desarrollo Internacional del Gobierno del Reino Unido (DFID),
liderado por académicos de la Universidad de Nottingham y la University College
Londres, y con el apoyo del Servicio Civil, se entrevistaron en Chile a mas de 5.000
funcionarios (Schuster, Meyer-Sahling, Sass, & Gonzalez, 2017, pag. i). El estudio tuvo
como objetivo recabar informacién para pronunciarse respecto a tres elementos: “las
principales actitudes y comportamientos de los funcionarios publicos, como su
motivacion laboral; las practicas de gestién de personas, tal como son percibidas y
experimentadas por los funcionarios publicos; y el efecto de las practicas de gestion de
personas en las actitudes y comportamientos de los funcionarios publicos” (Schuster,
Meyer-Sahling, Sass, & Gonzélez, 2017, pag. ii). Respecto a los resultados del estudio,
los autores identifican que “pagar equitativamente a aquellos funcionarios con
responsabilidades similares aumenta la satisfaccion con el trabajo y la confianza dentro
de las organizaciones publicas”, “vincular (los) resultados de la evaluacion de
desempefio con las perspectivas de desarrollo profesional, tiene un efecto positivo en la
satisfaccion con el trabajo, la confianza y el orgullo de ser servidor publico” y, que “las
practicas de liderazgo tienen impactos positivos importantes, aumentando la confianza,
la integridad, la satisfaccion, el desempefio, la motivacion laboral, y el compromiso con
el servicio publico de los funcionarios publicos” (Schuster, Meyer-Sahling, Sass, &
Gonzalez, 2017, pags. v-vii).

El conjunto de informes e investigaciones presentadas, reflejan la atenciéon, que tanto la
academia como organismos internacionales, han prestado a la efectividad que tienen las
practicas de gestién de personas como mecanismos para impulsar el bienestar de los
funcionarios y el desempefio organizacional. Al respecto, se destaca cdmo, para efectos
de evaluar estas practicas, los estudios convergen en términos metodoldgicos,
promoviendo el uso y andlisis de encuestas de percepcion aplicadas a los propios
funcionarios afectos a las practicas de gestion analizadas. A continuacion, reflejaremos
cémo la administracion publica chilena ha avanzado, en términos de institucionalidad,
politicas, y practicas concretas, para incorporar estas sugerencias, y promover la
implementacion de instrumentos que permitan evaluar y mejorar las practicas de gestion
de personas.

1.2.3 Una revision a las politicas y practicas de gestion que visibilizan un interés
del Estado chileno por ir méas alla de los incentivos monetarios

La Ley del “Nuevo Trato Laboral” (Ley N° 19.882) del afio 2003, junto con introducir las
modificaciones a los bonos por desempefio mencionadas anteriormente, contempla el
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establecimiento de una nueva institucionalidad para administrar la politica del personal
del Estado, y de esta forma “perfeccionar el funcionamiento del aparato publico y mejorar
su imagen en la comunidad” (BCN, 2003, pag. 4). Especificamente, esta ley crea la
Direccion Nacional del Servicio Civil, como un servicio publico descentralizado
dependiente del Ministerio de Hacienda, cuya mision es “disefiar e implementar
descentralizadamente politicas de personal que refuercen las iniciativas modernizadoras
en la administracion central, profesionalizar la gestion de recursos humanos en los
servicios, reforzar el desarrollo de la empleabilidad de los funcionarios”, y asi “contar con
un empleado publico calificado, motivado, comprometido y dedicado a las tareas de la
modernizacién y al servicio de los ciudadanos” (BCN, 2003, pag. 9).

Hacia el afio 2016 se realiza una evaluacion critica de las facultades normativas que la
institucion tenia para cumplir con sus objetivos, llevandose adelante una reforma para
dotarla de mayores atribuciones (Ley N°20.955). Al respecto, el mensaje presidencial
gue da inicio a la discusion parlamentaria de esta reforma sefiala:

“[...] se hace indispensable fortalecer las facultades de la Direccion Nacional del
Servicio Civil, otorgandole la funcién de impartir directrices en materia de gestion y
desarrollo de personas a los Servicios publicos dependientes o relacionados con
los Ministerios. La ausencia de esta funcion se ha traducido en una merma de
estandares referenciales de buenas practicas para los servicios publicos,
generando diversas disfuncionalidades en el sistema de administracion de
personas. El hecho de contar con una institucibn que compile, disefie y sefiale
procedimientos que agregan valor a la funcion publica desde los diferentes
sistemas de recursos humanos -tales como capacitacion, evaluacion del
desempefio, movilidad y carrera funcionaria, entre otros-, contribuye, sin lugar a
dudas, al fortalecimiento continuo del empleo publico” (BCN, 2016).

En este marco, se establece legalmente la Subdirecciéon de Gestion y Desarrollo de
Personas en la estructura institucional del Servicio, otorgandole nuevas funciones y
atribuciones al servicio respecto al establecimiento de normas en materia de gestién y
desarrollo de personas, y facultades para velar por su cumplimiento (Direcciéon Nacional
del Servicio Civil, 2018).

Al respecto, destacamos la Resolucion N°1 del afio 2017, emanada desde la Direccion
Nacional del Servicio Civil que aprueba las normas en materia de gestién y desarrollo de
personas. En ella se sefala que todo servicio publico debera contar en su organica con
un departamento que permita “posicionar la funcion de Gestion y Desarrollo de Personas
para contribuir a la estrategia institucional” (BCN, 2017, p. 2)!. La resolucién sefiala que
estos departamentos estaran a cargo de cuatro procesos definidos segun el “Modelo de
Gestion de Personas para la Administracion Central del Estado” (Direccion Nacional del
Servicio Civil, 2012, pp. 4-6). Estos son: la planificacién y soporte de la gestién de
personas (relacionado a las capacidades e influencia del area de Gestion de Personas
para incidir en las definiciones estratégicas de los servicios), la gestién del desempefio

! La norma sefiala que los servicios deberan dejar de emplear el concepto de “recursos humanos” o de “personal”,
y utilizar la acepcidn “Gestion y Desarrollo de Personas”, a menos que las leyes especificas establezcan lo contrario.
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(practicas reclutamiento, seleccion, induccién, gestion del desempefio individual y
egreso), la gestion del desarrollo (capacitacion, movilidad de las personas, gestion del
conocimiento institucional), y la gestién del cambio organizacional (gestion de ambientes
laborales, gestion del reconocimiento y liderazgo, entre otras) (BCN, 2017, pp. 3-4).

Adicionalmente, la Resolucion N°1 mandata a los servicios publicos a desarrollar un
Programa de Calidad de Vida Laboral, con el objeto de “propender a mejores grados de
satisfaccion y bienestar fisico, psicologico y social por parte de los funcionarios en su
labor y en su entorno de trabajo, con el fin de cumplir con los objetivos institucionales y
asi entregar mejores servicios a la ciudadania” (BCN, 2017, p. 3). Al respecto, el articulo
N°41 de la normativa, sefiala especificamente que dichos programas deberan
contemplar la realizacion de “evaluaciones regulares del estado de los ambientes
laborales, mediante instrumentos que de acuerdo a la normativa vigente y las
necesidades especificas, permitan tener evidencia para generar acciones de promocion,
resguardo y mejoramiento de las condiciones y ambientes de trabajo para los
funcionarios”, asi como también “implementar programas o planes de intervencion para
mejorar aquellos aspectos en que, producto de la evaluacién efectuada, se constaten
brechas” (BCN, 2017, p. 10).

De forma posterior, la Direccion Nacional del Servicio Civil (2018) publicé el documento
“Orientaciones en Ambientes Laborales y Calidad de Vida Laboral”, en el cual especifica
gue para dar cumplimiento a la normativa los servicios pueden evaluar los ambientes
laborales, ya sea a través de estudios de Clima Laboral o de Factores Psicosociales
(Direccion Nacional del Servicio Civil, 2018, p. 18).

Los estudios de Clima Laboral apuntan a entender “el conjunto de predisposiciones,
percepciones, emociones y valoraciones de las personas sobre su trabajo y la institucién
donde se desempefan, tanto de sus elementos estructurales como dinamicos”
(Direccion Nacional del Servicio Civil, 2018, p. 18).

Respecto a los estudios de Factores Psicosociales, estos buscan pronunciarse respecto
a las “situaciones y condiciones inherentes al trabajo y relacionadas al tipo de
organizacion, al contenido del trabajo y la ejecucién de la tarea, y que tienen la capacidad
de afectar, en forma positiva o negativa, el bienestar y la salud (fisica, psiquica o social)
del trabajador y sus condiciones de trabajo” (Direccién Nacional del Servicio Civil, 2018,
p. 22). Su medicion involucra la implementacion del Cuestionario SUSESO/ISTAS-21, un
instrumento adaptado por el Instituto Sindical del Trabajo, Ambiente y Salud de
Barcelona (ISTAS) a partir del Cuestionario Psicosocial de Copenhague (COPSOQ),
ajustado para Chile por la Superintendencia de Seguridad Social (SUSESO) en
colaboracion con la Escuela de Salud Publica de la Universidad de Chile el afio 2009
(Direccion Nacional del Servicio Civil, 2012, pag. 5). El cuestionario es aplicado por los
propios servicios, bajo el monitoreo de la SUSESO, velando por el cumplimiento de las
condiciones de uso, tales como el anonimato y confidencialidad de las respuestas.

Para efectos de nuestro estudio, estas politicas resultan de interés porque visibilizan no
tan solo la promocion e implementacion de practicas concretas para capturar la
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percepcion de los funcionarios respecto a su trabajo, sino también por la institucionalidad
y normativas que las enmarcan. Sin embargo, tanto los estudios de Clima Laboral como
la estrategia SUSESO/ISTAS-21 se enfocan en las dimensiones de salud de los
funcionarios, sin tener como objetivo especifico evaluar las practicas de gestion del
servicio, ni pronunciarse respecto al impacto que éstas tienen sobre las actitudes y
comportamientos laborales de los funcionarios, o sobre el desempefio institucional.

En el ambito especifico de las practicas de gestion de personas, el afio 2013, el Servicio
Civil aplicé por primera vez el “Barémetro de la Gestion de Personas” en instituciones de
la administracion central del Estado. Esta herramienta tuvo como objetivo “recolectar la
mejor evidencia disponible con el fin de perfeccionar el disefio de politicas y herramientas
de gestion de personas para el Estado” (Direccion Nacional del Servicio Civil, 2013, p.
10).

Las politicas y practicas analizadas son consistentes con el Modelo de Gestion de
Personas para la Administracion Central del Estado (Direccion Nacional del Servicio Civil,
2012), y se capturan a través de un cuestionario de caracter cualitativo, que reporta la
percepcion que las Jefaturas de Gestion de Personas de cada servicio tienen respecto
al estado de las politicas analizadas. Adicionalmente, se solicita que los servicios
proporcionen “datos cuantitativos y objetivos” utilizados como medios verificadores de la
informacion cualitativa proporcionada por las jefaturas sefialadas (Direccion Nacional del
Servicio Civil, 2013, p. 15).

El afio 2016 se aplico la segunda version de este cuestionario, ampliando los &mbitos de
analisis, pero manteniendo los objetivos y metodologia de la primera version, permitiendo
asi una comparacioén de los resultados en el tiempo (Direccion Nacional del Servicio Civil,
2017, p. 60). Ambos instrumentos son consistentes con la Resolucion N°1 del afio 2017,
en cuanto evallan los procesos que esta normativa declara: la planificacion y soporte en
materia de gestion de personas, la gestion del desempefio, la gestion del desarrollo, y la
gestion del cambio organizacional. Cada uno de estos procesos es operacionalizado a
través de un set de componentes y elementos detallados que permiten su captura
mediante un cuestionario.

A modo de ejemplo, uno de los 3 componentes del proceso de gestiébn del cambio
organizacional, es la “gestion de las comunicaciones y las relaciones laborales”. Este
componente posee a su vez 3 elementos, uno de los cuales se denomina “canales de
comunicacion ascendente”. Este elemento se captura a través de la siguiente pregunta
del cuestionario, “¢ Existen canales y medios de comunicacion ascendente de caracter
estable, permanente e inclusivo, existiendo la oportunidad para que las personas de la
organizacién puedan expresar sus opiniones y sugerencias de la organizacion, reciben
respuestas y soluciones?” (Direccion Nacional del Servicio Civil, 2017, p. 82). Ante esta
pregunta, los encargado de las areas de gestion de personas deben seleccionar entre 4
alternativas que representen de mejor forma el nivel de desempeiio de su servicio: Nivel
1 “No existen practicas”, Nivel 2 “Existen préacticas, pero contemplan sdélo algunos
Elementos”, Nivel 3 “Existen, y contempla la totalidad de los Elementos descritos”, y Nivel
Superior (Direccion Nacional del Servicio Civil, 2017, p. 62).

Esta encuesta representa una practica concreta para evaluar el estado de las practicas
de gestion de personas en el Estado, a la vez que proporciona un mecanismo de
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comparacién de estas en el tiempo y entre servicios. Aun asi, la evaluacion de las
practicas de gestion se sostienen fundamentalmente en la percepcion de la jefatura
encargada de la materia, aspecto que la misma Direccién Nacional del Servicio Civil, en
linea con otras investigaciones (Guest, 1999) (OCDE, 2016), reconoce como una
limitante. Al respecto sefiala:

“Se requerira avanzar en el futuro en evaluar ya no solo la autopercepcion de las
areas de gestion de personas, sino que identificar y recoger las opiniones y
percepciones de los principales involucrados en este tema: las jefaturas y los
funcionarios/as. Para estos efectos, avanzar en estudios de estas caracteristicas
permitira evaluar la percepcion de la calidad y pertinencia de los servicios otorgados
por las areas de gestion de personas” (Direccion Nacional del Servicio Civil, 2017,
p. 58).

Los antecedentes presentados revelan como, de forma paralela, los incentivos
monetarios han perdido eficacia como mecanismo para impulsar la motivacion y
desempefio de los funcionarios, mientras que las practicas de gestion y desarrollo de
personas, asi como la percepcion de los funcionarios respecto a éstas, se vuelven
elementos clave a considerar para mejorar las condiciones laborales, el bienestar y
desempeiio de los funcionarios.

En el siguiente capitulo presentaremos los elementos necesarios para comprender qué
entenderemos por motivacién, actitudes y comportamientos laborales. Revisaremos los
estudios que permiten entregar una mayor especificidad respecto al concepto de
practicas de gestion de personas, y la relacion que éstas tienen tanto con las actitudes y
comportamientos laborales, como con el desempefio de los funcionarios.
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2. MARCO CONCEPTUAL

1.2 Motivacion, actitudes y comportamientos laborales

En su libro “Understanding and Managing Public Organizations”, Rainey (2014) reconoce
gue motivar a los funcionarios resulta un desafio fundamental para los lideres interesados
en impulsar el desempefio organizacional. Al respecto, el autor sefiala que si bien no
existen teorias conclusivas en materia de motivacion en contextos laborales, tomar en
consideracion las distintas teorias al respeto, entrega orientaciones utiles a la hora de
entender y tomar decisiones sobre como motivar a los trabajadores (Rainey, 2014, pp.
258-259). La Tabla 1 presenta una descripcion sintética de aquellas teorias sobre la

motivacion revisadas por Rainey.

Tabla 1 Teorias sobre la motivacion

Teoriay Factores motivacionales
GO Categorias Definicion
Necesidades Necesidad de aliviar el hambre, la sed, la fatiga y defenderse de otros
psicolégicas elementos.

Jerarquia de
necesidades
de Maslow
(1954)

Teoria Xy

Teoria Y
McGregor
(1960)

Necesidades
de Logro,
Poder y
Afiliacion de
McClelland
(1961)

Necesidades
de Equidad
de Adams
(1965)

Necesidades
de seguridad

Necesidades de ser libre de amenazas al dafio fisico.

