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RESUMEN

El rol rector en materia de gestion y desarrollo de personas reconocido al
Servicio Civil se ha materializado en once normas exigibles y que cada servicio
publico debe implementar de manera descentralizada. Si bien existen orientaciones
para la implementacion y se realiza un monitoreo periddico del cumplimiento que se
concreta en un informe publico que es entregado a cada servicio, su resultado
adolece de aspectos cualitativos que ayuden a la retroalimentacién entre lo
esperado (orientaciones) y los resultados, en consecuencia, en la efectividad. La
presente investigacion analiza el proceso de implementacion de las normas de
aplicacion general en materia de gestion y desarrollo de personas en la
Subsecretaria de Energia entre los afios 2018 al 2020, identificando los factores
que permitan mejorar la efectividad en la retroalimentacion de los resultados

obtenidos.

ABSTRACT

The guiding role in the management and development of people recognized
by the Civil Service has been materialized in eleven enforceable standards that each
public service must implement in a decentralized manner. Although there are
guidelines for the design and periodic monitoring of compliance is carried out, which
is specified in a public report that is delivered to each service, its result suffers from
qualitative aspects that help feedback between the expected (guidelines) and the
results and effectiveness. Thus, the present research aims to analyze the process
of implementation of the generally applicable standards in the management and
development of people in the Secretary of Energy, Chile between the years 2018 to
2020, identifying the factors that allow improving the effectiveness of feedback of the

results obtained.



CAPITULO 1: INTRODUCCION Y DISENO METODOLOGICO

1.1 Introduccién

La dinAmica acelerada de los cambios en las sociedades actuales, ya sea
por la afectacion de reestructuraciones organizativas, legales o tecnoldgicas, releva
el factor humano como preminente. En la base del funcionamiento organizacional y
en todo su entramado decisional, han asomado los conceptos de flexibilidad y
empleabilidad, ademéas de la correcta distribucion y desarrollo de las personas,
como determinantes a la hora de cumplir con diversos objetivos, ya sean publicos o
privados. En el caso de la funcion publica, ésta persigue dos elementos principales
como institucién creadora de valor: la seguridad juridica y la eficacia en la accion de
la Administracion. Ambos deben estar en la base de la operacion del conjunto de
arreglos institucionales que, articuladamente, busquen garantizar que el
comportamiento de las personas que desarrollan labores en el sector publico se

ajuste a patrones que puedan ser llevados a la préactica sin rigideces exacerbadas.

La Ley N° 20.955/2016, del Ministerio de Hacienda, fortalecio la gestion de la
Direccion Nacional del Servicio Civil otorgandole un rol rector con facultades
expresas para dictar normativa asociada a la gestion y desarrollo de personas.
Mediante las Resoluciones N° 1 y 2 del afio 2017 se dictan once normas de
aplicacion general en las siguientes materias de gestion y desarrollo de personas:
estructura y estandares de las areas de gestién y desarrollo de personas, politica
de gestion y desarrollo de personas, cumplimiento de estandares en procesos de
reclutamiento y seleccion, concursabilidad y carrera funcionaria, cumplimiento de
estdndares en programas de induccion, gestion de practicas profesionales,
ambientes laborales y calidad de vida, participacion funcionaria, cumplimiento de
estandares en formacion y capacitacion de funcionarios publicos, rol de jefaturas en

direccion de equipos y gestion del desempeiio individual y sistema de calificaciones.



La normativa en cuestion releva dos componentes inéditos para la
administracion de personas en el sector publico: la descentralizacién (por tanto,
cada servicio es el responsable de la implementacién de las normas) y la exigibilidad
del cumplimiento (sometida al control de legalidad y fiscalizacion de Contraloria
General de la Republica, materializando el rol rector del Servicio Civil).

Si bien existen diversas orientaciones emanadas desde el Servicio Civil para
la implementacion técnica de cada norma y se realiza un monitoreo periodico del
cumplimiento concretado en un informe publico enviado a cada servicio, ello se
traduce en una clasificacion en cuanto al estado de cumplimiento de la
implementacion que adolece de aspectos -cualitativos que ayuden a la
retroalimentacion entre lo esperado (orientaciones) y los resultados, en

consecuencia, en la efectividad.

Por lo tanto, esta investigacion tiene como objetivo general analizar el
proceso de implementacion de las normas de aplicacidbn en materia de gestion y
desarrollo de personas en la Subsecretaria de Energia durante los afios 2018 al
2020, identificando los factores que permitan mejorar la efectividad en la

retroalimentacion de los resultados obtenidos.

Las preguntas directrices que guian la investigacion son: ¢ Cuales son los
factores que incidieron en la implementacion de las normas de aplicacion general
en materia de gestion y desarrollo de personas en la Subsecretaria de Energia? y
¢Es suficiente y adecuada la retroalimentacion entre el Servicio Civil y la
Subsecretaria de Energia para permitir un mejoramiento en la aplicacion de estas

normas?

1.2 Disefio Metodolégico

La metodologia utilizada en esta investigacion es principalmente cualitativa,
ya que supone un disefio abierto, donde la persona del investigador es quien integra
y da sentido a todos los aspectos participes del proceso de estudio: eleccién de la
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materia de interés, las decisiones respecto de la recogida y la muestra, el andlisis y
conclusiones del estudio (Delgado & Gutiérrez, 1995, pags. 69-86). De manera
complementaria, se utilizan técnicas cuantitativas en el procesamiento y
consolidacion de los reportes confeccionados por la Subsecretaria de Energia y de
los informes publicos existentes sobre la verificacion de cumplimiento de la
implementacion de las normas emanados desde Servicio Civil entre los afios 2018
y 2020.

El tipo de investigacion corresponde a una exploratoria, ya que contribuye a
formarnos una idea basica del fenémeno estudiado. También es posible considerar
esta investigacion como descriptiva, pues busca caracterizar y especificar las
propiedades importantes del tema estudiado, las cuales seran sometidas a analisis
(Batthyany & Cabrera, 2011, pag. 34). En lo especifico, al ser un estudio de caso en
donde se analiza un fendbmeno particular, es necesario sefialar que la unidad de
analisis (Subsecretaria de Energia) interactia bajo un mismo sistema integrado
para todos los servicios publicos (las normas de aplicacién), el cual es monitoreado
y evaluado por un unico organismo (el Servicio Civil) y debe ser fiscalizado por la

Contraloria General de la Republica.

Se realizaron entrevistas semiestructuradas a los actores relevantes de la
Subsecretaria de Energia (Jefe Departamento de Gestion y Desarrollo de Personas,
Jefa de la Unidad de Desarrollo Organizacional y a la Presidenta de la Asociacion
de Funcionarios), del Servicio Civil (Jefe de la Subdireccién de Gestion y Desarrollo
de Personas) y a Christian Hansen (ex Subdirector de Alta Direccion Publica del
Servicio Civil y especialista en gestién de personas). De manera complementaria,
se entrevisto a dos Jefes/as de Departamento de Gestion y Desarrollo de Personas
de otros servicios, a modo de comparar —de manera general- las experiencias

implementadoras de las normas.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1 Gestion de personas en la sociedad actual: empleabilidad y flexibilidad

en las empresas

La dinamica acelerada de los cambios en las sociedades actuales, ya sea
por la afectacion de reestructuraciones organizativas, legales o tecnologicas,
deberia considerar el factor humano como preminente. En la base del
funcionamiento organizacional y en todo su entramado decisional, la correcta
distribucion y desarrollo de las personas, es determinante a la hora de cumplir con
diversos objetivos, ya sean publicos o privados. Como lo ha propuesto Francisco
Longo, la importancia del activo humano ha fundamentado orientaciones de
cambios que atraviesan en todas las direcciones la estructura de la empresa: hacia
arriba, elevando las opciones basicas relacionadas con las personas al rango de
decisiones estratégicas!; hacia los lados, produciendo transferencias de
responsabilidad desde las unidades especializadas hacia la linea de mando; y hacia
abajo, mediante procesos de delegacién destinados a incrementar el poder de
decision en los niveles en los que se produce interaccion con el mercado (Longo,
2004, pag. 26).

En el mercado laboral privado prevalece la idea de creacién de valor para los
duefios y/o accionistas, con definiciones laborales que se asocian a identificar a una
persona como un costo variable y proponer altos incentivos a la alta direccion
ligados a la rentabilidad en el corto plazo, situaciones que no acercan a la gestion
de personas al protagonismo. Sin embargo, la expansion de una red mundial de
intercambios en todo orden ha impulsado una redefinicion en la relacion contractual
entre organizacion y trabajador que ha debilitado la nocion de estabilidad en el

empleo introduciendo el concepto de empleabilidad?. A su vez, existe una tendencia

1 El concepto de estrategia o estratégicas, refiere al conjunto de finalidades prioritarias de

la organizacién. Dentro de esta nocion se conciben los conceptos de mision, vision,

lineamientos y objetivos estratégicos.

2 para Longo, empleabilidad es la garantia que promueve la empresa de garantizar trabajos

interesantes que ayudaran al trabajador a desarrollar sus capacidades, pero no promueven
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a que las cualificaciones laborales de las personas deban expandirse mas alla de
las técnicas y especializadas, hacia habilidades mas humanas y relacionales. Estos
cambios han movilizado las siguientes nuevas tendencias que han influido
fuertemente en los procesos organizacionales: gestion por competencias, capital
intelectual, aprendizaje colectivo y préacticas que buscan el alto rendimiento
(empoderamiento?, gestion del rendimiento y su retribucién vinculada, planes de

formacion y empresas participativas).

Frente a los escenarios inestables del mercado y la sociedad, la flexibilidad
asoma como una solucion para hacerles frente. Entre las visiones orientadoras de

la flexibilidad, podemos sefalar (Longo, 2004, pags. 40-41):

a) La flexibilidad centrada en la disminucion de costos de la plantilla de
personas (reduccién de personal* y procesos de reingenieria).

b) La que pone el acento en la flexibilidad de la gestion de personas como apoyo
a la creacion de valor por parte de las personas (sistemas de calidad,
aplanamiento de las estructuras y practicas de alto rendimiento).

c) Flexibilidad asociada a los cambios que habilitan a los trabajadores para

ejercer un mayor control sobre sus vidas (perspectiva de las personas).

La relacion entre las transformaciones producidas por el advenimiento de los
conceptos de flexibilidad y empleabilidad en los procesos y practicas de gestion de
personas, dan vida a un nuevo contrato psicolégico entre empleadores vy
trabajadores, entendido como el equilibrio en el conjunto de percepciones tacitas
que son interiorizadas por las partes de esa relacion (Longo, 2004, pag. 30). Las
percepciones sefialadas se asocian, en definitiva, a altas expectativas de
autonomia, crecimiento profesional, transparencia y participacion por parte de los

trabajadores, que deben ser tenidas en cuenta por la gestion de personas.

una permanencia a largo plazo en el puesto. En su lugar, la promesa es que la experiencia
y habilidades adquiridas le brindaran mejores posibilidades de encontrar empleo cuando
tenga que buscar uno nuevo.

3 Expresion de la lengua inglesa “Empowerment”.

4 Expresion de la lengua inglesa “Downsizing”.



2.2 ¢Gestionar recursos humanos o personas?