Necesidades
sociales

Necesidades de ser querido, afecto y pertenencia a un grupo social.

Necesidades
de autoestima

Necesidad de logro, confianza, reconocimiento y prestigio.

Necesidades
de auto-
realizacion

La necesidad de convertirse en lo que cada uno es capaz de ser, de
autorealizarse, particularmente en areas que tienen un propésito
(paternidad/maternidad, creatividad artistica, o una profesion).

Teoria X

Asume que los trabajadores carecen de la capacidad de motivarse por
cuenta propia, que los gerentes deben disefar la organizacién del
trabajo, controlar y dirigir a los funcionarios.

Teoria Y

Asume que los trabajadores tienen la necesidad de crecer,
desarrollarse, tener un trabajo interesante y autorrealizarse, y que
tienen la capacidad de autodirigirse y automotivarse.

Necesidades
de Logro

La necesidad de un sentido de maestria del ambiente de uno, y de
logro en el cumplimiento de las habilidades y esfuerzos propios.

Necesidades
de Poder

Una necesidad de autonomia y control sobre uno mismo y el resto, la
cual puede tener distintas manifestaciones.

Necesidades
de Afiliacion

Necesidad de establecer y mantener relaciones afectivas positivas, o
amistad.

Necesidades
de Equidad

Necesidad de mantener un equilibrio entre lo que uno entrega a la
organizacion y lo que recibe de esta, necesidad de no sentirse sobre
0 sub compensado en comparacion al resto.

Fuente: Editado a partir de Rainey (2014)
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Por su parte, el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2015), para
abordar los factores motivacionales especificos a los funcionarios publicos, propone
considerar tres factores motivacionales: las fuerzas intrinsecas, las extrinsecas y la
Motivacién por el Servicio Publico (MSP).

La motivacioén intrinseca, entendida como “hacer lo que uno disfruta”, se compone de las
siguientes dimensiones: la autorrealizacion del individuo o “selfactualisation” (teoria de
la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow); la estima o “appreciation and
relatedness”, entendida como sentirse util, valorado, alentado, reconocido u orgulloso; la
autonomia o “autonomy”, entendida como el deseo de dirigir la vida y trabajo propio; la
maestria o “mastery”, explicada como el desafio intelectual que puede significar
enfrentarse a un trabajo interesante, la posibilidad de desarrollarse en el trabajo,
aumentar sus competencias, o el logro de metas personales; y el propdésito o “purpose”,
entendido como el sentido de mision que puede tener el trabajo (PNUD, 2015, pag. 5).

La motivacién extrinseca, comprendida como “hacer algo para recibir algo especifico a
cambio”, se divide en dos dimensiones, la financiera y la no financiera. En la dimensién
financiera se presentan los siguientes ejemplos concretos: subsidio para el cuidado de
nifos; seguros; sueldo; pensiones; bonos asociados al desempeiio; subsidios de
alojamiento, transporte, u otros gastos de mantencion. La dimensiéon no financiera se
compone de los siguientes elementos: buena proyeccion laboral; promociones basadas
en mérito; poder y prestigio dado por un interés adquirido; ambiente y cultura de trabajo
positiva; seguridad/estabilidad laboral; medidas para conciliar la vida individual y familiar
con el trabajo (PNUD, 2015, pag. 5).

La tercera fuente motivacional considerada por el PNUD es la Motivacion por el Servicio
Puablico (MSP). De acuerdo a la institucion, los funcionarios publicos pueden ser guiados
por motivos altruistas en la blisqueda del interés publico, mas alla de sus intereses
individuales (PNUD, 2015, pag. 5). De acuerdo Perry (1996, pags. 6-7), la Motivacion
por el Servicio Publico se descompone en 4 elementos: la atraccion por la formulaciéon
de politicas publicas o “Attraction to Policy Making”; el compromiso con el interés publico
y el deber civico o “Commitment to the Public Interest”; la compasién o “Compassion”,
entendida como una postura moral segun la cual se ama a la humanidad y se vela por la
proteccién de los derechos fundamentales de las personas; y el auto-sacrificio o “Self-
Sacrifice”, entendido como la disposicidn a sustituir bienestar personal por servir a
terceros.

En su informe, el PNUD es enféatico en sefialar que el contenido e interacciones entre
cada factor motivacional varia entre los paises, y que su dinamica dependera de su
propia historia politico-social, de las reformas al servicio publico, asi como la percepcion
gue la ciudadania tiene sobre el servicio publico (PNUD, 2015, pag. 5).

El Tabla 2 presenta la clasificacion propuesta por el PNUD (2015) sobre los distintos
factores que inciden en la motivacion de los funcionarios.
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Tabla 2 Tipo de motivacién en el sector publico

Tipo de

- Categoria / Ambito Practica
Motivacion

Subsidios al cuidado de los hijos.

Seguros.
Salario.

Financiera -
Pension.

Pagos y bonos relacionados con desempefio.

Motivacién Subsidios de alojamiento transporte, gastos de vida.
extrinseca Buenas perspectivas de carrera.

Equilibrio trabajo-familia / arreglos flexibles.

Seguridad en el empleo.

No financiera X ) —
Ambiente de trabajo positivo / cultura.

Posicion y poder (status).

Promocién basada en el mérito.

Propésito Trabajo significativo y mision.

Alcanzar metas personales.

Autodesarrollo (aumentar habilidades y competencias).

Motivacion Maestria : na :
intrinseca Contenido del trabajo: interesante e intelectualmente
desafiante.
Autonomia Deseo dirigir su propia vida y trabajo.
Autorrealizacion Teoria de Maslow (1954).
e Disposiciéon a sustituir bienestar personal por servir a
Autosacrificio
terceros.
Postura moral segun la cual se ama a la humanidad y se
Compasion vela por la proteccién de los derechos fundamentales de las
D personas.
Motivacion
por el Servicio ‘A i . L o _—
Publico Atraccion por politicas | atraccién por la formulacién de politicas pablicas.
publicas
Compromiso PO | Compromiso con el interés publico y deber civico.

interés publico

Fuente: PNUD (2015)

Excede los propoésitos de la presente investigacion realizar un analisis en profundidad
sobre las distintas teorias de la motivacion que respaldan los estudios presentados, sin
embargo, se estima que los antecedentes expuestos enriquecen la comprension de las
fuentes motivacionales de los funcionarios, y permiten realizar una distincion
fundamental entre motivaciones intrinsecas, extrinsecas, y la motivacién por el servicio
publico.
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Los estudios sobre la motivacion laboral se relacionan a su vez con las investigaciones
sobre las actitudes y comportamiento laborales. De acuerdo a Robbins, et al. (2017, pag
68-69) las actitudes laborales son declaraciones, positivas o negativas, respecto a
determinados objetivos, personas o eventos relacionados con el trabajo, que reflejan los
sentimientos de quienes las emiten.

Segun los autores, las actitudes tienen un componente cognitivo, uno afectivo, y uno de
comportamiento. El componente cognitivo refiere a una constatacion o evaluacion de un
hecho concreto (“soy el funcionario peor remunerado”), el componente afectivo refiere al
efecto que este hecho tiene sobre los sentimientos del trabajador (“estoy insatisfecho
con mi nivel de remuneracién), y el componente de comportamiento hace alusién a una
intencidn de actuar de una determinada manera producto de este evento (“buscaré algun
trabajo que me remunere mejor”) (Robbins, Judge, & Vohra, 2017, pp. 68-69).

En su libro, los autores especifican que, en las organizaciones laborales, el componente
actitudinal mas relevante es aquel de comportamiento, en cuanto es aquel que mas
directamente se relacionaria con las acciones concretas que una persona realiza. Los
autores sefalan que, si bien las investigaciones en la materia tienden a asumir una
relacion causal directa entre actitudes y comportamientos, existen antecedentes
concretos para postular que las personas no siempre actian de forma consecuente
segun lo que piensan, sienten o declaran que realizaran. Aun asi, los autores postulan
que, cuando una persona identifica incompatibilidades entre dos o méas actitudes, o bien
entre actitudes y comportamiento, se enfrentan a una situacion no deseada
(conceptualizada como “disonancia cognitiva”). El deseo de una persona a reducir una
disonancia, dependerda a su vez de 3 factores, el nivel de importancia asignado a los
elementos que generan la inconsistencia, el grado de influencia que tiene la persona
sobre estos, y la recompensa asociada a su superacion (Robbins, Judge, & Vohra, 2017,
pp. 70-71).

Tomando estos planteamientos en consideracion, a continuacion, realizaremos una
revision conceptual de una serie de actitudes laborales que seran consideradas en el
presente estudio dada la estrecha relacion que tienen sobre el bienestar de los
funcionarios y el desempefio institucional.

Compromiso organizacional

La literatura académica interesada en definir conceptualmente el compromiso
organizacional, identificar sus consecuencias, asi como entregarle un orden a su
magnitud lleva al menos 5 décadas. A fines de los 70" Mowday, Steer y Porter (1979),
en un esfuerzo por sintetizar las investigaciones en la materia, realizaron una propuesta
conceptual del término, y un cuestionario para medirlo (“Organizational Commitment
Questionnaire”). Dicho trabajo fue revisado por Allen y Meyer (1990) proponiendo ajustes
conceptuales y un nuevo cuestionario (“three-component model of organizational
commitment”). Ambas publicaciones tuvieron una incidencia relevante en los estudios
futuros y seran utilizados como referencia en la presente investigacion. A continuacion,
expondremos aquellos aspectos de interés para nuestro estudio.

De acuerdo a Mowday y sus colegas (1979, pag. 225), el compromiso como actitud
emerge y se consolida en la medida que una persona se identifica con una organizacion,
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o cuando los objetivos de la organizacion y los individuos se integran de forma progresiva
y congruente. Bajo esta logica, una persona comprometida desea permanecer en la
organizacion para facilitar el cumplimiento de sus objetivos. Configurdndose, de acuerdo
a los autores, una relacién de intercambio, en la cual los individuos se ligan a la
organizacion al sentirse recompensados por esta.

Para efectos de desarrollar su instrumento de medicion, los autores definieron el
compromiso organizacional como el grado de identificacion e involucramiento que tiene
un individuo hacia la organizacion en la que participa (Mowday, Steer, & Porter, 1979,
pag. 226). Segun sefalan, es posible caracterizar el concepto segun 3 factores: 1) “una
fuerte creencia y adherencia a los objetivos y valores de la organizacion”, 2) "una
disposicion a realizar esfuerzos extraordinarios a favor de la organizacion”, y 3) “un fuerte
deseo de permanecer en la organizacidn”. Los autores especifican que, entendido de
esta manera, el compromiso organizacional involucra una relacion activa entre la persona
y la organizacion, de modo tal que el individuo esta dispuesto a entregar algo propio en
pos del bienestar de la organizacion.

En términos del instrumento, el Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) se
compone de 15 declaraciones que representan posibles sentimientos que las personas
podrian tener respecto a la organizacion en la que trabajan. Los individuos deben indicar
gue tan de acuerdo o en desacuerdo estan con cada alternativa.

A fines de los 907, el compromiso organizacional asi entendido fue revisado a la luz de
los resultados de su extendida utilizacion. Al respecto, Benkhoff (1996) evidencia la
importancia de reconocer que la identificacion de un individuo con la organizacion en la
que trabaja, la voluntad de permanecer en esta, y su disposicion a realizar esfuerzos por
ella, son conceptos distintos, y por lo tanto no deben ser medidos a través de un Unico
indicador. En esa linea proponen una version sintética y agrupada del cuestionario, de
forma tal que se distingue entre las declaraciones ligadas a la “identificacion” de la
persona con la organizacion, su “deseo de permanecer”, y el “esfuerzo extraordinario”
gue esta dispuesto a realizar para que se logren los objetivos de esta.

Por su parte, Allen y Meyer (1991) reconociendo las mdultiples formas en que el
compromiso organizacional ha sido comprendido, propone 3 formas de conceptualizarlo
y medirlo. Esta decision se fundamenta en la importancia de relevar los distintos estados
psicoldgicos que cada forma de compromiso conlleva, los distintos factores que inciden
en su desarrollo, asi como el comportamiento que se espera de cada uno de estos.

Su conceptualizacién busca abarcar 3 dimensiones distintas que el compromiso
organizacional puede considerar: el apego afectivo (“affective commitment”), los costos
percibidos (“‘continuance commitment”) y el sentimiento de obligacién (“normative
commitment”).

El apego afectivo a la organizacion es conceptualizado como un sentimiento de
identificacion del individuo con los objetivos y valores de esta. Este sentimiento lo lleva
a disfrutar de su participacién en el cumplimiento de las metas organizacionales, mas
alla del valor instrumental que ello podria conllevar. Por su parte, el enfoque de costos
percibidos apunta, no al afecto que el individuo podria tener hacia la organizacién, sino
a los costos que se asocian al dejarla, o los beneficios que se obtendrian de permanecer
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en ella. Finalmente, el enfoque de obligacién apunta al sentimiento de responsabilidad
gue tiene el individuo hacia la organizacion en la que participa. Es decir, a la
internalizacion de presiones normativas que llevan al individuo a comportarse de forma
tal que sus acciones estan alineadas con los intereses de la organizacion.

Allen y Meyer sefalan que estas 3 formas de compromiso organizacional se relacionan
de forma positiva con menores tasas de renuncia, aunque los motivos por los cuales ello
sucede difieren en sus causas. En términos simples, una persona con un alto nivel de
compromiso afectivo permanece en la organizacion porque asi lo desea, aquellos que
presentan un compromiso de continuidad permanecen porque lo necesitan y aquellos
comprometidos de forma normativa porque deben (Allen & Meyer, 1990, pag. 3).

Para efectos de nuestra investigacion, y en linea con una serie de investigaciones
desarrollas sobre instituciones y funcionarios publicos (Gould-Williams, 2003) (Gould-
Williams & Davies, 2005) (Vandenabeele, 2009) (Kehoe & Wright, 2010) (Ko & Smith-
Walker, 2013) (Giauque, Anderfuhren-Biget, & Varone, 2013) (Messersmith, Pastel,
Lepak, & Gould-Williams, 2011) (Mostafa, Gould-Williams, & Bottomley, 2015),
consideraremos las definiciones conceptuales y operativas de tres dimensiones del
compromiso organizacional: el afectivo o de identificacion (Allen & Meyer, 1990)
(Benkhoff, 1996), el de permanencia en la organizacion (Benkhoff, 1996) y el de
esfuerzos extraordinarios (Benkhoff, 1996).

Satisfaccioén laboral

Tal como sefiala Rainey (2014, pag.320) en su libro sobre gestién puablica, si bien la
satisfaccion laboral es una de las variables mas investigadas en los estudios sobre las
organizaciones, no existiria un acuerdo respecto a su definicion, determinantes,
consecuencias ni forma de medicion.

Uno de los enfoques mas comunes plantea la satisfaccion laboral como “el sentimiento
gue un individuo tiene respecto a su trabajo y sus respectivas facetas, generalmente en
el sentido de qué tan favorables —positivos 0 negativos- esos sentimientos son” (Locke,
1976).

Desde esta perspectiva, es posible distinguir dos aproximaciones al concepto de
satisfaccion laboral, por un lado, un “enfoque global’, y por otro, la “suma de
dimensiones” (Robbins, Judge, & Vohra, 2017, pag. 76). Al respecto, Dalal (2013) sefiala
gue, comunmente, los investigadores tienden a considerar la satisfaccion laboral como
la suma o promedio de la evaluacion que se realiza respecto a cada una de sus facetas.
El autor entrega evidencia para sostener que este planteamiento no es recomendado,
principalmente, porque asume que cada faceta del trabajo es igual de relevante para el
individuo.