El rol que cumplen las unidades de recursos humanos es desigual en las
organizaciones. En algunas se observa como una funcion indirecta que aplica
procedimientos y apoya a las actividades que verdaderamente crean valor
(administracion de personal), y en otras, la funcion de recursos humanos suma entre
sus actividades la aproximacion al eje central de la administracion, a sus objetivos
estratégicos y a la funcion de gestionar personas. El paso de una situacion a otra
radica en la aceptacion de que el principal objetivo de los profesionales dentro del
equipo debe ser transformarse en agentes involucrados (socios estratégicos) con
las principales decisiones y flujos de accion de la organizacién (Ulrich, 1997, pag.
101).

Tal objetivo se puede alcanzar mediante dos vias: (i) las politicas de gestion
del empleo y las personas tienen que ser coherentes con las prioridades
estratégicas de la organizacién y la definicién de estas ultimas debe fundarse en los
andlisis dinamicos de capacidad interna en los que la dimension humana sea la
variable fundamental; y (ii) la gestion de personas debe convertirse en una funcion
directiva, de manera que el directivo sera visto como un lider al que le corresponde
asumir la responsabilidad por los resultados cuyo logro requiere gestionar el
rendimiento de las personas a cargo (Longo, 2004, pag. 57).

La funcion de gestionar personas se extiende hacia los mismos empleados,
a los que hay considerar cada vez mas como propietarios de aquellos subsistemas
de gestion que les incumben directamente, como los que afectan su propio
desarrollo, a su carrera profesional y por tanto a su empleabilidad (Ulrich, 1997, pag.
102).

2.3 Lafuncion publica: desarrollo de una administracion profesionalizada
Frente al vertiginoso ritmo de la transformacion social, el movimiento de las

organizaciones publicas es mas lento y gradual. Ello hace que, en aspectos como
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la estabilidad del empleo o la rigidez en la definicion de las tareas, la brecha entre
el empleo publico y el privado sea hoy, al menos en algunos paises, mucho mayor
gue algunos afios atras. Las regulaciones, por un lado, y la primacia de la politica,
por otro, generan una imagen en la sociedad en donde la eficacia y eficiencia de las
politicas y practicas de personal en el sector publico se hacen poco frecuentes y
dificiles (Longo, 2004, pag. 63)

Quizés la explicacion a este fenOmeno esta en la existencia de un marco
institucional propio del empleo publico con el que las democracias contemporaneas
lo dotan de caracteristicas diferenciadas. A dicho marco institucional se le llama en
Europa: Funcién Publica, mientras que en gran parte de Latinoamérica se utiliza la
expresion: Servicio Civil (Echebarria & Longo, 2000, pag. 6). Sin perjuicio de lo
anterior, es necesario sefialar que no todo empleo publico es funcion publica, ya
que ésta Ultima se da cuando los contextos institucionales proveen una
administracion profesional, que garantiza a la ciudadania la objetividad de los
servidores publicos y su conducta respetuosa con la institucionalidad democrética 'y
obliga a respetar en su gestién los principios de igualdad, mérito y capacidad
(Oszlak, 2003, pag. 213).

En la presente investigacion, la nocion de funcién publica adoptada refiere a
la Carta Iberoamericana de Funcién Pulblica® y se define como el sistema de
articulacion del empleo publico mediante el que determinados paises garantizan,
con enfoques, sistemas e instrumentos diversos, ciertos elementos basicos para la

existencia de administraciones publicas profesionales (Longo, 2004, pag. 68).

La funcion publica persigue dos elementos principales como institucion
creadora de valor: la seguridad juridica y la eficacia en la accion de la

Administracion. Ambos deben estar en la base de la operacion del conjunto de

® La nocién de funcién publica adoptada por Chile se establece en el Gabinete Presidencial
N° 001/2015: Instructivo sobre buenas practicas laborales en desarrollo de personas en el
Estado. Por su parte, la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica fue aprobada por la V
Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado
(Santa Cruz, Bolivia, junio 2003).

10



arreglos institucionales que, articuladamente, busquen garantizar que el
comportamiento de las personas que desarrollan labores en el sector publico se
ajuste a patrones que puedan ser llevados a la practica sin rigideces exacerbadas.
Los sefalados arreglos institucionales seran diferentes en cada pais, segun el
régimen politico-administrativo operante y la cultura administrativa dominante en
desarrollo, de los cuales se desprenden dos modelos culturales genéricos (Pollitt &
Bouckaert, 2000, pag. 52):

a) Modelo de la perspectiva del Rechtsstaat®: el Estado es la principal fuerza

integradora de la sociedad, donde sus mayores preocupaciones son la
produccion de leyes y el uso de la coercidén para su aplicacion. Los valores
destacados del modelo son la seguridad juridica, el respeto por la autoridad
y velar por la equidad en el sentido de igualdad ante la ley. En este modelo
los funcionarios son investidos de potestades que los diferencian de los
ciudadanos comunes.

b) Modelo del interés publico: el Estado tiene un rol menos significativo y la

ley no es preponderante. El proceso de gobernar esta ligado a la busqueda
de consensos para iniciativas de interés general. EI modelo funciona
aceptando que existen diferentes grupos en la sociedad con intereses que
compiten entre si, en donde el Gobierno toma un papel arbitral mas que
tomar partido por algun grupo. Por lo tanto, la transparencia, imparcialidad y
el pragmatismo son valores que estan por sobre la capacidad técnica y la
legalidad. Los funcionarios son vistos como simples ciudadanos y no como

una casta de funcionarios con poderes especiales.

6 El concepto de Rechtsstaat se origind en el sistema juridico-politico aleman, significa
Estado Regulado o Estado Legal, lo que generalmente se entiende como significando
un Estado de Derecho, como equivalente al concepto hispano de Imperio de la ley. En la
practica juridico-politica actual generalmente se entiende por Rechtsstaat un estado
constitucional, en el cual el poder del Estado esta limitado a fin de proteger la poblacion de
abusos de poder. En un Rechtsstaat, los ciudadanos tienen derechos basicos garantizados
por una Constitucion y son hechos efectivos juridicamente (Gozzi, 2007, pags. 237-259).
11



En complemento a los modelos descritos, los sistemas nacionales de funcion
publica combinan diversos arreglos institucionales que los llevan a caracterizarse
de manera particular, conforme a su propia historia y tradiciones (Longo, 2004, pag.
77).

Dicho lo anterior, es posible concluir que el propésito de la funcidn publica es
organizar el empleo publico sobre la base de una administracion profesionalizada.
En este sentido, para que las administraciones publicas no sean capturadas por
intereses particulares ni por la politica, deben existir incentivos, mecanismos y
reglas formales e informales (arreglos institucionales), las que en la interaccion con
los valores y culturas que reinan en el inconsciente colectivo de los funcionarios
hacen que la gestion de las personas sea singularmente diferente a la que se
practica en el sector privado.

2.4 Burocraciay empleo publico

La burocracia es un conjunto articulado de reglas y pautas que se insertan
en el poder ejecutivo con la finalidad de dar continuidad, coherencia y relevancia a
las politicas publicas, y para asegurar el ejercicio neutral, objetivo y no arbitrario de
los poderes publicos (Echebarria K. , 2005, pag. 1). El concepto esta ligado a la
continuidad y estabilidad intertemporal que necesita la democracia y el Estado para

su efectividad.

La falta de una burocracia de profesionales estables es sin6nimo de la poca
capacidad estatal para dar respuesta a las necesidades ciudadanas. Cuando la
burocracia se percibe como un sistema de empleos capturado por el poder politico
e intereses corporativos es posible observar un Estado débil, ineficiente, mal
dimensionado y desproporcionado en sus dotaciones, e hiperregulado en sus
comportamientos; por lo tanto, la calidad de la burocracia y su efectividad
institucional tienen relacion directa con la valoracion de la competencia de los

funcionarios publicos.
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Es posible medir la autonomia de una burocracia a través de indicadores que

muestran el grado de conformidad de ésta con requerimientos institucionales y

segun la capacidad para ejercer su rol en la implementacion de politicas publicas
(BID, 2014, pags. 45-49):

a)

b)

d)

indice _de mérito: mide el grado de garantias efectivas para la

profesionalizacion del servicio civil, la proteccion de los funcionarios frente a
arbitrariedades, busqueda de rentas y politizacion. Afecta a las decisiones de
seleccion, promocion y desvinculacion.

indice de capacidad funcional: mide la capacidad del sistema para influir

positivamente en el comportamiento de los funcionarios publicos.
Comprende elementos de desarrollo profesional, calidad de los incentivos al
desempeiio y la flexibilidad del sistema.

indice de eficiencia: mide la capacidad del sistema segin el grado de

optimizacién de la inversion en capital humano, asi como la relacién de esta
inversion con la politica fiscal y sus mercados de referencia. Relaciona los
resultados obtenidos por el servicio civil con los recursos obtenidos en su
funcionamiento y en el proceso de toma de decisiones.

indice de consistencia estructural: mide la solidez e integracion sistémica

del servicio civil, segun los elementos basicos que forman parte del mismo.
Comprende el desarrollo de los procesos fundamentales de gestion, su
coherencia con otros sistemas de gestion y el desarrollo de la funcion

directiva.

La correlacién de estos indices generan tres niveles de desarrollo burocréatico

(Echebarria K. , 2005, pag. 6):

a)

Primer_nivel: burocracias en donde el sistema de servicio civil no puede

garantizar la atraccion y retencion de personal competente, ni dispone de
mecanismos que permitan influir en el comportamiento funcionario (bajo

desarrollo).
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b) Sequndo nivel: burocracias en donde los servicios civiles no llegan a

consolidarse en garantias de mérito y herramientas de gestion que permitan

una efectiva disponibilidad de capacidades (desarrollo medio).

c) Tercer nivel: burocracias con servicios civiles que cuentan con perfiles

diferenciados e institucionalizados (nivel alto o sistemas profesionales).

2.5 Reformas al empleo publico

La incorporacion en el Estado de nuevas tendencias de administracion

empresarial refiere al reconocimiento de que los cambios en el entorno —cada vez

mas volatil, incierto, complejo y ambiguo- también inciden en los modelos de gestidon

del empleo publico. En este sentido, balancear el mérito con flexibilidad para

administrar de mejor manera un entorno cargado con elementos de rigidez no

resulta una tarea facil. El diagnostico de la implementacién en el sector publico

revela problematicas, tales como (Echebarria K. , 2005, pag. 4):

a)

b)

Los marcos reguladores son muchos y excesivamente uniformes, lo que
disminuye la adaptacion y reaccion ante entornos complejos, y genera
estandarizacion de las practicas de gestion de recursos humanos.

Existe rigidez en la distribucion del trabajo producto de las excesivas
especificaciones para desarrollar las tareas. En este sentido, es la ley o
acuerdos centralizados los que definen la organizacion del trabajo.

La movilidad interna y externa se ve afectada por el exceso de
reglamentacion.

Sistemas de reclutamiento y seleccién excesivamente largos y complejos,
con mayor peso sobre los conocimientos y méritos formales.

Hay una percepcion de estabilidad y seguridad garantizada en el trabajo
frente a todo evento.