Si bien no existe un consenso respecto a los factores que determinan la satisfaccion
laboral, Rainey (2014) identifica una serie de estudios que reconocen como causantes
de ésta las caracteristicas personales del individuo tales como su edad, género, nivel
educacional, personalidad, entre otras. Por otro lado, se encuentran las caracteristicas
propias del trabajo, como la oportunidades de ascenso, la seguridad laboral, la calidad
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de las jefaturas, del equipo de trabajo, el nivel de remuneracion, la oportunidad de
participar en la toma de desiciones, entre otras variables.

Situacion similar ocurre respecto a las consecuencias de la satisfaccion laboral. De
acuerdo a Chordiya y compairiia (2017), los resultados al respecto son mixtos. Por un
lado se espera que ante una mayor satisfaccién laboral menor seria el ausentismo, la
tasa de renuncia en una organizacion y mayor la productividad (Robbins, Judge, & Vohra,
2017, pags. 79-84). Estos factores son reconocidos a su vez por Rainey (2014, pag. 323),
quien presenta diversos estudios que muestran una relacion positiva entre la satisfaccion
gue tiene una persona respecto a su trabajo, y la satisfaccion que esta tiene respecto a
su vida en general, sus niveles de estrés y salud fisica. En estos términos, la satisfaccion
laboral se presenta como una variable estratégica a impulsar por parte de una
organizacion.

Para efectos de nuestro estudio, y en linea con diversas investigaciones que buscan
identificar las variables que inciden sobre la satisfaccion laboral en el servicio pablico
(Vandenabeele, 2009) (Messersmith, Pastel, Lepak, & Gould-Williams, 2011) (Schuster,
Meyer-Sahling, Sass, & Gonzélez, 2017), consideraremos la definiciébn propuesta por
Locke (1976), y adoptaremos un enfoque global en la operacional del concepto.

2.2 Practicas de gestion y desarrollo de personas

A continuacion nos proponemos entregar los elementos que nos permitan abordar en
mayor profundidad lo que entenderemos por practicas de gestién de personas, y cuales
seran aquellas que evaluaremos en la presente investigacion. Al respecto, es menester
sefalar que, a partir de la década de los 80’, el campo de estudio que aborda las practicas
de gestidn de personas, o de recursos humanos (concepto utilizado por parte importante
de la literatura revisada), hace referencia al caracter estratégico de las mismas,
preocupandose de identificar aquellas practicas de gestidon que, siendo consistentes con
las particularidades de la organizacién, su vision y misién institucional, permitan impulsar
el desempefio de ésta (Delery & Doty, 1996)>.

Kehoe y Wright (2010) sefialan que las practicas estrategicas en el ambito de gestion y
desarrollo de personas se distinguen por enfocarse en la promocion de las habilidades,
motivacion y oportunidades de los trabajadores, con la intenciébn de generar
comportamientos que sean consistentes con los objetivos estratégicos de las
organizaciones. En ese marco los autores proponen 6 tipos de practicas consideradas
de “alto rendimiento” (“High-Performance Human Resource Practices”), estas son: el
grado de selectividad en los procesos de contratacion, en cuanto una mayor selectividad
implica mayores grados de conocimiento y habilidades en los trabajadores
seleccionados; canales formales de participacion, puesto que trabajadores que perciben
gue su voz es tomada en consideracion tendrian mayores grados de motivaciéon a
contribuir en el trabajo; practicas de compensacion de alto rendimiento, ya que mejores
pagos atraen mejores trabajadores y una mayor remuneracion generaria mayor

2 Si bien la Direccién Nacional del Servicio Civil insta a despojarse del término de “Recursos Humanos” y adoptar
acepcion “Gestion y Desarrollo de Personas”, la presente investigacién expone los conceptos tal cual son expresados
por la literatura citada.
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motivacion hacia el trabajo; mecanismos formales de evaluacion y retroalimentacion para
fomentar la motivacion y ayudar al desarrollo de los trabajadores; canales formales para
compartir informacion, para generar mayores niveles de involucramiento de los
trabajadores; promociones basadas en el mérito, para impulsar la motivacién hacia el
trabajo; y procesos de capacitacion formales, para fortalecer los conocimientos y
habilidades de los trabajadores (Kehoe & Wright, 2010, pag. 375).

Gould-Williams (2003, pag. 29) sefiala que, si bien los estudios sobre las practicas de
recursos humanos de alto rendimiento han tendido a centrarse en el ambito privado, es
imperativo reconocer el caracter critico que éstas tienen sobre el desempefio de los
servicios publicos. El autor postula que las practicas estratégicas de recursos humanos,
o de alto rendimiento en la administracion publica, son aquellas herramientas
administrativas que permiten fortalecer la confianza entre los integrantes de una
institucién, promover su satisfaccion hacia el trabajo, mejorar su compromiso
organizacional, y fomentar la entrega de un mayor esfuerzo por parte de los trabajadores.
En su estudio sobre el servicio publico, el investigador identifica las siguiente practicas:
seguridad y estabilidad en el empleo, comunicacién, contratacién selectiva, trabajo en
equipo, pago por redimiento, capacitacion, trato equitativo, y trabajo en equipo.

Por su parte, Gould-Williams y Davies (2007), Gould-Williams (2007), y Mostafa, et al.
(2015), se hacen de la Teoria del Intercambio Social (“Social Exchange Theory”), para
distinguir dos enfoques respecto a las préacticas de gestion de personas. Un enfoque
“duro” (“hard approach to Human Resource Managment”) (Mostafa, et al., 2015, pag. 2)
segun el cual estas se entienden como intercambios econdmicos de caracter contractual,
exigibles legalmente, y basadas en un enfoque de control y monitoreo directo. En su lado
opuesto, el enfoque llamado de “alto compromiso” (“high commitment”) entiende las
practicas de gestiones de personas como intercambios sociales que involucran el
desarrollo de una relacién interdependiente, en el cual ocurren transacciones
bidireccionales basadas en la reciprocidad (Gould-Williams & Davies, 2007, pag. 3-4).
En este dltimo tipo de intercambio algo deseable es entregado por el “donante”, y, en
algin momento del tiempo, algo deseable es devuelto por el “receptor”. Debido al
desfase temporal, un intercambio social exitoso requiere de altos grados de lealtad y
confianza entre el donante y el receptor. Las practicas de gestién de alto compromiso se
sostienen en un enfoque segun el cual la organizacién desea promover el compromiso
de sus trabajadores invirtiendo en ellos (Mostafa, Gould-Williams, & Bottomley, 2015, p.
2). Siguiendo el enfoque tedrico de la Teoria del Intercambio Social, las préacticas de
gestion de personas consideradas por los autores son: aquellas de comunicacion,
participacion en la toma de decisiones, desarrollo de carrera funcionaria, capacitacion,
estabilidad laboral, y el disefio autbnomo del trabajo (Gould-Williams, 2007, p. 1634)
(Mostafa, Gould-Williams, & Bottomley, 2015, p. 5). Practicas ligadas como los bonos
condicionados a desempefio, mantendrian un enfoque de control, por lo tanto no serian
consistentes con el enfoque tedrico sefalado (Mostafa, Gould-Williams, & Bottomley,
2015, p. 5).

En una linea similar, también en el ambito publico, Giauque, Anderfuhren-Biget, y Varone
(2013), distinguen entre aquellas practicas de gestion de personas que se caracterizan
por controlar a los trabajadores motivandolos extrinsecamente mediante reglas,
procedimientos y premios por desempefio, y aquellas que buscan motivarlos
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intrinsecamente comprometiendo a los trabajadores a través de relaciones de influencia
mutua, identificacion con el trabajo, respeto y responsabilidad (Giauque, Anderfuhren-
Biget, & Varone, 2013, p. 125). Los autores sefialan que, en comparacion a la empresa
privada, existe amplia evidencia para sostener que los funcionarios publicos poseen un
mayor deseo de retribuciones no monetarias, razén por cual consideran pertinente
diferenciar entre aquellas practicas que impulsan su motivacion intrinseca de aquellas
gue promueven la extrinseca. Al respecto identifican 4 tipos de practicas que promueven
la motivacion intrinseca: enriquecimiento del trabajo, participacion en la toma de
decisiones, valoracién individual, y desarrollo profesional; y 4 extrinsecas: seguridad
laboral, pago basado en desempefio, desarrollo de carrera, y equidad en el trato
(Giauque, Anderfuhren-Biget, & Varone, 2013, p. 132).

Como se desprende de la revision realizada, aun cuando existe cierta convergencia en
la identificacion de cuales son las practicas estratégicas en el ambito de gestidon y
desarrollo de personas, los autores tienden a diferenciarse segun la conceptualizacion,
agrupacion y grado de especificacion de las practicas identificadas. Para efectos de
nuestra investigacion se consideran aquellas practicas consistentes con la Teoria de
Intercambio Social (Gould-Williams & Davies, 2005) (Gould-Williams, 2007) (Ko & Smith-
Walker, 2013). Especificamente, consideramos 6 tipos de practicas: las de
comunicacioén, participacion en la toma de decisiones, trabajo en equipo, practicas de
promocion y de capacitacion.
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1 0Objetivo general

Estudiar la efectividad que tienen las practicas de gestion personas sobre la satisfaccion
laboral y compromiso organizacional de las y los funcionarios.

3.20bjetivos especificos

e Entregar un orden de magnitud a la percepcion que tienen los funcionarios respecto
de las practicas de gestion de personas en la organizacion en la que se desempeiian.

e Entregar un orden de magnitud al nivel de compromiso organizacional y satisfaccion
laboral de los funcionarios publicos.

e Evaluar los niveles de significancia que tienen las practicas de gestibn como variables
explicativas de los niveles de satisfaccion laboral y compromiso organizacional de los
funcionarios.

3.3Marco metodologico

Para dar respuesta a los objetivos de esta investigacion, se aplicO una metodologia
cuantitativa que requirié en primer lugar la definicibn de una serie de hipoétesis. Para
testear estas hipotesis nos basamos en las encuestas utilizadas por diversos autores
(Gould-Williams, 2003) (Gould-Williams & Davies, 2005) (Vandenabeele, 2009) (Kehoe
& Wright, 2010) (Ko & Smith-Walker, 2013) (Giauque, Anderfuhren-Biget, & Varone,
2013) (Messersmith, Pastel, Lepak, & Gould-Williams, 2011) (Mostafa, Gould-Williams,
& Bottomley, 2015) (Schuster, Meyer-Sahling, Sass, & Gonzalez, 2017), las cuales
permiten capturar la percepcion que los funcionarios tienen respecto a las practicas de
gestion en los servicios publicos, asi como las actitudes laborales que son de nuestro
interés. A partir de los resultados de la aplicacion de dicha encuesta, se realizaron una
serie de analisis de estadistica descriptiva, y se testearon los modelos econométricos
gue permiten pronunciarnos respecto a la validez de las hip6tesis planteadas.

A continuacién presentamos en mayor detalle la metodologia considerada en cada etapa
del estudio.

3.3.1 Hipdtesis de estudio

En base a las investigaciones de Gould-Williams (2003), Kehoe y Wright (2010), Ko y
Smith-Walker (2013) y Schuster et al. (2017), que respaldan la existencia de una relacion
positiva entre la percepcién de los funcionarios respecto a las practicas de gestion de
personas y sus actitudes y comportamientos laborales, planteamos las siguiente
hipotesis de estudio.

H1: Existe una relacidén positiva entre la percepcion de los funcionarios respecto a las
practicas de gestion y desarrollo de personas y la identificacion que estos tienen con la
institucién en la que trabajan.
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H2: Existe una relacion positiva entre la percepcion de los funcionarios respecto a las
practicas de gestion y desarrollo de personas y su disposicion a realizar esfuerzos
extraordinarios en favor de la institucion en la que trabajan.

H3: Existe una relacion positiva entre la percepcion de los funcionarios respecto a las
practicas de gestion y desarrollo de personas y su disposicion a permanecer en la
institucion.

H4: Existe una relacidén positiva entre la percepcion de los funcionarios respecto a las
practicas de gestion y desarrollo de personas y su satisfaccion laboral.

3.3.2 Construccion de la encuesta

Variables dependientes

El modelo asociado a la primera hipétesis de andlisis, considera como variable
dependiente el Compromiso Organizacional de Identificacién. Esta variable se captur6 a
partir de la percepcion de los funcionarios en torno a 2 declaraciones:

e Me siento orgulloso(a) de decirle a otras personas que trabajo en esta
subsecretaria.
e Lerecomendaria a un(a) amigo(a) que postulara a un cargo en esta subsecretaria.

El modelo asociado a la segunda hipotesis considera como variable dependiente la
disposicion de los funcionarios a realizar esfuerzos extraordinarios a favor de la
organizacion, o Compromiso Organizacional de Esfuerzos Extraordinarios. Esta variable
se capturd a partir de la percepcion de los funcionarios en torno a 2 declaraciones:

e Realizo tareas adicionales a mi trabajo, aunque no sean realmente exigidas.
e Ofrezco frecuentemente ideas para mejorar el funcionamiento de la unidad en la
gue trabajo.

El modelo asociado a la tercera hipotesis considera como variable dependiente la
disposicion de los funcionarios a permanecer en la organizacion, o Compromiso
Organizacional de Continuidad. Esta variable se captur6 a partir de la percepcion de los
funcionarios en torno a la siguiente declaracion:

e Tengo la intencion de permanecer en esta subsecretaria durante al menos los
préximos 12 meses.

Finalmente, el modelo asociado a la tercera hipétesis considera como variable
dependiente la Satisfaccion Laboral. Esta variable se capturé a partir de la percepcién
de los funcionarios en torno a una declaracion:

e En general, me siento satisfecho(a) trabajando en esta subsecretaria.

Variables independientes

Para capturar la percepcion de los funcionarios respecto a las practicas de gestion
analizadas, se les solicitd consignar que tan de acuerdo estaban con determinadas
declaraciones.
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La percepcidn respecto a las Practicas de Comunicacion se capturé a través de dos
declaraciones:

e Me siento informado de lo que ocurre en el Ministerio.
e En la Subsecretaria de Servicios Sociales se promueve de manera efectiva la
comunicacion entre las divisiones.

La percepcion respecto al Trabajo en Equipo se capturé mediante 4 declaraciones:

e En mi equipo de trabajo las diferentes opiniones son tomadas en consideracion.

e En mi equipo de trabajo siento que trabajamos por un objetivo en comun.

e En miequipo de trabajo colaboramos con el resto de los departamentos o equipos
de trabajo.

e En la Subsecretaria de Servicios Sociales se promueve de manera efectiva el
trabajo en equipo.

La percepcion respecto a las Practicas para la Participacion en la toma de Decisiones se
capturé mediante 2 declaraciones:

e En la Subsecretaria de Servicios Sociales se toman en consideracion las
sugerencias de los(as) funcionarios(as) respecto a la forma de trabajar de la
subsecretaria.

e Durante los ultimos 6 meses, en la Subsecretaria de Servicios Sociales, los(as)
funcionarios(as) han tenido la oportunidad de involucrarse en instancias formales
y efectivas de participacion (grupos de calidad, grupos de resolucion de problemas
0 mesas de discusion).

La percepcidon respecto a las Practicas de Capacitacion se capturé a través de la
siguiente declaracion:

e En la Subsecretaria de Servicios Sociales me dan oportunidades reales para
mejorar mis competencias laborales (capacitacion, cursos, pasantias).