Los procesos de promocion y ascenso se encuentran con una barrera en el
sistema de compensacion y la existencia de grados por estamento, los cuales

otorgan mayor peso a la antigiedad. Es frecuente que se compense por el
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grado y no por el puesto, la complejidad de la funcion desarrollada o la carga
de trabajo asignada.

g) Existe una separacion casi absoluta entre el desempefio de los cargos y el
funcionamiento de los sistemas de gestion del rendimiento vy
compensaciones. Se observan mecanismos ineficaces de evaluacion. Por
estos motivos el sistema en su conjunto tiene baja capacidad productora de
competencias directivas.

h) Los estilos directivos se asocian mas al paternalismo que a la exigencia. Los
directivos tienen poca autonomia para gestionar recursos humanos, ya que
predomina la centralizacion.

i) El corporativismo funcionario (gremios y asociaciones) permea las relaciones
laborales con altos grados de conflictividad, situacién que colisiona con la
necesidad de personalizacion y segmentacion de practicas de personal.

Tanto para los gobiernos como para las empresas, las personas son activos
y costos a la vez, por lo tanto la flexibilidad debe extenderse a politicas y préacticas
de gestién de recursos humanos para conectar sus visiones’, permitiendo a los
sistemas de servicio civil mantener la cohesion y la continuidad, a través de
organizaciones adaptables que combinen en proporciones adecuadas los
elementos rigidos con los flexibles. A continuacion se presentan las principales
reformas que buscan reducir las rigideces (Echebarria K. , 2005, pags. 7-14):

a) Reforma al régimen de empleo: su objetivo ha sido disminuir la
hiperproteccion y la garantia de estabilidad, considerada como elemento de
rigidez que no permite la eficacia organizacional. Se han desarrollado tres
tipos de acciones: (i) las que han redefinido estatutos implementando
posibilidades de rescision laboral y se ha entregado capacidad discrecional
a los directivos para contratar y despedir; (ii) uso de contrataciones laborales

temporales con duracion determinada; y (iii) subcontratacion de servicios.

7 Ver numeral 2.1 sobre las cuatro visiones orientadoras de la flexibilidad.
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b) Reforma a las politicas de recursos humanos: su objetivo es introducir
elementos de flexibilidad a los subsistemas de la gestion de recursos
humanos.

c) Reforma al rol de la funcién directiva: el objetivo es la profesionalizacion
de los directivos concentrando normativa y politicas especificas para
diferenciar la alta direccion publica de los demas servidores. Esta
diferenciacion debe guardar relacion con la separacion entre administracion
y politica (directivos estadn sujetos al mandato politico, pero con derecho a
gestionar).

d) Reforma al modelo de relaciones laborales: mientras que en el sector
privado la participacién sindical y de la negociacion colectiva se expanden en
la determinacion de las condiciones de trabajo; para el gobierno, el objetivo
es reforzar su capacidad como empleador mediante la creacion de agencias
publicas especializadas para la negociacion creando un marco en el nivel
central para dar paso a acuerdos locales en cada una de las organizaciones.

e) Reforma a la organizacion de los recursos humanos: los esfuerzos en
esta materia buscan evolucionar desde el rol de control al de socio
estratégico o consultor. La aceptacion o resistencia de esta nueva forma de
gestionar por parte de la estructura interna, es una de las variables mas

relevantes para la efectividad y consolidacion de las reformas.

El grado de implementacion de las reformas al empleo publico dependera de
la disposicion de cada gobierno y la capacidad del sector publico de cada pais. Los
expertos sefialan que para desarrollar una nueva y mas efectiva gestion de las
personas es necesario primero desarrollar las capacidades de los directivos y
cambiar el ethos de la gestidn en el interior de la Administracion Publica. La reflexion
es plenamente aplicable a las culturas politico-administrativas que tienden a pensar
sobre todo en las leyes a la hora de cambiar las cosas (Echebarria K. , 2005, pag.
16).
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2.6 Modelo integrado y subsistemas de la gestién estratégica de recursos

humanos para el empleo publico

Figura N° 1: Modelo Integral de Gestion Estratégica de Recursos Humanos

Estrategia
Contexto Enfrme
interno (marco legal,
B GRH P E—

{estructura, mercado
cultura, etc.) laboral, etc.)
\ Fersonas /
Resultados

Fuente: (Longo, 2006, pag. 145)

La figura N° 1 esquematiza el sistema de gestion de recursos humanos (en
adelante GRH) como un modelo integral cuyo fin es la adaptacion de las personas

a la estrategia de la organizacion.

Personas y Resultados: el grado de influencia de las personas en los resultados
dependera del dimensionamiento de los recursos humanos (planificacion, provision

y ajuste) y la conducta de las personas (motivacion y competencias).

GRH: el peso de la GRH en el dimensionamiento y conducta de las personas se
establece con un conjunto de criterios generales (politica) y practicas que orientan
las decisiones que afectan la gestién de personas en un contexto organizacional

especifico.

Estrategia: la gestion publica padece de una dificultad propia de su complejidad
denominada “dilema de la estrategia”. Esta problematica ocurre cuando se le exige
a la GRH alineacién con la estrategia, pero en la practica ésta no existe, no es

consistente o0 no es reconocible; a su vez, el dilema puede ser autogenerado por
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ambiguedad deliberada de las autoridades, ya que clarificar objetivos puede ser
adecuado desde el punto de vista gerencial, pero también puede ser politicamente
irracional (Behn, 2001, pag. 107).