La percepcioén respecto a las practicas vinculadas a la Oportunidad de Ascender a cargos
superiores se capturd a partir de las siguientes declaraciones:

e Tengo oportunidades reales de ascender a cargos superiores.
Variables de control

Las variables de control consideradas en los modelos propuestos son consistentes con
las investigaciones que abordan la materia de interés (Schuster, Meyer-Sahling, Sass, &
Gonzalez, 2017) (Gould-Williams, 2003) (Gould-Williams, 2007) (Gould-Williams &
Davies, 2005) (Mostafa, Gould-Williams, & Bottomley, 2015) (Vandenabeele, 2009)
(Kehoe & Wright, 2010) (Ko & Smith-Walker, 2013). En este caso se capturo el sexo de
la persona, su edad, nivel educacional, nivel remuneracional, forma contractual, tiempo
trabajando en la institucion, y la unidad en la que trabaja.
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3.3.3 Modelos econométricos

Para efectos de testear la validez de nuestras hipétesis y evaluar el nivel de impacto que
tiene cada practica de gestion sobre las actitudes laborales de interés, se plantean 4
modelos econométricos que se rigen segun la siguiente especificacion:

Y, =a; + fi1 - PTE + Bi - PPTD + Bi3 - PPro + B4 - PCo + Bi5 - PCa + B - Sexo + f;7 - TEdad +
Big - EduSup + B;o - Contrata + Bj1o - Planta + Bi11 - TIngr + Bi1, - TAntLab + fi13 - UTrab + ¢;
Coni=[1;2;3;4]
Donde:

Y; : Compromiso organizacional de identificacion (se codifica segun escala Likert de 5
puntos; 1= Totalmente en desacuerdo, 5= Totalmente de acuerdo)

Y, : Compromiso organizacional de esfuerzos estraordinarios (se codifica segin escala
Likert)

Y; : Compromiso organizacional de continuidad (se codifica segun escala Likert)
Y, : Satisfaccion laboral (se codifica segun escala Likert)
PTE : Practicas de trabajo en equipo (se codifica segun escala Likert)

PPTD : Practicas para la participacion en la toma de decisiones (se codifica segun escala
Likert)

PPro : Practicas de promocion o desarrollo de carrera funcionaria (se codifica segun
escala Likert)

PCo : Préacticas de comunicacion (se codifica segun escala Likert)
PCa : Practicas de capacitacion (se codifica segun escala Likert)
Sexo : Sexo de la persona (0= Hombre; 1=Mujer)

Edad : Tramo edad (1= Menor 30 afos; 2=Entre 30 y 39 afos; 3=Entre 40 y 49 afos;
4=Entre 50 y 59 afios; 5=Mayor de 60 afios)

EduSup : Estudios de educacion superior (0= Sin estudios de educacion superior; 1= Con
estudios finalizados de educacién superior)

Contrata : Condicién contractual (0= Relacion contractual distinta a contrata; 1= Relacion
contractual a contrata)

Planta : Condicidn contractual (0= Relacion contractual distinta a planta; 1= Relacién
contractual de planta)

TIngr : Tramo de ingresos liquidos (1= Menor a $600.000; 2=Entre $600.001 y
$1.000.000; 3=Entre $1.000.001 y $2.000.000; 4=Entre $2.000.001 y $3.000.000;
5=Mayor a $3.000.000)
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TAntLab : Tramo de antigiedad laboral (1= Menos de 5 afos; 2=Entre 5 y 10 afos;
3=Entre 11 y 15 afios; 4=Entre 16 y 25 afos; 5=Mas de 25 afos)

UTrab : Unidad de trabajo (Adopta valores 0 o 1 segun si el funcionario pertenece a no
a una determinada unidad de trabajo)

3.3.4 Entorno de la investigacion y universo de analisis

Con el objeto de entregar mayores elementos de contexto respecto al entorno en el cual
se aplica la encuesta, incluido el universo de analisis, a continuacion, se entregan una
serie de antecedentes respecto a la Subsecretaria de Servicios Sociales del Ministerio
de Desarrollo Social. Estos elementos consideran antecedentes normativos y
estadisticas en el &mbito de gestidén de personas.

Mision, organica y mandato institucional

El Ministerio de Desarrollo fue creado mediante la Ley N°20.530 del afio 2011, con el
mandato de “disefiar y aplicar las politicas, planes y programas en materia de equidad
y/o desarrollo social, especialmente aquellas destinadas a erradicar la pobreza y brindar
proteccion social a las personas o grupos vulnerables”, y velar “por la coordinacion,
consistencia y coherencia de las politicas, planes y programas en materia de equidad y/o
desarrollo social, a nivel nacional y regional” y que esto se “implementen en forma
descentralizada o desconcentrada” (BCN, 2011).

Para ello, el Ministerio tiene a su cargo la administracién del Sistema Intersectorial de
Proteccion Social creado por la Ley N°20.379 del afio 2009, que congrega el conjunto
subsistemas y programas sociales que componen la red de proteccién social del Estado.
Entre ellos se identifica el Subsistema de Proteccién a la Infancia "Chile Crece Contigo"
(BCN, 2009), el Subsistema de Proteccion y Promocion Social denominado "Seguridades
y Oportunidades" o “Ingreso Etico Familiar” (BCN, 2012), y el “Sistema de Apoyo a la
Seleccion de Usuarios de Prestaciones Sociales” que considera la administracion del
instrumento de estratificacion social “Registro Social de Hogares” (BCN, 2015).

En lo que respecta a la estructura del Ministerio, el Articulo N°4 de la Ley N°20.530
sefiala que estard compuesta por la Subsecretaria de Evaluacion Social, Subsecretaria
de Servicios Sociales, Subsecretaria de la Nifiez, Secretaria Regionales Ministeriales,
un conjunto de servicios publicos dependientes ademas de un conjunto de unidades
asesoras®. El organigrama presentado a continuacion ilustra la estructura del Ministerio:

3Son 5 los servicios publicos relacionados con el Ministerio son: la Corporacidén Nacional de Desarrollo Indigena
(Conadi), el Instituto de la Juventud (Injuv), el Servicio Nacional de la Discapacidad (Senadis), el Fondo Solidario e
Inversidn Social (Fosis), y el Servicio Nacional del Adulto Mayor (Senama).
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llustracion 2 Organigrama Ministerio de Desarrollo Social
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Editado a partir de http://www.ministeriodesarrollosocial.gob.cl/organigrama

La estructura y mandato de la Subsecretaria de Servicios Sociales se especifican en el
Decreto N°15 del afio 2013. En esta se sefiala que la Subsecretaria de Servicios Sociales
estara compuesta por la Division de Promocion y Proteccion Social, de Focalizacién, de
Administracion y Finanzas, y los Departamento de Auditoria Interna y de Control de
Gestion. A continuacion, detallamos el mandato comprometido para estructura:

1. Division de Promocién y Proteccién Social: encargada de la “administracion,
coordinacion y supervision del Sistema Intersectorial de Proteccion Social’.
Cuenta con un Departamento de Disefio Metodolégico, “encargado de definir las
estrategias y metodologias de intervencion del Sistema y de sus Subsistema”; un
Departamento de Operaciones, “encargado de la ejecucion programatica del
Sistema y sus subsistemas y del seguimiento a la implementacion y ejecucion de
éstos”; y un Departamento de Gestién de Proyectos Informéticos y Procesos,
“‘encargado de evaluar el cumplimiento de los indicadores de gestion del Sistema
y de sus Subsistemas”.

2. Division de Focalizacion: encargada de la “administracion de los procesos de
recopilacion de informacion necesarios para la aplicacion de instrumentos de
caracterizacion socioeconomica de la poblacion nacional, para su identificacion y
estratificacion”, asi como la “supervision, el uso, y la aplicacion de los instrumentos
referidos”. Cuenta con un Departamento de Operaciones, “encargado de los
procesos de recopilacion de informacion necesarios para la aplicaciéon de
instrumentos de caracterizacion socioeconomica de la poblacion nacional”, de un
Departamento de Aseguramiento de la Informacion, “encargado de los procesos
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de validacion de la informacion, de manera de velar por la consistencia y calidad
de los datos recogidos en los procesos de recopilacion de informacion”; un
Departamento de Supervision “encargado de supervisar la aplicacion y utilizacion
de los instrumentos de caracterizacion socioecondmica, a nivel nacional, regional
y comunal’; y un Departamento de Coordinacion de la Informacién, “encargado
del andlisis y coordinacion de las respuestas a solicitudes de informacion
presentadas por entidades o personas naturales”.

3. Divisidn de Administracion y Finanzas: encarga de la “elaboracion, administracion,
ejecucion y control del presupuesto” y de “gestionar administrativamente los
recursos humanos”. Cuenta con un Departamento de Contabilidad y Finanzas,
encargado del “control administrativo contable y de las transferencias de
recursos”; un Departamento de Desarrollo de Personas, encargado de “gestionar
administrativamente los recursos humanos, en particular, de los procedimientos
de reclutamiento, de los procesos de seleccién, de las acciones de induccién, de
los procesos asociados a la carrera funcionaria, del desarrollo de las habilidades
laborales de los funcionarios, de la capacitacion y el perfeccionamiento, de
promover el mejoramiento de los entornos de trabajo, de velar por el cumplimiento
de buenas practicas laborales, de la seguridad y prevencion de riesgos laborales,
y de la promocion de la calidad de vida funcionaria”; un Departamento de
Personal, encargado de gestionar los contratos, desvinculaciones,
remuneraciones, licencias médicas, control de asistencias y cometidos; y un
Departamento de Administracion Interna, encargado de la “administracion de los
recursos fisicos de la Subsecretaria”.

4. Departamento de Auditoria Interna: dependiente directamente del Subsecretario
de Servicios Sociales, tiene como funcion “prestar asesoria técnica especializada
respecto de las medidas correctivas que deben ser implementadas, asi como de
cualquier otra materia de auditoria y control interno”.

5. Departamento de Control de Gestion: dependiente directamente del Subsecretario
de Servicios Sociales, tiene como funcién “colaborar en la formulacién de los
instrumentos de gestion y el control y seguimiento de las metas de la
Subsecretaria”.

La estructura organica de la Subsecretaria de Servicios Sociales se muestra en la
llustracion 3.
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llustracion 3 Organigrama Subsecretaria de Servicios Sociales
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Universo de analisis

Tal como se presenta en Tabla 3, al 31 de octubre del afio 2018, la Subsecretaria de
Servicios Sociales contaba con un total de 333 trabajadores distribuidos en 3 Divisiones,
2 Departamentos, y 3 Unidades, estas ultimas no contempladas en el organigrama
presentado anteriormente.

Con el objetivo de concentrar los esfuerzos de difusién de la encuesta, asi como evitar
comprometer el anonimato de aquellos trabajadores que pertenecen a unidades de
trabajo de menor tamafio, se defini6 como universo de analisis aquellos funcionarios que
trabajaran en las 3 Divisiones de la Subsecretaria. A la fecha analizada, estas Divisiones
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congregaban un total de 278 funcionarios, lo que representa un 83,5% de total de
trabajadores del servicio.

Tabla 3 Numero de trabajadores Subsecretaria de Servicios, por Unidad de Trabajo,
determinacion universo de analisis al 31 octubre 2018

Unidad de trabajo antidad %
Division de Promocion y Proteccion Socia 117 35.1
SR O8I ROEE P 58 17.4
2lvision de AC iele anze 103 30.9
Subtotal trabajadores / Universo de analisis 278 83.5

Departamento de Auditoria Interna 8 24

Departamento de Control de Gestion 6 1.8

Unidad de Asuntos Indigenas 20 6.0

Elige Vivir Sano 7 2.1

Gabinete Subsecretaria 14 4.2

Total trabajadores 333 100.0

Fuente: Solicitud de informacién, Portal de Transparencia, Subsecretaria
de Servicios Sociales

La Tabla 4 presenta una caracterizacion de nuestro universo de analisis. Este, junto con
entregarnos informacién general respecto a los funcionarios del servicio, nos permitira
conocer la representatividad que tuvo la aplicacion de nuestra encuesta de acuerdo a la
Division en la que trabajan, sexo, edad, y la situacion contractual de las funcionarios y
funcionarios.

Al respecto, es posible sefalar que 117 funcionarios (42,1%) se desempefian en la
Division de Promocion y Proteccion Social, 58 (20,9%) en la Division de Focalizacion y
103 (37,1%) en la Division de Administracion y Finanzas. De este universo de andlisis,
166 (59,7%) son mujeres y 112 (40,3%) hombres, 21 (7,6%) tienen menos de 30 afios,
112 (40,3%) entre 30 y 39 afios, 88 (31,7%) entre 40 y 49 afios, 38 (13,7%) entre 50 y
59 afios, y 19 (6,8%) 60 0 mas afos. Respecto a la situacién contractual, 25 (9%) son
funcionarios de planta, 206 (74,1%) son funcionarios a contrata, y 47 (16,9%) los son a
honorarios.
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Tabla 4 Caracterizacion universo de analisis, al 31 octubre 2018

Trabajadores
Unidad de trabajo Cantidad %

D|V|_S|on de Promocioén y Proteccion 117 421
Social

Division de Focalizacion 58 20.9
Divisién de Administracion y Finanzas 103 37.1
Total trabajadores 278 100
Sexo

Mujer 166 59.7
Hombre 112 40.3
Total trabajadores 278 100.0
Tramo etario

29 afios 0 menos 21 7.6
30-39 afios 112 40.3
40-49 afios 88 31.7
50-59 afios 38 13.7
Mas de 60 afios 19 6.8
Total trabajadores 278 100.0
Calidad contractual

Planta 25 9.0
Contrata 206 74.1
Honorarios 47 16.9
Total trabajadores 278 100.0

Fuente: Solicitud de informacion, Portal de Transparencia, Subsecretaria de
Servicios Sociales

3.3.5 Aplicacioén de la encuesta

Entre la primera semana de los meses de Junio y Julio del afio 2019, se distribuy0, via
electronica a través del software en linea Qualtrics, la encuesta a los 278 funcionarios
gue conforman el universo de analisis.

La difusion fue realizada a través de correos electrénicos, invitando a participar a los
funcionarios de forma voluntaria, asegurando anonimato completo, y reforzando el
caracter académico del estudio. En términos de disefio, a cada encuestado se le
asignaron las mismas preguntas de la encuesta, aunque la distribucion de éstas tenia un
caracter aleatorio.

Respecto a la cobertura de la encuesta, tal como se presenta en la Tabla 5, 201
funcionarios se autoaplicaron el instrumento, lo que corresponde a un 72,3% del universo
de analisis.

Comparando las caracteristicas laborales y sociodemogréficas entre los encuestados y
el universo de analisis, es posible sefialar los siguientes aspectos.

Existe una sobre representacion de los funcionarios de la Division de Focalizacion
(20,9% del universo, 29,4% en la muestra) y una sub representacion de los funcionarios
de la Division de Administracion y Finanzas (37,1% del universo, 25,9% de la muestra).
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Hay una representacion similar en términos de sexo y edad, aunque se visibiliza una leve
sub representacion de los tramos de mayor edad, particularmente en el tramo 50 a 59
afos (13,7% del universo, 9% de la muestra).

En relacién a la situacion contractual, se identifica una sobre representacién de los
trabajadores a honorarios (16,9% del universo, 22,9% de la muestra), y una consecuente
sub representacion de funcionarios a contrata (74,1% del universo, 68,7% de la muestra),
y de planta (9% del universo, 6% de la muestra).

Tabla 5 Cobertura de la encuesta respecto al total de encuestados y universo de
analisis, de acuerdo a variables de caracterizacion

Nivel de Cobertura
respecto al Universo

Nivel de Cobertura
respecto al total de

Encuestados (%)

NUmero de

Unidad de trabajo Encuestado

DIVISIOI‘]. fje Pro_momon y 85 423
Proteccién Social
Division de Focalizacion 59 29,4 20,9
Divisién de
Administracion y Finanzas 52 25,9 311
No responde 5 2,5 N/C
Total 201 100 100
Sexo

122 60,7 59,7
Hombre 74 36,8 40,3
No responde 5 2,5 N/C
Total 201 100 100
Tramo etario
29 afilos 0 menos 17 8,5 7,6
30-39 afios 81 40,3 40,3
40-49 afios 65 32,3 31,7
50-59 afios 18 9 13,7
Mas de 60 afios 11 55 6,8
No responde 9 4,5 N/C
Total 201 100 100
Calidad contractual
Planta 12 6 9
Contrata 138 68,7 74,1
Honorarios 46 22,9 16,9
No responde 5 2,5 N/C
Total 201 100 100

Fuente: Elaboracion propia.