Contexto interno: principalmente refiere al tipo de estructura organizacional -
disefio de los puestos, la superestructura, los vinculos laterales y el sistema de
decision- y en como se divide el trabajo en diferentes tareas para luego coordinarlas
(Mintzberg, 1984, pag. 26). Considera también la cultura organizacional, entendida
como los modelos mentales y valores interiorizados en el contexto organizativo que
constituyen una clave explicativa del comportamiento de las personas, asi como de
las propias politicas de GRH (Longo, 2004, pag. 108). Luego, es preciso tener en
cuenta la situacién politica interna, el contexto presupuestario, los estilos de
direccion y la tecnologia utilizada.

Contexto externo: considera el marco legal vigente, el cual condiciona y genera
las principales singularidades para la GRH en el d&mbito publico. Asi cualquier
mejora en la gestion tiende a encontrar en el cambio normativo el vehiculo obligado
(Longo, 2004, pag. 110). También se debe atender a las tendencias en gestion de
personas del mercado laboral en general, a la situacion sociopolitica y econémica
general, la evolucion tecnoldgica, las expectativas de los usuarios de los servicios

publicos y los medios de opinion.

Figura N°2: Subsistemas de la Gestion de Recursos Humanos

e

r
Planificacion

Gestion del Desarrollo

Promocidn y carrera

Aprendizaje individual y
colectivo

Gestidn de las Relaciones Humanas y Sociales

Clima laboral Relaciones laborales Politicas sociales

Fuente: (Longo, 2006, pag. 146)
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La figura N° 2 sefiala que la GRH (circulo central de la figura N°1) esta
conformada por siete subsistemas que deben guardar relacion con el conjunto de
arreglos institucionales en materia de recursos humanos al servicio de la estrategia

institucional:

Planificacién: su objetivo es facilitar la disponibilidad de personas que la
organizacion necesita, en el momento adecuado y al menor coste. Es el elemento
determinante para que las politicas de personal respondan a objetivos prioritarios y
no a comportamientos inerciales. Los procesos clave de este subsistema son los
analisis de recursos humanos sobre necesidades brutas, de disponibilidades
actuales y futuras, de necesidades netas y de programacion de medidas de

cobertura/reemplazo.

Organizacion del Trabajo: su objetivo es integrar el conjunto de politicas y
practicas de GRH para definir las caracteristicas y condiciones de las tareas a
desarrollar, asi como los requisitos de idoneidad de quienes deberén
desempeiniarlas. Los procesos clave de este subsistema son el disefio de puestos y

la definicion de perfiles de cargo.

Gestion del Empleo: tiene como objetivo incorporar el conjunto de politicas y
practicas de personal que definen el ingreso, la movilidad y la salida de las personas
en una organizacion. Los procesos clave de este subsistema son los de gestion de
la incorporacion (reclutamiento, seleccién e induccion), gestion de la movilidad

(funcional o geogréafica) y de gestién de la desvinculacion.

Gestion del Rendimiento: busca influir hacia un alto rendimiento de las personas,
de manera de alinearlo a la estrategia y mejorar sostenidamente la contribucién de
las personas a los objetivos. Los procesos clave de este subsistema son la
planificacion, seguimiento activo, evaluacion y retroalimentacion del rendimiento de

las personas.
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Gestion de la Compensacion: tiene como objetivo la gestion del conjunto de
compensaciones retributivas y no retributivas con que la organizacion satisface a
las personas por su contribucion a los objetivos institucionales. Los procesos clave
de este subsistema son el disefio de estructuras salariales (fijas o variables),
beneficios extra salariales (compensaciones no monetarias), de mecanismos de
evolucion (institucional o individual), administracion de salarios y reconocimientos

Nno monetarios.

Gestion del Desarrollo: busca que el conjunto de politicas de personal contribuya
y estimule el crecimiento profesional de las personas, de acuerdo a su potencial y
fomentando planes de carrera que asocien los perfiles de cargo con los objetivos
institucionales. Los procesos clave de este subsistema son las politicas de

formacién y capacitacion, y las de promocion y carrera.

Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales: su objetivo es ocuparse de
articular las relaciones que se establecen entre la organizacién y las personas, en
torno a la existencia e implementacién de las diferentes politicas y préacticas en
GRH, cuando por razones diversas adquieren una dimensién colectiva. El
interlocutor de este proceso no es el individuo ni una unidad organizativa en
particular, sino que responde entidades corporativas que trascienden lo meramente
funcional (Asociaciones de funcionarios). Los procesos clave de este subsistema
refieren a la gestion de ambientes laborales: clima organizacional, relaciones
laborales (condiciones y conflictos en el trabajo) y de politicas sociales (salud

laboral).

Para que las politicas y practicas en GRH funcionen, los subsistemas deben

cumplir con tres requerimientos: (BID, 2014, pags. 146-147):

a) Deben estar operativos (que exista un conjunto minimo de practicas de
personal coherentes que permitan inferir racionalmente su existencia y

operatividad).
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b) Deben producirse las interconexiones necesarias (que exista coordinacion
entre los subsistemas y que no funcionen de forma aislada).

c) Debe existir coherencia estratégica (los subsistemas son aplicaciones de una
estrategia de recursos humanos derivada de la estrategia organizativa, y
cohesionadas por aquella, ya que una politica o practica de personal no

puede ser juzgada al margen de la coherencia basica).

2.7 Modelo de evaluacion del sistema de empleo publico

En el andlisis de politicas publicas pueden identificarse cuatro etapas: origen,
disefio, implementacion y evaluacion. Esta ultima, en su modo ex post, representa
un diagndstico certero de los resultados de las politicas, que determina un posible
perfeccionamiento marginal a partir de la deteccion de deficiencias y la sugerencia
de algunas soluciones, pero en donde el objetivo de la politica no esta en cuestion
(Lahera, 2002, pags. 275-277). En este tipo de evaluaciones el foco esta centrado

en analizar la efectividad de mediano plazo de proyectos, programas o politicas.