Para efectos del andlisis, se consideraron como encuestas validas aquellas con tasas de
respuesta superiores al 75%. Tal como se expone en la Tabla 6, de 201 encuestas
consideradas validad, 183 (91%) presentan un nivel de completitud superior al 95%, y 5
(2,5%) no respondieron la seccion de caracterizacion sociodemografica.
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Tabla 6 Completitud de las encuestadas consideradas validas para efectos del estudio

Seccion de caracterizacién sociodemografica completa

0,
com/po) I((je?itud No Si Total
[75;85] 5 3 8
185;95] 0 10 10
]195;100] 0 183 183

Fuente: Elaboracion propia.
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4. RESULTADOS

Para poner en practica la metodologia cuantitativa, se replican los analisis estadisticos
de diversos estudios que mantienen objetivos de investigacién similares al nuestro:
célculo del indicador Cronbach-Alpha para un analisis de la consistencia interna de los
indicadores construidos®, testeo de medias de cada variable respecto al valor medio (ni
de acuerdo, ni en desacuerdo), analisis de correlaciones entre las variables de estudio,
y regresiones mediante Minimo Cuadrados Ordinarios de acuerdo a los modelos
economeétricos presentados en el apartado de disefio metodolégico de nuestro estudio.

4.1 Andlisis descriptivo de las variables

La Tabla 7 presenta un analisis de medias (valor promedio de las respuesta, desviacion
estandar y Test-T) para las 9 variables consideradas en nuestros modelos
econométricos. Adicionalmente se realiza un analisis de la consistencia interna (Alpha
de Cronbach) para las 5 variables construidas a partir de 2 o mas preguntas de la
encuesta (Compromiso Organizacional de Esfuerzo Extraordinarios, Compromiso
Organizacional de Identificacion, Practicas de Comunicacion, Trabajo en Equipo,
Practica para la participacion en la toma de decisiones y Practicas de Capacitacion)®.

Los resultados permiten sefialar que la construccion de 3 de las 6 variables presenta
niveles satisfactorios de confiabilidad (Compromiso Organizacional de Identificacion;
Trabajo en Equipo; Practicas de Capacitacion; a>0,7). Las variables con menores niveles
en el indice Cronbach Alpha, presentan sin embargo niveles cercanos al minimo
aceptable (Compromiso Organizacional de Esfuerzo Extraordinarios, Practicas de
Comunicacion, Practica para la participacion en la toma de decisiones; a>0,5)°.

Las 4 variables dependientes presentan medias iguales o superiores a 3,7 e inferiores a
4,1, lo que nos permite sefalar que el Compromiso Organizacional de Esfuerzos
Extraordinarios, de Identificacion, y de Continuidad, asi como la Satisfaccion Laboral de
los funcionarios presentan niveles superiores al valor medio (ni de acuerdo, ni en
desacuerdo). Los test de medias complementan este resultado, en cuanto las medias de
los indicadores son estadisticamente distintas al valor medio (correspondiente a la
respuesta “ni satisfactorio ni insatisfactorio”), con un nivel de significancia del 99,9%. En
una escala de respuesta de 1 a 5, la desviacidon estandar respecto a sus respectivas

4 Elindice o de Cronbach, tiene por objeto entregar un orden de magnitud a la consistencia interna de una medicién,
es decir, identificar si los distintos componentes de un indice miden el mismo concepto. El indicador toma valor nulo
cuando la medicidn no es confiable, y 1 cuando es muy confiable (Cronbach, 1951). De acuerdo a Namdeo y Rout
(2016), es posible interpretar los resultado de forma tal que si a es: “>0.9 = Excelente, >0.8 =Bueno, >0.7 = Aceptable,
>0.6 = Cuestionable, >0.5 =Pobre, and <0.5 = Inaceptable” (Namdeo & Rout, 2016, pag. 1374). Por su parte, otros
autores consideran la “regla del pulgar” para sefalar que un indicador aceptable debe tener un indice a superior a
0,7 (Gould-Williams, 2003) (Ko & Smith-Walker, 2013).

5 De las 5 variables construidas, 4 se construyen a partir de 2 items de la encuesta. Este hecho se reconoce como
una limitante metodoldgica del estudio, explicada por las restricciones de informacién disponible.

6 La obtencién de indicadores a cercanos a 0,5, particularmente para la variable Compromiso Organizacional de
Esfuerzo Extraordinario, nos invita a evaluar la validez de su formulacion. Para efectos del presente ejercicio, se
consideraran las variables validas para su analisis.
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medias se encuentra entre un minimo de 0,6 (Compromiso Organizacional de Esfuerzo
Extraordinarios) y un méaximo de 1,1 (Compromiso Organizacional de Continuidad y
Satisfaccion Laboral).

Respecto a las 5 variables independientes, sus medias se ubican entre un minimo de 2,2
(Oportunidades de ascenso) y un maximo de 3,4 (Trabajo en Equipo). De acuerdo al test
de medias, el promedio de 3 variables no es estadisticamente significativo distinto al valor
medio (Précticas de Comunicacion, Practicas para la participacion en la toma de
decisiones, Préacticas de Capacitacion), el promedio de una variable se muestra
significativamente inferior al valor medio (Oportunidades de ascenso), y el promedio de
la dltima variable (Trabajo en Equipo) es significativamente superior al valor medio. Las
desviaciones estandar del conjunto de variables dependientes se ubican entre los valores
0,9y1,2.

Tabla 7 Descripcion de las variables y confiabilidad de los indicadores, ordenados de
forma decreciente de acuerdo a la media

. Alph . Desviacion Test-
Soraae N weaia OgSvectn T
Variables dependientes

Compromiso organizacional de continuidad 200 4,1 1,1 14,6***

Compromiso organizacional - Esfuerzos

extraordinarios 0,48 201 4,0 0,7 20,6%**

Compromiso organizacional de identificacion 0,81 201 3,8 0,9 11, 7%

Satisfaccion laboral 200 3,7 1,1 9,5%**
Variables independientes

Trabajo en Equipo 0,83 201 3,4 0,9 6,3***

Practicas de Comunicacion 0,62 201 3,1 0,9 1,1

Practicas para la participacion en la toma de

decisiones 0,68 199 3,0 0,9 -0,2

Practicas de Capacitacion 200 29 1,2 -0,6

Oportunidades de ascenso 200 2,2 1,1 -10,4***

(x) Diferencia entre la media y el punto medio (3).
(*) Estadisticamente significativo al 90% (**) estadisticamente significativo al 99% (***)
estadisticamente significativo al 99,9%.

Fuente: Elaboracion propia.

Para complementar el analisis anterior, se realiz6 el ejercicio de agrupar la escala de
Likert en 3 tramos (Muy en desacuerdo o En desacuerdo, Ni en desacuerdo ni de
acuerdo, Muy de acuerdo o De acuerdo)’. A partir de ello se construyé la llustracién 4
gue presenta las 9 variables ordenadas de forma decreciente de acuerdo al tramo De
acuerdo o Muy de acuerdo.

7 Para efectos de la agrupacion, en el caso de los 5 indicadores construidos, se calculé el valor de respuesta promedio
entre cada uno de sus componentes, y se categorizo segun los siguientes tramos: “De acuerdo o Muy de acuerdo”
para valores iguales o superiores a 4; En desacuerdo o Muy en desacuerdo” para valores inferiores o iguales al 2; “Ni
de acuerdo ni en desacuerdo” para los valores mayores a dos y menores a 4.
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Como se desprende del grafico, se identifica una variable cuya frecuencia en las
codificaciones De acuerdo o Muy de acuerdo supera el 75% del total de encuestados
(Compromiso Organizacional de Continuidad), 3 variables cuya frecuencia en estas
codificaciones se encuentra entre 50% y 75% (Compromiso Organizacional de Esfuerzo
Extraordinarios, Satisfaccion laboral y Compromiso Organizacional de ldentificacion), 2
variables con una concentracion de encuestados entre el 25% y 50% (Practicas de
Capacitacion y Trabajo en Equipo), y 3 variables cuya frecuencia en estas codificaciones
es inferior al 25% del total de encuestados (Préacticas de Comunicacién, Practicas para
la participacion en la toma de decisiones, y Oportunidades de ascenso)

Respecto a la acumulacion de entrevistados que se concentran en las codificaciones En
desacuerdo o Muy en desacuerdo, es posible sefialar que de las 9 variables analizadas
una supera el 50% de total de encuestados (Oportunidades de ascenso con un 61,7%),
una se concentra entre el 25% y el 50% (Practicas de Capacitacién), y las 7 restantes
presentan una concentracion inferior al 25%.

Finalmente, la codificacion “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” ninguna variable acumula
sobre el 75% de los encuestado, 3 variables presenta una acumulacion de entrevistados
entre el 50% y el 75% (Trabajo en Equipo, Practicas para la participacion en la toma de
decisiones y Practicas de Comunicacion), 4 variables presenta una acumulacioén entre el
25% y el 50% (Compromiso Organizacional de Identificacion, Compromiso
Organizacional de Esfuerzo Extraordinarios, Practicas de Capacitacion, y Oportunidades
de ascenso), y 2 variables bajo el 25% (Satisfaccién laboral, y Compromiso
Organizacional de Continuidad).

llustracion 4 Frecuencia agrupada de las variables de estudio, ordenadas de forma
decreciente segun categoria “De acuerdo” o “Muy de acuerdo”
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La Tabla 8 presenta un andlisis de medias (promedios y desviacion estandar) de las
variables dependientes respecto a las variables de caracterizacion.

A partir de este cuadro es posible identificar qué tanto se diferencian los niveles de
compromiso organizacional y satisfaccion laboral de los entrevistados segun sus
caracteristicas laborales y sociodemograficas. Para efectos del analisis, consideraremos
como un resultado relevante cuando las diferencias entre los promedios de respuestas
por categoria igualen o superen media unidad.

De acuerdo al criterio mencionado, ser hombre o mujer, o bien pertenecer a una u otra
Division de la Subsecretaria, no se relaciona con mayores 0 menores niveles de
compromiso organizacional o satisfaccion laboral.

Situacion distinta ocurre en el resto de las variables de control. Por ejemplo, en lo que a
tramos de edad respecta, se identifican diferencias superiores a la unidad solo para la
variable Compromiso Organizacional de Continuidad. Al respecto, se destaca que los
individuos menores de 30 afios presentan un promedio de respuesta de 3,8 mientras que
los mayores de 59 afios un 4,7.

La situacion contractual del funcionario muestra diferencias a destacar especificamente
para la variable Satisfaccién Laboral. En este caso las mayores diferencias se dan entre
los funcionarios a honorarios (4 de promedio) y aquellos de planta (3,3 de promedio).

Respecto al nivel educacional de los individuos, 3 variables presentan diferencias
intergrupales a destacar. En el caso del Compromiso Organizacional de Identificacion,
se destaca que los trabajadores con educacion basica o media, presentan niveles
mayores de identificacion promedio con la organizacion (promedio 4,3), que aquellos con
estudios de magister o doctorado (promedio 3,6). Esta situacion se reproduce y se
acentla para el caso del Compromiso Organizacional de Continuidad, en cuanto los
funcionarios sin estudios de educacion superior presentan un nivel promedio de
respuesta de 4,8, mientras que los funcionarios con estudios de post-grado un nivel
promedio de 3,8. Finalmente, en el caso de la satisfaccion laboral, se destaca que las
mayores diferencias se dan entre los funcionarios con estudio de post-grado (promedio
3,4), con aquellos con educacion basica o media (promedio 4) o titulo técnico (promedio
4).

La cantidad de afios que un funcionario lleva en la organizacién presenta diferencias
relevantes entre sus categorias para 3 de las 4 variables dependientes. En el caso del
Compromiso Organizacional de Identificacion, las mayores diferencias se dan entre los
funcionarios que llevan mas de 25 afios en la institucion (promedio 4,2) y aquellos que
llevan entre 16 y 25 afios (promedio 2,9), entre 11 y 15 afios (promedio 3,4) y aquellos
entre 5 y 10 afios (promedio 3,6). Para el Compromiso Organizacional de Continuidad,
las mayores diferencias se dan entre los funcionarios que llevan mas de 25 afios en la
instituciéon (promedio 4,7) y aquellos que llevan entre 11 y 15 afios (promedio 4,2), entre
5y 10 afos (promedio 4,1) y aquellos con menos de 10 afios en la institucion (promedio
4,2). Finalmente, en el caso de la Satisfaccion Laboral, la mayor diferencia se da entre
los funcionarios que llevan mas de 25 afios en la institucion (promedio 4) y aquellos que
llevan entre 16 y 25 afios (promedio 3,5).
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La dltima variable de control a considerar corresponde a los tramos de ingreso, al
respecto se destacan diferencias intergrupales relevantes para 2 variables dependientes.
Una de ellas es el Compromiso Organizacional de Continuidad, en este caso
identificamos diferencias superiores a media unidad entre los funcionarios que ganan
sobre los 3 millones de pesos (promedio 4,6), y aquellos funcionarios que perciben mas
de 1 millones pesos y menos de 2 millones (promedio 4). Para esta misma variable, se
destaca a su vez la diferencia entre aquellos que perciben menos de 600 mil pesos
(promedio 4,7), y aquellos que ganan mas de 600 mil y menos de 1 millones esos
(promedio 4,2), o que ganan mas de 1 millones y menos de 2 millones de pesos
(promedio 4). Para el caso de la variable Satisfaccion Laboral, las diferencias a destacar
se dan entre los funcionarios que perciben mas de 3 millones de pesos y aquellos
funcionarios que se ubican en todo el resto de los tramos de ingreso.
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Tabla 8 Analisis de medias de las variables dependientes de acuerdo a las variables de
caracterizacion

Compromiso

Compromiso R
organizacional -

organizacional

Compromiso

R Satisfaccion
organizacional

. - ; . . Esfuerzos o laboral
Parametros descriptivos de identificacion extraordinarios de continuidad
Prom. Desv. Est Prom. Desv. Est Prom. Desv. Est Prom. DEGS'

Divisiéon
Administracion y Finanzas 3,8 0,9 4,0 0,7 4,2 11 3,8 11
Promocion y Proteccion Social 3,7 1,0 4,0 0,6 4,1 1,2 3,7 1,1
Focalizacion 3,7 0,8 3,9 0,7 4,3 0,9 3,6 11
Total 3,8 4,0 41 3,7

Sexo
Hombre 3,7 0,9 3,9 0,7 4,1 1,1 3,7 1,0
Mujer 3,8 0,9 4,0 0,6 42 1,1 3,7 1,1
Total 3,8 4,0 4,1 3,7

Tramo edad
<30 3,7 1,2 3,7 0,8 3,8 1,5 3,8 1,5
30-39 3,7 0,9 4,0 0,6 41 1,1 3,6 1,0
40-49 3,7 0,9 4,0 0,6 41 1,1 3,9 1,0
50-59 3,9 0,6 3,8 0,7 4.4 0,6 3,8 0,7
>=60 4,0 1,2 4,0 1,0 47 0,5 3,9 1,1
Total 3,8 4,0 4,1 3,7

Condicién contractual
Honorario 3,9 0,7 4,0 0,5 4,2 1,1 4,0 0,8
Contrata 3,7 1,0 4,0 0,6 4,1 1,1 3,7 1,1
Planta 3,8 1,1 3,8 1,1 3,9 1,6 3,3 1,3
Total 3,8 4.0 4,1 3,7

Nivel educacional
Educacién media o0 menos 4.3 0,3 4,2 0,4 4,8 0,4 4,0 1,2
Titulo técnico 3,9 0,8 4,1 0,6 4.6 0,7 4,0 0,9
Titulo universitario 3,8 0,9 3,9 0,6 4,2 1,0 3,8 1,0
Magister o doctorado 3,6 1,0 4,0 0,7 3,8 1,4 34 1,2
Total 3,8 4,0 4,1 3,7

Antigledad laboral
Menos de 5 afios 3,9 0,9 4,0 0,6 4,2 1,1 3,8 1,1
5a 10 afios 3,6 0,9 4,0 0,6 4.1 1,2 3,6 1,1
Entre 11 y 15 afios 34 0,9 3,9 0,7 4,2 0,8 3,7 0,7
Entre 16 y 25 afios 2,9 1,3 3,8 0,5 45 1,0 3,5 1,0
Mas de 25 afios 4,2 0,6 4,1 1,0 4,7 0,5 4,0 1,0
Total 3,8 4,0 4,1 3,7

Tramo ingreso
<$600.000 3,9 1,1 4,2 0,5 47 0,8 3,7 1,7
$600.001 - $1.000.000 3,8 0,8 4,0 0,6 4,2 0,9 3,6 1,1
$1.000.001 - $2.000.000 3,7 0,9 4,0 0,6 4,0 1,2 3,8 1,0
$2.000.001 - $3.000.000 3,7 1,0 3,9 0,9 4,3 1,1 3,5 1,0
>$3.000.000 41 0,7 41 0,7 4.6 0,5 4,6 0,5
Total 3,8 4,0 4,1 3,7

Fuente: Elaboracién propia.

41



La Tabla 9 presenta una matriz de correlaciones entre las variables dependientes e
independientes de nuestros modelos de analisis. A excepcidn de la variable Compromiso
Organizacional de Esfuerzos Extraordinarios, el conjunto de variables dependientes
presenta correlaciones positivas y significativas con cada una de las variables
independientes.

Los valores méximos y minimos, estadisticamente significativos, entre variables
dependientes e independientes se identifican respectivamente entre Satisfaccion Laboral
y Trabajo en Equipo (r=0,63), y entre Compromiso Organizacional de Continuidad y
Practicas para la Participacion en la toma de Decisiones.

En el caso de la variable Compromiso Organizacional de Identificacion la correlacion mas
fuerte se da con las Practicas de Comunicacion (r=0,57) y el Trabajo en Equipo (r=0,58),
y en menor medida con las Practicas para la Participacion en la toma de Decisiones
(r=0,44), Practicas de Capacitacion (r=0,49) y Oportunidades de Ascenso (r=0,45).

Para la variable Compromiso Organizacional de Esfuerzos Extraordinarios solo se da
una la correlaciéon significativa, aunque débil, con el Trabajo en Equipo (r=0,29) y las
Practicas de Capacitacion (r=0,24). No se identifica una correlacion significativa entre
esta variable dependiente y las Practicas de Comunicacion, Practicas para la
Participacion en la toma de Decisiones, y Oportunidades de Ascenso.

La variable Compromiso Organizacional de Continuidad presenta correlaciones de
intensidad relativa con las variables de Trabajo en Equipo (r=0,45) y con las Practicas de
Capacitacion (r=0,43). Dicha correlacién es de menor intensidad con las Practicas de
Comunicacion (r=0,37), Oportunidades de Ascenso (r=0,35) y Practicas para la
Participacion en la toma de Decisiones (r=0,32).

Finalmente, la Satisfaccion Laboral presenta correlaciones de mayor intensidad relativa
con las variables de Trabajo en Equipo (r=0,63) y con Practicas de Comunicacion
(r=0,57). Dicha correlacion es de menor intensidad con las Practicas de Capacitacion
(r=0,49), Oportunidades de Ascenso (r=0,51) y Practicas para la Participacion en la toma
de Decisiones (r=0,46).
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Tabla 9 Matriz de correlaciones, visibilizando la relacion bivariada entre variables
dependientes e independientes

N Variable 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Compromiso

1 organizacional de

identificacion

Compromiso

organizacional -

Esfuerzos

extraordinarios 0,42***

Compromiso

3 organizacional de

continuidad 0,58*** (,34***

4 Satisfaccion laboral 0,77** 0,34*** (,56***

5 Practicas de
Comunicacioén 0,57** 0,2 0,37** 0,57***
Trabajo en Equipo 0,58*** 0,29*** (0,45%* (,63***( 0,72***

Préacticas para la
7 participacion en la toma

de decisiones 0,44*=* 0,14 0,32*** 0,46***|0,65*** 0,64***
8 Précticas de
Capacitacion 0,49*** 0,24*** 0,43*** 0,49***|0,56*** 0,5%** (,5%**
9 Oportunidades de
ascenso 0,45*** 0,13 0,35*** 0,51***|0,59*** 0,5** 0,5** 0,52***

(*) Estadisticamente significativo al 90%; (**) estadisticamente significativo al 99%; (***)
estadisticamente significativo al 99,9%.
Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados hasta ahora presentados nos entregan antecedentes para pronunciarnos
respecto los niveles de compromiso organizacional, satisfaccion laboral, y respecto a la
percepcion que los funcionarios tienen sobre las préacticas de gestion de personas de la
Subsecretaria. Adicionalmente, se entrega evidencia para plantear una posible relacién
entre las actitudes laborales de los funcionarios y las percepciones que estos tienen
respecto practicas de gestion.

Al respecto, es posible sefalar que en promedio los funcionarios se sienten satisfechos
con el hecho de trabajar en la Subsecretaria, identificados y comprometidos con los
objetivos y valores de la Subsecretaria, con disposicion a realizar esfuerzos
extraordinarios a favor de la organizacién, y con intenciones de seguir trabajando en la
institucion. Esto se refleja constatando 4 aspectos: los promedios de respuesta son
iguales o superiores al valor 3,7; sobre el 50% del total de encuestados esta de acuerdo
0 muy de acuerdo con aquellas declaraciones que capturan estas actitudes; menos del
10% de los encuestados consigna estar en desacuerdo o0 muy en desacuerdo con estas
declaraciones; y las 4 variables se muestran significativamente distintas y superiores al
valor medio de acuerdo al Test-T.

En comparacion a las actitudes laborales analizadas, la valoracién positiva respecto a
las practicas de gestion es sistematicamente inferior. Esta constatacion es respaldada al
tomar en consideracion los siguientes resultados: los promedios de respuesta para las 5
variables son iguales o inferiores al valor 3,4; para 3 de 5 de las variables los promedios
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no son significativamente distintos al valor medio; 3 de las variables concentran entre el
50% y 75% de los funcionarios en el valor medio de respuesta (Trabajo en Equipo,
Préacticas para la participacion en la toma de decisiones y Practicas de Comunicacion),
mientras que las otras 2 practicas concentran entre el 25% y 50% de los encuestados en
las codificaciones En desacuerdo o Muy en Desacuerdo (Oportunidades de ascenso y
Practicas de Capacitacion).

Cabe destacar que las préacticas de Trabajo en Equipo es la Unica de las variables
independientes significativamente superior al valor medio, mientras que aquella que
captura las Oportunidades de Ascenso es la Unica estadisticamente inferior al valor
medio.

Al analizar los niveles de compromiso organizacional y satisfaccion laboral segun las
variables de control, destacamos los siguientes resultados. Por un lado, se identifica que
los funcionarios mas orgullosos de pertenecer a la organizacion se concentran
comparativamente mas en los tramos de mayor edad (mas de 60 afios), menor edad
(menos de 30 afios), mas afos de trabajo en el servicio (més de 25 afios), 0 con menor
nivel educacional (educacién basica o media). Los funcionarios con mayor disposicion a
continuar trabajando en la organizacion, se tienden a concentrar en los tramos de mayor
edad (mas de 60 afios), mas afios de trabajo en el servicio (mas de 25 afios), con menor
nivel educacional (educacion basica o media, o educacion técnica), con menores niveles
de ingreso (remuneracion inferior a $600.000) o mayores niveles de ingreso
(remuneracion superior a $3.000.000). Los funcionarios mas satisfechos con su trabajo
tienen a caracterizarse, en términos relativos, por tener una relacion contractual a
honorarios, tener menor nivel educacional (educacion basica o media, o educacion
técnica), llevar més afios de trabajo en el servicio (mas de 25 afios), y tener mayores
niveles de ingreso (remuneracion superior a $3.000.000). Respecto a la disposicion de
los funcionarios a realizar esfuerzos extraordinarios, no se identificaron diferencias
relevantes segun las variables de caracterizacion.

Finalmente, el andlisis de correlaciones bivariadas nos permite sefialar que, en general,
existe una relacion positiva entre las actitudes laborales y cada una de las practicas de
gestion analizadas (a excepcion de la disposicion a realizar esfuerzos extraordinarios).
Las correlaciones fuertes muestran mayor predominancia relativa en el Compromiso
Organizacional de Identificacion y en la Satisfaccion Laboral. De destaca a su vez que
las practicas de gestion relacionadas con el trabajo en equipo y de capacitacion son las
Unicas que se presentan correlaciones positivas con las 4 actitudes laborales analizadas.

4.2 Resultados modelos econométricos

La Tabla 10 presenta los resultados de las 4 regresiones econométricas planteadas en
este estudio, sus bondades de ajuste y la significancia estadistica de sus variables.

En términos generales, cabe sefalar que los niveles de bondad de los modelos son
satisfactorios (R? entre 40% y 51%), a excepcion del modelo que tiene por objetivo
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explicar Compromiso Organizacional de Esfuerzo Extraordinarios (R?=13%)8. Es decir,
las variables predictivas capturan una proporcién significativa de las variaciones de las
variables dependientes.

El modelo con mejor bondad de ajuste es aquel que pretende explicar la Satisfaccion
Laboral de los funcionarios (R*=51%). Las variables dependientes que se mostraron
significativas en este caso fueron aquellas relacionadas con el Trabajo en Equipo
(B=0,66; p<0,001) y Oportunidades de ascenso (p=0,66; p<0,05). Las variables de
control que resultaron ser significativas fueron Tramo de Ingreso (p=0,17; p<0,05) y tener
una relacion de Planta con la Subsecretaria en relacion a una de honorario (= -0,82;
p<0,05).

El modelo que tiene como objeto explicar las causantes del Compromiso Organizacional
de Identificacion de los funcionarios, tiene una bondad de ajuste del 42%. Las variables
dependientes que se mostraron significativas en este caso fueron las Practicas de
Comunicacion (3=0,22; p<0,05), Trabajo en Equipo (f=0,31; p<0,01) y Précticas de
Capacitacion (p=0,12; p<0,05). No se identificaron variables de control significativas,
aunque si la constante del modelo (f=1,19; p<0,001).

El modelo que pretende explicar el Compromiso Organizacional de Continuidad de los
funcionarios tiene una bondad de ajuste del 40%. Las variables dependientes que se
mostraron significativas en este caso fueron el Trabajo en Equipo (f=0,53; p<0,001) y
las Practicas de Capacitacion (p=0,25; p<0,05). Por otra parte, las variables de control
identificadas como significativas fueron la de Tramos de Edad ($=0,2; p<0,05) y Estudios
de postgrado (p= -0,49; p<0,001). Tal como en el caso anterior, la constante del modelo
se mostro significativa y superior al valor unitario (3=1,24; p<0,01).

Finalmente, el modelo con el peor poder predictivo fue aquel que adopta como variable
dependiente el Compromiso Organizacional de Esfuerzos Extraordinarios. Aun asi, las
practicas de Trabajo en Equipo se muestran significativas (B=0,2; p<0,01), asi como
también el estar contratado a Planta en comparacién al trabajador a honorario (= -0,58;
p<0,05). También en este caso la constante del modelo se mostré significativa, con un
nivel superior a las 3 unidades ($=3,23; p<0,001).

8 Estudios con objetivos y metodologias similares a los de nuestra investigacién consideran como adecuados aquellos
modelos con bondades de ajuste superiores al 20%, y satisfactorios aquellos con niveles superiores al 40% (Gould-
Williams & Davies, 2005) (Gould-Williams, 2007) (Ko & Smith-Walker, 2013).
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Tabla 10 Analisis de regresiones: efectos de practicas de intercambio y actitudes
laborales con el compromiso organizacional, satisfaccion laboral y las intenciones de
permanecer en el trabajo

Variables
independientes

Variables dependientes

Compromiso de

Esfuerzos

Compromiso de

Satisfaccion

identificacion extraordinarios continuidad laboral

Coef. P>|t| Coef. P>|t| Coef. P>|t| Coef. P>t
Practicas de
Comunicacién 0,22* 0,03 -0,01 0,95 -0,15 0,22 0,13 0,22
Trabajo en
Equipo 0,31** 0 0,22** 0,01 0,53*** 0 0,55*** 0
Practicas para la
participacion en
la toma de
decisiones -0,04 0,67 -0,08 0,3 -0,13 0,19 -0,1 0,28
Practicas de
Capacitacién 0,12* 0,03 0,09 0,08 0,25%** 0 0,11 0,07
Oportunidades de
ascenso 0,06 0,37 -0,01 0,81 0,13 0,1 0,27* 0,01
Sexo 0,16 0,18 0,02 0,85 0,18 0,2 0,12 0,32
Tramo edad 0,1 0,13 -0,03 0,61 0,2* 0,01 0,13 0,06
Tramo ingresos 0,08 0,25 -0,01 0,89 0,09 0,28 0,27* 0,02
Contrata -0,1 0,47 -0,08 0,52 -0,07 0,67 -0,23 0,13
Planta 0 0,99 -0,58* 0,03 -0,67 0,06 -0,82* 0,01
Tramo
antigiiedad
laboral -0,04 0,55 0,11 0,07 0,14 0,08 0,07 0,31
Estudios
postgrado -0,1 0,48 0,12 0,33 -0,49** 0,01 -0,09 0,55
Divisiébn Adm.Fin 0,05 0,74 -0,07 0,61 -0,12 0,47 0,09 0,57
Divisién Focal. 0,04 0,76 -0,14 0,22 0,19 0,24 0,02 0,89
Constante 1,19%** 0 3,23*** 0 1,24** 0 0,25 0,52
N 188 188 188 188
r2 0,42 0,13 0,40 0,51

(*) Estadisticamente significativo al 90%; (**) estadisticamente significativo al 99% (***); estadisticamente

significativo al 99,9%.

Fuente: Elaboracién propia.

Estos resultados entregan antecedentes para sostener la validez de las 4 hipétesis
planteadas, es decir, la forma en que son percibidas las practicas de gestion en el servicio
publico si tiene efectos sobre las actitudes laborales de los funcionarios. Sin embargo,
esta validez debe ser analizada en mayor detalle.

En primer lugar, cabe destacar que no todas las practicas de gestion consideradas
inciden sobre las 4 actitudes laborales evaluadas. Solo las préacticas relacionadas con el
Trabajo en Equipo son significativas para explicar los 4 modelos de estudio. Las
Préacticas de Capacitacion son relevantes para explicar los niveles de identificacion que
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tiene un funcionario con la organizacion, asi como su voluntad de permanecer en esta,
pero no asi su disposicion a realizar esfuerzos extraordinarios ni su satisfaccion laboral.
Por su parte, las Practicas de Comunicacion resultan relevantes para explicar los niveles
de identificacion del funcionario con la institucion, pero no asi los niveles de satisfaccion
laboral, ni su voluntad de permanecer en la organizacion, ni su disposicion a realizar
esfuerzos extraordinarios. Situacion similar ocurre con las Oportunidades de Ascenso,
que solo resultan significativas para explicar la satisfaccién laboral. Y por ultimo, las
Practicas para la Participacion en la toma de Decisiones no serian una variable
significativa para explicar ninguna de las actitudes estudiadas.