Para identificar factores que permitan mejorar la efectividad en la
retroalimentacion de los resultados obtenidos por una politica o programa, lacoviello
y Longo (BID, 2014, pag. 147) han propuesto una Nueva Metodologia de Evaluacion
que tiene como premisa que la GRH es un modelo integrado que busca la
adecuacion de las personas a la estrategia de la organizacion® y describe el
desemperio del sistema de servicio civil mediante el reconocimiento de 33 puntos
criticos que se distribuyen entre los subsistemas de la GRH y permiten construir 5
medidas de calidad (indices de autonomia burocratica®).

Los puntos criticos describen una situacion especifica y deseada (buena

practica) referida a aspectos que son considerados claves en la GRH. Esta

8 Ver Figura N° 1: Modelo Integral de Gestién Estratégica de Recursos Humanos.
® Ver numeral 2.4 sobre Burocracia y Empleo publico.
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comparacion se operacionaliza en una escala de valoracién (0-1 puntos, nivel bajo;

2-3 puntos, nivel medio; y 4-5 puntos, nivel alto) que abarca tres aspectos:

a) Instrumental: existencia de normas e instrumentos técnicos que permitan la

practica de gestion en el punto critico establecido.

b) Cobertura: nivel de expansion y aplicacion de las practicas en las

organizaciones publicas a nivel nacional.

c) Implementacién: grado de implantacién efectiva e institucionalizacion de la

practica.

Teniendo en cuenta estos tres criterios, la metodologia define seis niveles de

valoracion:

Tabla N°1: Niveles de valoracion de aspectos claves de la gestion de recursos humanos

Nivel O Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

No se ha | No se cuenta | Se cuentaconun | Se cuenta con el | Se cuenta con el | Se dispone de un

conformado un | con instrumental instrumental instrumental técnico | cuerpo consolidado

minimo instrumental técnico  bésico, | técnico  bésico, | suficiente pero la | de normas e

instrumental técnico pero su | que se aplica en | cobertura no es | instrumentos

técnico que | suficiente vy | aplicacion es | una proporcion | completa, o el grado | técnicos, cuya

permita su aplicacion | todavia incipiente | significativa de | de implementacion | aplicacion abarca a la

sostener la | tiene lugar en | y los procesos de | organizaciones todavia no alcanzé la | mayor parte de las

practica casos implementacion publicas, con | institucionalizacion organizaciones

descrita. aislados. se hallan en | procesos de | total. publicas con un alto
etapas implementacion grado de
preliminares. avanzados. institucionalizacion.

Fuente: elaboracion propia en base a (BID, 2014, p4g. 156)
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CAPITULO 3: CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

3.1 El Servicio Civil en Chiley su rol en el mejoramiento del empleo publico

Las mejoras en la calidad de vida econdmica de los chilenos en los ultimos
20 afios -en el periodo 2000-2017 el indice de pobreza en Chile se redujo de un
36% a un 8,6% Yy el PIB per cépita pasé de los US$5.074,9 a los US$14.896,4
(Banco Mundial, 2021)- conllevan a la necesidad de crear mayor cobertura y calidad
en las capacidades del Estado para la provision de servicios publicos. Para el logro
de este cometido un factor determinante es contar un servicio civil profesionalizado
gue se oriente a mejorar el rendimiento de las instituciones publicas y de sus
funcionarios, por cuanto estos son los encargados del disefio e implementacién de

las politicas publicas mandatadas por las autoridades politicas.

El concepto de Servicio Civil radica en un conjunto de arreglos institucionales
mediante los que se articulan y gestionan el empleo publico y las personas que lo
integran. Los arreglos refieren a normas formales, informales, estructuras, tipos de
cultura organizacional, politicas implicitas o explicitas, procesos, practicas y
actividades cuya finalidad es garantizar el manejo adecuado de los recursos
humanos, en el marco de una administracion publica profesional y eficaz, al servicio

del interés general (BID, 2014, pag. 2).

En el afio 2004 el Primer Diagndstico Regional de Servicios Civiles identifico
a Chile como uno de los paises (en conjunto con Brasil) con un sistema
razonablemente institucionalizado y basado en practicas meritocraticas que
permitian conformar estructuras de desempefio eficaz, construidas con elementos
préximos a las tendencias de la Nueva Gerencia Publica (BID, 2014, pags. 18-20).
La medicion chilena superd con creces indicios de politizacion, dificultades para
atraer y retener personal competente, falta de mecanismos para influir
positivamente en los funcionarios, ausencias de marcos normativos y falta de una
institucionalidad adecuada para liderar y sostener reformas. Sin embargo, dicho

diagnéstico concluydé que la ausencia de coherencia estratégica y la escasa
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capacidad de las areas rectoras para operar sobre los procesos, eran obstaculos

persistentes para alcanzar mayor desarrollo en el sistema de servicio civil.

Figura N°3: indice de Desarrollo de Servicio Civil

Chile
Brasil
Costa Rica
Colombia
México
Repiblica
Dominicana
Promedio
MNicaragua
El Salvador
Paraguay
Guatemala
Honduras

m2004 ®2011/2013
Fuente: (BID, 2014, pag. 21)

La figura N°3 muestra el resultado del estudio comparado al afio 2013, en
donde Chile figura con el puntaje mas alto de desarrollo de servicio civil de la
region'®, por tanto la entidad responsable cuenta con capacidades: (i) politicas, para
instalar la tematica de la profesionalizacion en la agenda; (ii) técnicas, para disefiar
e implementar lineamientos; y (iii) de coordinacion, para organizar, orientar y
supervisar el trabajo de las areas de recursos humanos. Lo anterior, se debe al
rumbo sostenido iniciado con la Ley N° 19.882/2003 que regula la nueva politica de
personal a los funcionarios publicos (“Ley del Nuevo Trato”) y por el aumento de la
cobertura y legitimidad lograda por el Sistema y el Consejo de Alta Direccion Publica
(BID, 2014, pags. 24-25).