Por otra parte, cabe destacar que el sentido en que las variables impactan en las
actitudes laborales definidas (positiva 0 negativamente), es consistente con nuestras
hipbtesis, asi como también con la literatura que investiga la materia. Es decir, ante una
mejor evaluacion de las practicas de gestion, mejores actitudes tendrian los funcionarios
hacia su trabajo.

Otro resultado interesante, y consistente con la revision de literatura relacionada, es la
significancia de determinadas variables de control sobre las actitudes laborales
estudiadas.

Por ejemplo, que los funcionarios con estudios de postgrado presenten menos voluntad
de permanecer en la organizacion, es un resultado consistente desde la perspectiva que
estos tienen mas oportunidades de encontrar trabajos alternativos (Benkhoff, 1996). Por
su parte, la relacion significativa que existe entre edad y voluntad de permanecer en la
organizacion pueden explicarse por los temores a no tener mejores oportunidades en el
mercado laboral, pero también por el hecho de haber construido relaciones sociales
positivas en la organizacion y/o haberse especializado en un ambito especifico de la
institucion en la que se desempeiia (Ng & Feldman, 2009)°.

La relacion positiva y significativa que se da entre salario y satisfaccion laboral también
tiene sustento empirico y tedrico (Grund & Sliwka, 2001). Aun asi, esta relacion debiese
ser menor comparada a la situacion de empresas privadas, donde la satisfaccion estaria
relacionada mas bien a motivaciones de caracter intrinseco (Borzaga & Tortia, 2006).

Finalmente, que los trabajadores de planta (Unica forma de contrato indefinido en la
Subsecretaria) en comparacion a los honorarios, se muestren con menor disposicion a
realizar esfuerzos discrecionales, es un resultado sujeto a controversia. Por una parte, la
Teoria del Principal-Agente tiende a sustentar estos resultados, mientras que la Teoria
del Intercambio Social la rechaza (Koster & Fleischmann, 2017)%°. De acuerdo a este

9 En principio, trabajadores que tienen mas tiempo trabajando en la organizacién, debiesen tener mayor voluntad a
permanecer en ésta (Benkhoff, 1996). De acuerdo a nuestro modelo, es el tramo etario y no la antigliedad laboral la
variable significativa para explicar el compromiso de continuidad. Sin embargo, es evidente la correlatividad que
existe entre ambas variables (al permanecer en la organizacion, una persona que envejece aumenta su antigiiedad
laboral). A modo de ejercicio, al eliminar la variable Tramo edad del modelo econométrico, la variable Tramo
antigiiedad laboral se vuelve significativa, manteniendose los niveles de significancia del resto de las variables y los
niveles de bondad del modelo.

10'La teoria del principal agente plantea que, en la medida que el trabajador guarda informacién privada respecto a
sus intereses y desempefio, se presenta una situacion de informacion asimétrica que amenaza el cumplimiento de
los objetivos del empleador (Gibbons, 2005). Una amenaza concreta a los intereses del principal, es el llamado riesgo
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ultimo enfoque, la seguridad laboral es una condicion necesaria para que se entable una
relacion de reciprocidad entre empleador y empleado. En su estudio sobre el servicio
publico, Gould-Williams y Davies (2005) encuentran una relacion negativa y significativa
entre seguridad laboral y motivacion (esta Gltima capturada a través de la sentencia
“Trabajo duro porque quiero”). Este resultado respalda los resultados de nuestro estudio.
Sin embargo, el hecho que los trabajadores de planta, en comparacion a los contratados
a honorarios, se muestren estadisticamente significativa menos satisfechos con el
trabajo, permite generar hidtesis alternativas a estos resultados. Por ejemplo, que la
ausencia de oportunidades de ascenso en las plantas funcionarias explique la menor
satisfaccion de estos funcionarios, y provoque una menor disposicion a realizar esfuerzos
extraordinarios.

En sintesis, los resultados tienden a ratificar que cuando la organizacion entabla una
relacion con el trabajador en la cual demuestra su valoracién hacia este a través de
capacitaciones, cursos o pasantias, entregandole oportunidades de desarrollo laboral,
manteniéndolo correctamente informado, o generando practicas que promueven el
trabajo en equipo, el funcionario o funcionaria reflejara mayor satisfaccién y compromiso
con el servicio.

4.3 Potenciales errores y sesgos de medicién

Si bien la metodologia del estudio permite entregar un orden de magnitud a determinadas
actitudes laborales, a la percepcion de los funcionarios respecto a una serie de practicas
de gestion, asi como también entrega evidencia para postular que existe una relacion
causal significativa y positiva entre las practicas de gestidn y las actitudes laborales de
los funcionarios, es necesario problematizar la validez del método utilizado para estos
efectos.

4.3.1 Varianza comun del método

Shang, van Witteloostuijn y Eden (2010) identifican una serie de riesgos al testear
hipotesis de caracter causal, a través de la recopilacion de datos que provienen de una
Unica encuesta autoreportada por los sujetos de estudio. De acuerdo a los autores, este
fendmeno genera un posible error de medicion conocido de varianza comuan del método
o “‘common method variance”. Este error atribuye los niveles de varianza en las
respuestas al método de captura de la informacion, y no al constructo que la medida
busca representar. Es decir, los modelos planteados pueden presentar una consistencia
interna aparente, con correlaciones falsas que no se presentarian si las fuentes de
informacion para variables dependientes e independientes fueran distintas.

De acuerdo a los autores, este error de medicion se origina concretamente por 3 causas,
la utilizacion de un Unico instrumento autoreportado por el encuestado; la estructura y
orden de las preguntas de la encuesta, el contexto en el que la encuesta se aplica

moral, segun el cual el agente, asumiendo que no puede ser constantemente supervisado por el empleador, se
comporta de forma oportunista adecuando su nivel de esfuerzo para maximizar su bienestar, mermando su esfuerzo
en el trabajo. Patrones de conducta similares tenderian a ocurrir en la medida que el empleador carezca de
herramientas, tales como el despido, para alinear los intereses del trabajador a los suyos.
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(tiempo, lugar, canal); y las influencias que pudieran condicionar la forma en la que se
responde la encuesta (Shang, van Witteloostuijn, & Eden, 2010, pag. 179). Los autores
proponen 4 recomendaciones para minimizar el error que la varianza comun del método
puede generar. A continuacion, las revisaremos en mayor detalle.

La primera, y mas evidente de todas, es la utilizacion de distintos instrumentos para medir
variables dependientes e independientes. Al respecto existen distintas opciones, una de
ellas es la utilizacion de datos administrativos para capturar ya sea las variables a
explicar o aquellas explicativas. Otra opcion es aplicar encuestas distintas en distintos
momentos del tiempo.

En segundo lugar, antes de aplicar la encuesta, se recomienda tomar medidas de
caracter procedimental para el disefio y administracion de la encuesta. En primer lugar,
asegurar el anonimato y confidencialidad del estudio, especificar que no existen
respuestas correctas ni incorrectas, y tomar las medidas necesarias para velar que los
encuestados respondan de la forma mas sincera posible. Estas acciones apuntan a
aumentar las tasas de participacion en la encuesta y disminuir los sesgos de deseabilidad
social en los resultados (“social desirability bias”). Adicionalmente, los autores sefialan la
importancia de evaluar la construccién de cada pregunta de modo tal de asegurar que
estas no incluyan términos desconocido, o generen confusion en los encuestados. Es
decir, asegurar la correcta comprension del instrumento y la adecuada relacion con las
variables que pretende capturar. Otra opcion complementaria es la utilizacion, dentro de
una misma encuesta, de distintas escalas de medicion para variables dependientes e
independientes. Ello permitiria reducir los sesgos que genera sobre el encuestado la
utilizacién de un mismo formato de respuesta. Finalmente, los autores recomiendan la
utilizacion de programas computacionales que permiten presentar de forma aleatoria las
preguntas a responder, disminuyendo en principio la capacidad del entrevistado a “crear
cognitivamente” una correlacién deseada.

La tercera medida es la utilizacion modelos de andlisis mas complejos, que no sean
facilmente identificables por los encuestados. Al respecto los autores sefialan que la
varianza del método comun tiende a emerger en modelos que son facilmente deducibles
por los encuestados. Por ejemplo, si el modelo plantea una relacion causal y lineal entre
la calidad del liderazgo reportado por su subordinado, y el nivel de stress de este ultimo,
es mas probable que esta relacion se vea mas sobre estimada que si el modelo planteado
fuera a través de una relacién no lineal entre las variables. Sin embargo, los autores
reconocen que esta medida no tan solo puede dificultar la interpretacion de los
resultados, sino que solo se justifica en la medida que exista un marco tedrico y
conceptual que lo sustente.

En dltimo lugar, se encuentran una serie de remedios estadisticos implementados de
forma posterior a la aplicacién del instrumento para identificar y controlar la varianza
comun. Los autores reconocen que el test mas utilizado es el “factor unico de Harman”
(“Harman’s single-factor test”), que explora si en el modelo de analisis existe un unico
factor que permita explicar la mayor parte de las correlaciones entre medidas capturadas.

Los autores desestiman la validez del test en cuanto no existiria evidencia para postular
cuando un determinado nivel de variabilidad explicado por un Unico de factor invalida el
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modelo de analisis. Por este motivo, en el presente estudio no se utilizé este método
estadistico.

Para concluir, los autores sefialan que una buena forma de afrontar los errores de
medicion que se explican por la varianza comun del método es la utilizacion del mayor
numero posible de recomendaciones planteadas.

4.3.2 Sesgo de deseabilidad en la respuesta

En el punto anterior, sefialamos que los remedios para afrontar los potenciales errores
de medicién provocados por la varianza comun del método, permitian a su vez disminuir
los sesgos de deseabilidad social. Este sesgo se manifiesta en los resultados de
encuestas que contemplan preguntas sensibles. En el estudio de encuestas, el concepto
de sensibilidad abarca 3 dimensiones distintas (Tourangeau & Yan, 2007). De acuerdo
a Krumpal (2011), la primera de estas dimensiones refiere a la incomodidad que provoca
sobre el encuestado ser consultado respecto a topicos “tabu”, o que se consideren
inapropiados para una conversacion cotidiana. Son vistas como una invasién a la
privacidad independiente de si la respuesta entregada por el entrevistado es correcta o
no. La segunda dimension refiere al temor de que los resultados de la encuesta sean
conocidos por terceros no deseados producto de las consecuencias que ello podria traer.
La ultima dimensién se relaciona al concepto de “deseabilidad social’, y refiere a la
tendencia del entrevistado a responder en linea con las normas sociales aceptadas. Esta
Ultima acepcion presupone la existencia de dichas normas, y el rechazo social que
recaeria en el entrevistado al manifestarse contrario a estas.

Tal como sefiala Larson (2018), la aplicacion de encuestas que contienen preguntas
sensibles puede generar menores nivel de encuestaje, mayores niveles de preguntas sin
respuesta, asi como obtener resultados que vayan en linea con las normas sociales
deseadas, y no de acuerdo a la realidad del individuo (este altimo punto refiere en mayor
medida a la dimensién de deseabilidad social).

4.3.3 Errores de especificacion en el modelo

Si bien la hipotesis planteada en el presente estudio, asi como su respectiva
metodologia, son respaldadas por distintas investigaciones en la materia (Gould-
Williams, 2003) (Kehoe & Wright, 2010) (Ko & Smith-Walker, 2013) (Schuster, Meyer-
Sahling, Sass, & Gonzalez, 2017), los niveles de bondad de los modelos estudiados
podrian revelar errores de especificacion en estos. Particularmente discutimos la
posibilidad de haber omitido variables relevantes en el estudio, y/o haber
operacionalizado de forma imprecisa algunas variables.

Respecto a la omision de variables relevantes es posible sefalar, a la luz de distintos
estudios, que las practicas de gestion no son el Unico elemento que determina las
actitudes laborales de los funcionarios. Gould-Williams (2003) considera que una variable
fundamental a considerar a la hora de explicar las actitudes laborales, son los niveles de
confianza (“trust”) que existen en una organizacion. De acuerdo al autor, los trabajadores
se comprometen con una organizacion en la medida que esta cumple con sus promesas
y toma acciones que los benefician. De lo contrario, el funcionario tiene menos
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disposicion actuar de forma reciproca, comprometerse con la organizacion, realizar
esfuerzos en favor de esta o permanecer en esta. En su estudio, el autor captura la
confianza que los funcionarios tienen en la organizacion a través de la escala de Cook y
Wall (1980), obteniendo como resultado que esta variable es significativa para explicar
los niveles de satisfaccion laboral, compromiso organizacional afectivo y esfuerzos del
trabajador. Sin embargo la variable no resulta significativa para explicar las intenciones
del trabajador de permanecer en la organizacion.

Gould-Williams (2007) conceptualiza la confianza como uno de los elementos que
componen el clima laboral que existe en una organizacion. El autor define el clima laboral
como “la calidad relativamente duradera del entorno interno de una organizacién que (a)
es experimentada por sus miembros; (b) influye en su comportamiento; y (c) puede
describirse en términos de los valores de un conjunto particular de caracteristicas de la
organizacion” (Gould-Williams, 2007, pags. 1630-1631). La confianza, junto con otras
caracteristicas de la organizacion tales como los niveles de apoyo al trabajador, el
reconocimiento hacia sus logros, su percepcion de un trato justo, y la credibilidad del
lider, conforman en parte el clima laboral. En términos de resultados, los modelos
economeétricos planteados por el autor revela que el clima organizacional es una variable
significativa para explicar los esfuerzos discrecionales de los trabajadores asi como su
disposicion de permanecer en la organizacion.

Finalmente, destacamos los tipos de liderazgo como otra de las posibles variables
explicativas omitidas. Chapman y sus colegas (2016), realizan una revision de las
distintas investigaciones que estudian el liderazgo en el servicio publico. Al respecto, los
autores sefialan que el concepto mismo de liderazgo en el servicio publico no esta exento
de controversia, y que no existiria consenso en una definicibn conceptual ni en su
respectiva forma de medicion. En su estudio sobre como el liderazgo puede fortalecer el
servicio publico, Pandey y compafila (2016) ponen el foco en el liderazgo
transformacional. Conceptualizan este tipo de liderazgo como aquel que “ocurre cuando
una o mas personas se relacionan con otras de tal manera que los lideres y seguidores
se elevan mutuamente a niveles mas altos de motivacién y moral”. Al respecto, sefalan
gue los lideres transformacionales ejercen influencia, entre otras maneras, logrando
articular una vision atractiva respecto a la organizacion. El estudio de Chordiya,
Sabharwal, y Goodman (2017), aplicado en instituciones publicas de distintos paises,
identifica justamente el liderazgo transformacional como una variable significativa para
explicar los niveles de compromisos organizacional afectivo de sus funcionarios.

Por otra parte, existen distintos antecedentes que permiten plantear posibles errores de
operacionalizacion en las variables de interés. En primer lugar, la obtencion de
indicadores a-Cronbach ubicados bajo los niveles de aceptabilidad, puede significar que
las sentencias consideradas en la encuesta para la creacién de indicadores podrian no
ser satisfactoria. Si bien estas preguntas fueron recogidas a partir de estudios que las
validan psicométricamente, no es menos verdad sefialar que cada pais, e incluso cada
servicio publico, pueden tener particularidades propias que justifican una revision y
adecuacion de estas. Esta problematica ha sido visibilizada por distintos académicos,
buscando alternativas para hacerle frente (Kim, y otros, 2012).
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Otro antecedente a tomar en consideracion son las altas tasas de respuesta en valor
medio. Especificamente, para 3 de nuestras 5 variables independientes (Trabajo en
Equipo, Practicas para la participacion en la toma de decisiones y Practicas de
Comunicacion), sobre el 50% de los funcionarios se mostraron indiferentes. Esta
situacion puede significar que los funcionarios no se sienten interpelados por las
sentencias utilizadas, o bien la escala utilizada no es lo suficiente amplia como para
capturar la sensibilidad de los funcionarios respecto a estas practicas.

Para finalizar, cabe destacar la significancia y alto valor de la variable constante. Ello
puede deberse, o bien que ésta captura parte de las variables omitidas, 0 bien es una
expresion de los sesgos de deseabilidad en las respuestas mencionados en el punto
anterior.

4.3.4 Umbrales de referencia

Sin ser un error de medicidn, ni generar sesgos en esta, la ausencia de estandares de
comparacién de los resultados, ya sea con otras instituciones publicas o privadas del
pais, o incluso con la misma Subsecretaria en distintos momentos del tiempo, limita la
interpretacion de los resultados, y por lo tanto la pertinencia de las propuestas a sugerir.

En estos términos, un umbral de referencia consiste en la definicion de un estandar de
medicidn cuantitativa que permita pronunciarse respecto a la normalidad u atipicidad de
un determinado resultado.

¢Es normal que un 60% de las y los funcionarios este en desacuerdo 0 muy en
desacuerdo con la sentencia “Tengo oportunidades reales de ascender a cargos
superiores™? ¢ Es un fendmeno propio de la Subsecretaria de Servicios Sociales, o es
compartida por todos los servicios publicos? ¢Se manifiesta también en el servicio
privado? Sin un estandar de medicién no es posible pronunciarse respecto a estas
interrogantes.
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5. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS DE POLITICA PUBLICA

5.1 Conclusiones y sugerencias en torno a los resultados

En primer lugar, cabe sefialar que los resultados de este estudio permiten entregar de
forma efectiva, un orden de magnitud tanto a la percepcion de los funcionarios respecto
a las practicas de gestion, como también respecto a sus niveles de compromisos con la
organizacion y satisfaccion laboral.

La encuesta, autoadministrada por los funcionarios, tiene niveles de cobertura
apropiados (superiores al 70% del universo de analisis). La composicion de los
encuestados en términos de edad y sexo, se aproxima a aquella de las personas que
conforman el universo de analisis. Aun cuando se identifica una sobre representacion de
funcionarios a honorarios y de aquellos que dependen de la Divisién de Focalizacion.

Si bien los niveles de cobertura de la encuesta son perfectibles, y no fueron utilizados
pesos estadisticos para ajustar los resultados en base a la composicion
sociodemogréfica del universo de analisis, tomando como referencia estudios similares
en la material!, se considera que los andlisis son representativos para explicar el
fendmeno de estudio en la Subsecretaria de Servicios Sociales.

En términos de resultados, respecto a la percepcién de los funcionarios en torno a las
practicas de gestion, destacamos en primer lugar que de las 5 variables consideradas,
solo una presenta un promedio de respuesta significativamente superior al valor medio
(Trabajo en Equipo), para 3 de ellas no es posible rechazar la hipétesis segun la cual su
promedio es igual al valor medio (Practicas de Comunicacion, Practicas para la
participacion en la toma de decisiones, Practicas de Capacitacion), y para una de ellas
el promedio seria distinto e inferior al valor medio (Oportunidades de ascenso). Por lo
tanto, segun estos antecedentes es posible sefialar que, en promedio, los trabajadores
tienen una percepcién positiva respecto al trabajo en equipo de la Subsecretaria,
negativa respecto a las posibilidades de ascender a cargos superiores, y son indiferentes
respecto a las practicas de comunicacién, capacitacion y participacion en la toma de
decisiones.

Para complementar estos resultados, se realizé un analisis de la frecuencia de respuesta
para cada una de estas variables. En base a sus resultados, fue posible identificar que 3
de las practicas concentran mas de un 50% de las respuestas de los encuestados en el
valor medio (Trabajo en Equipo, Practicas de Comunicacién y Practicas para la
participacion en la toma de decisiones), 2 practicas concentraron mas de un 25% en las
respuestas de codificaciéon positiva (Trabajo en Equipo y Practicas de Capacitacion), una
practica concentré entre un 25% y 50% de sus respuestas en las codificaciones
negativas (Practicas de Capacitacion), y una supero el 50% de las respuestas en dicha
codificacion (Oportunidades de ascenso).

11 El estudio aplicado en Chile, de objetivos y metodologia similares al de nuestra investigacién, alcanzé un nivel de
cobertura del 34% (Schuster, Meyer-Sahling, Sass, & Gonzalez, 2017). Otro estudios relacionados alcanzan
coberturas entre el 49% y 75% (Gould-Williams & Davies, 2005) (Vandenabeele, 2009) (Ko & Smith-Walker, 2013)
(Mostafa, Gould-Williams, & Bottomley, 2015).
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Ambos resultados se complementan y permiten realizar las siguientes declaraciones. En
primer lugar, se identifican desafios y oportunidades de gestidon para fortalecer todas las
practicas de gestion, tanto aquellas peor evaluadas (Practicas de Capacitacion y
Oportunidades de ascenso), como aquellas con altos niveles de indiferencia (Trabajo en
Equipo, Practicas de Comunicacion y Préacticas para la participacion en la toma de
decisiones). Sobre estas Ultimas, es posible sugerir que o bien son inexistentes, o0 su
efectividad es cuestionada por las y los funcionarios. Que menos de 2 de cada 5
funcionarios evalué positivamente cada practica de gestion refleja una situacion que
debiese ser considerada problematica, y a la vez una oportunidad, para la Subsecretaria
de Servicios Sociales.

En lo que respecta a las actitudes laborales de los funcionarios, ambos ejercicios
permiten sefialar que, en promedio, estas son favorables. Esta declaracion se sustenta
en el hecho que las respuestas promedio de cada una de éstas es estadisticamente
superior al valor medio, y que presentan una importante concentracion de respuestas en
las codificaciones positivas (sobre el 50%). Se constata que el Compromiso
Organizacional de Continuidad es aquella que concentra la mayor cantidad de
respuestas positivas (80%), seguido por el Compromiso Organizacional de Esfuerzos
Extraordinarios, y la Satisfaccion Laboral (70% y 66% respectivamente), y en menor
medida por Compromiso Organizacional de Identificacion (58%). Si bien ninguna de las
actitudes concentra un volumen importante de respuestas negativas (el maximo es de
11,5% en el caso de Satisfaccion Laboral), si resulta de interés destacar que 3 de ellas
presentan niveles de indiferencia considerables (Compromiso Organizacional de
Esfuerzos Identificacion un 36,5%, Compromiso Organizacional de Esfuerzos
Extraordinarios un 28% y Satisfaccion Laboral un 23%). Estos resultados matizan la
situacién favorable que se refleja cuando solo se consideran los niveles promedios de
las actitudes. Desde esta perspectiva, el impulso de las actitudes laborales de los
funcionarios debiese ser considerado un desafio para la institucion.

El tercer ambito a relevar refiere a los resultados de las regresiones econométricas. En
primer lugar, debemos destacar que, a partir de los ejercicios realizados, hay evidencia
para sostener la validez de las hip6tesis de este estudio. Es decir, las practicas de gestion
si tienen efectos sobre los niveles de satisfaccion y compromiso organizacional.

Sin embargo, no todas las practicas de gestion son estadisticamente significativas para
explicar las actitudes laborales de los funcionarios. La practica que se presenta
transversalmente relevante para explicar las actitudes laborales estudiadas es el trabajo
en equipo. Esta préactica incide en mayor medida en la Satisfaccion Laboral (8=0,55) y
en el Compromiso Organizacional de Continuidad (8=0,53), y en un menor grado en el
Compromiso Organizacional de Identificacion (8=0,31) y en el Compromiso
Organizacional de Esfuerzos Extraordinarios (8=0,22).

Por su parte, las practicas de capacitacion inciden en el Compromiso Organizacional de
Continuidad (8=0,25), y en un menor grado en el Compromiso Organizacional de
Identificacion (8=0,12). Las practicas de comunicacion lo hacen sobre Compromiso
Organizacional de Identificacion (8=0,22) y las oportunidades de ascenso sobre la
Satisfaccion Laboral (8=0,17). Las practicas para la participacion en la toma de
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decisiones no se muestran significativas para explicar ninguna de las actitudes
consideradas en este estudio.

Tomando en consideracion la consistencia de estos resultados con los fundamentos
tedricos revisados, asi como con las investigaciones empiricas expuestas a lo largo de
este estudio, hay evidencia para sostener que la informacion presentada es util para la
toma de decisiones sobre la gestién y desarrollo de las y los funcionarios de la
Subsecretaria de Servicios Sociales.

En sintesis, existe evidencia para plantear que las actitudes laborales pueden y deben
ser potenciadas a través de mas y mejores practicas de gestion.

Sin embargo, no es menos verdad sefialar que, a la luz de los posibles problemas
metodologicos planteados en los acapites previos, existen importantes espacios de
mejora en lo que respecta a la captura de la informacion, y al método mismo utilizado
para dar respuesta a los objetivos de este estudio. Debido a ello, a continuacion
realizaremos recomendaciones que van justamente en la linea de hacerse cargo de
estos aspectos.

5.2Més y mejor informacion para la gestion y desarrollo de las personas en la
Administracion Publica: Propuestas de politica publica

Como fue sefialado en los antecedentes de este estudio, la administracion publica
chilena ha realizado avances sustantivos para reconocer, al menos legal e
institucionalmente, el caracter estratégico de las practicas de gestion y desarrollo de las
personas que trabajan en el Estado. Reflejo de ello son la creacién de la Subdireccion
de Gestion y Desarrollo de Personas del Servicio Civil el afio 2016.

En lo que respecta a los instrumentos de medicién para el fortalecimientos de estas
practicas, en el informe de resultado del “BarO6metro Gestion de Personas de la
Administracion Central del Estado”, instrumento creado para estos efectos y aplicado por
el Servicio Civil, se sentencia categdricamente que “se requerird avanzar en el futuro en
evaluar ya no solo la autopercepcion de las areas de gestion de personas, sino que
identificar y recoger las opiniones y percepciones de los principales involucrados en este
tema: las jefaturas y los funcionarios/as”, reconociendo que “avanzar en estudios de
estas caracteristicas permitira evaluar la percepcion de la calidad y pertinencia de los
servicios otorgados por las areas de gestion de personas” (Direccion Nacional del
Servicio Civil, 2017, p. 58).

Asumiendo que un fortalecimiento del desarrollo y gestidon de las personas que trabajan
en el Estado se manifiesta en un mejor servicio publico, es fundamental que estas
herramientas de medicion sean los mas robustas posibles.

En dicho marco, la primera propuesta refiere a la importancia de contar con unico método
de medicién de las percepciones y actitudes de los funcionarios del Estado. Este método
debiese considerar 1) la creaciéon de instrumentos que midan de forma separada
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actitudes laborales y percepciones respecto a las practicas de gestion, y 2) la utilizacién
de registros administrativos?!?.

Como fue planteado en puntos anteriores, medir en un Unico instrumento tanto actitudes
laborales como la percepcion respecto a las practicas de gestion, induce a los
funcionarios y funcionarias a adecuar sus respuestas para reflejar comportamientos
deseados por su entorno. Separar estos instrumentos permite mitigar parte de este
efecto. Para potenciar esta mitigacion, es posible hacer uso, y fortalecer la calidad de los
registros administrativos. En concreto, los servicios publicos tienen informacion objetiva
respecto a las tasas de rotacion laboral, inasistencia, atrasos, medicion del desemperio,
entre otras. Estos elementos reflejan comportamientos Utiles para abordar la materia de
interés.

Respecto a la forma en que se construyen las encuestas de percepcion y actitudes
laborales, se recomienda que estas se sustenten en investigaciones de caracter
cualitativo que permitan la creacion de instrumentos que puedan ser validados
psicométricamente para el conjunto de servicios publicos. Si bien la propuesta es que los
distintos servicios se apliquen el mismo instrumento para efectos de comparar
resultados, es importante dar cabida a las diferencias que puedan darse entre distintos
tipos de instituciones. Para ello es posible incluir una seccion distinta y adicional en las
encuestas por cada tipo de servicio. Esto permitiria reconocer potenciales diferencias
gue puedan establecerse entre los servicios, y generar por lo tanto informacion mas
especifica y Util para la toma de decisiones en cada institucion.

En términos administrativos, debiese existir una frecuencia definida para la aplicacion de
estas encuestas, y los respectivos estudios que puedan ser elaborados a partir de sus
resultados. La comparacion de resultados en el tiempo es también un elemento crucial
para la toma de decisiones, lo que no significa cerrar la opcién de revisar, modificar y
fortalecer el instrumento a lo largo de los afos.

Adicionalmente, para unificar las distintas fuentes de informacion, y tener un seguimiento
de los resultados para cada funcionario a lo largo del tiempo, surge el desafio de tener
un identificador Unico para cada trabajador del Estado. Sin embargo, esta medida debe
implementarse solo mientras se resguarde el principio inquebrantable de la privacidad
de la informacioén, expresado en el anonimato absoluto de la identidad trabajador.

Desde un plano politico, es menester que los actores involucrados en el disefio,
aplicaciéon y analisis de los resultados cuenten con la confianza de las y los funcionarios.
El temor por un uso indebido de la informacién capturada puede expresarse en menores
tasas de cobertura, o la alteracién u omision de respuestas en la encuesta.

Para finalizar, cabe recalcar que estos lineamientos se vuelven posibles solo en la
medida que exista un consenso de los actores estratégicos interesados. Ello requiere,
en primer lugar, que la ciudadania reconozca el caracter critico que tienen los

12 Al cierre de la presente investigacidn, se publicaron los resultados de la “Primera Encuesta Nacional a Funcionarios
Publicos” liderado por el Servicio Civil (Centro de Sistemas Publicos, 2020). El citado estudio, su metodologia, sus
resultados, y su importancia como politica publica para evaluar y fortalecer las practicas de gestion en el Estado,
representan un antecedente fundamental a tomar en consideracién.
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comportamientos de los funcionarios sobre la calidad de los servicios publicos, y en
segundo lugar, que ésta impulse el fortalecimiento de los factores que inciden
positivamente sobre estos comportamientos. En esta linea, los académicos, incluido el
Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacion, debiesen promover y
fortalecer los instrumentos y estudios que permitan tomar mejores decisiones en el
ambito de la gestion y desarrollo de las personas que trabajan en el Estado. Por su parte,
las organizaciones de trabajadores, tales como las Asociaciones de Funcionarios y los
Comités Paritarios de Higiene y Seguridad®3, debiesen velar por la correcta aplicacién de
estos instrumentos, y usar la informacién que de estos se derive para la consecucion de
sus mandatos. Asimismo, los directivos publicos, y particularmente quienes lideren los
departamentos, creado por ley para “posicionar la funcion de Gestion y Desarrollo de
Personas” (BCN, 2017, p. 2), tienen la oportunidad de innovar en la materia, y la
responsabilidad administrativa de tomar acciones en la direccion propuesta por este
estudio. La aplicacion de esta encuesta podria significar altas expectativas en
funcionarios, por lo que no tomar acciones, por muy simples y operacionales o tacticas
gue fueren, podria significar también una pérdida de valor y legitimidad de ésta
(especialmente en la idea de mantener su aplicacion voluntaria por servicios y
funcionarios). Debido a ello, el Servicio Civil y la Contraloria General de la Republica,
debieran velar para que se tomen medidas a partir de los datos que la encuesta provea.

13 “E| Comité Paritario de Higiene y Seguridad (CPHS) es una unidad técnica de trabajo conjunto entre la empresa o
servicio publico y sus trabajadores, que sirve para detectar y evaluar los riesgos de accidentes y enfermedades
profesionales que pudieran sufrir los trabajadores” (BCN, 2019)
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