La Ley N°19.882/2003 se dict6 para regular una nueva Politica de personal
a los funcionarios publicos estableciendo una bateria de beneficios de impacto

remuneracional de manera de incentivar la labor de los funcionarios, tales como: el

10 Ver numeral 2.4 sobre los tres niveles de desarrollo burocrético. El puntaje sefialado en
la figura N° 3 es el resultado de la aplicacion de la Nueva Metodologia de Evaluacion de 33
puntos criticos especificados en el numeral 2.7 sobre el Modelo de evaluacion del sistema

de empleo publico.
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Premio Anual a la Excelencia, incremento por desempeiio institucional y colectivo
por metas cumplidas por equipos de trabajo, un componente base de
modernizacion, etc. En materia de cargos, sumo a los jefes de departamento como
tercer nivel jerarquico bajo normas estatutarias de carrera funcionaria, creando un
procedimiento especifico para su provision'!. Por ultimo, sefialar que dicha norma
es la piedra fundacional del Servicio Civil, el Sistema de Alta Direccién Publica y sus

componentes para la segmentacion y provision de cargos directivos especificos.

La Direcciobn Nacional del Servicio Civil'> es un servicio publico
descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio propio que se relaciona con
el Presidente de la Republica mediante el Ministerio de Hacienda. Tiene como
mision fortalecer la funcion publica y contribuir a la modernizacion del Estado, a
través de la implementacion de politicas de gestion y desarrollo de personas y altos
directivos, para promover un mejor empleo publico y un Estado al servicio de los
ciudadanos®®. Para aquello, cuenta internamente con dos Subdirecciones: Alta

Direccion Publica y Gestion y Desarrollo de Personas.
Los principales procesos implementados por el Servicio Civil para el
mejoramiento del empleo publico se asocian a su crecimiento y desarrollo de

capacidades institucionales:

a) Etapa de Estudios vy Diagndésticos (2004-2009): destaca la dictacién del

primer Instructivo de Buenas Préacticas Laborales en la Administracion
Central del Estado y el Plan Trienal de Buenas Préacticas (2006-2009) que en
sus conclusiones constaté que aquellas directrices que tienen un sostenido
cumplimiento normativo o bien no involucraban una modificacion sustantiva

en la estructura preexistente en los servicios publicos tienen un mayor nivel

11 DS N°69/2004, del Ministerio de Hacienda, reglamento sobre concursos del Estatuto
Administrativo.
12 En adelante sefialado indistintamente como Servicio Civil.
13 Segun datos del Servicio Civil, la Administracién Civil del Estado representa —a nivel de
Gobierno Central- cerca de un 3% de la fuerza laboral de Chile con aproximadamente 200
mil funcionarios (Servicio Civil, 2021).
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de desarrollo comparativo (procesos de reclutamiento y seleccion, desarrollo
de carrera, proteccion de los derechos de maternidad); mientras que para
aguellas directrices sobre las cuales no existe un marco normativo explicito
0 bien involucran reestructuraciones organizacionales de mayor
envergadura, se tiene un menor nivel de desarrollo (reparticion paritaria de
puestos de jefatura y cargos de responsabilidad entre hombres y mujeres,
entorno de trabajo, conciliacion entre responsabilidades familiares vy

laborales, y la prevencién del acoso laboral y al acoso sexual)*.

b) Etapa de Masividad y Posicionamiento (2010-2014): destacan tres

procesos:

i. Bardmetro de la Gestion de Personas (2013): corresponde a una
medicion del estado de la gestion de personas, a través de un
instrumento autoaplicado (consulta), que en su primera medicion
respondieron 171 servicios publicos, sobre cuatro procesos:
planificacion y soporte, gestion del desempefio, gestion del desarrollo
y gestion del cambio organizacional. Entre sus principales resultados
destacaron que, a nivel agregado, 33 servicios -un 19% de las
instituciones que contestaron el instrumento- se clasificaron en un
nivel alto de desarrollo en la calidad de la gestién de personas; 113 en
nivel medio (66%) y 25 en nivel bajo (15%).

ii. Instructivo Presidencial sobre Buenas Practicas Laborales en
Desarrollo de Personas en el Estado (2015)'°: contiene tres ejes de
desarrollo: derechos, condiciones y ambientes laborales. En base a
los resultados del Plan Trienal (2006-2009) y el Barometro (2013), este
nuevo lineamiento se convirti6 en un plan de implementacion con
productos, medios de verificacion y fechas de cumplimiento
establecidas. Se definio la obligacion de actualizar la Politica de
Gestion de personas con participacion de las Asociaciones de

14 Gab. Pres. N°002 del 15 de junio de 2006.
15 Gab. Pres. N°001 del 26 de enero de 2015.
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funcionarios. A su vez, el Instructivo defini, a través de las
instrucciones impartidas por el Servicio Civil, contenidos minimos
comunes, buscando elevar el estandar transversal de las politicas e
incorporando teméticas hasta ahora relativamente ausentes (egreso,
revalorizacion de la funcidn publica, cultura del reconocimiento, rol de
las jefaturas en la gestion de personas, innovacion y participacion).
iii.  Segundo Barémetro de la Gestion de Personas (2016): permitid
identificar los avances de la implementacion de los procesos y como
bajada de las medidas del Instructivo Presidencial del afio 2015. En
esta medicién respondieron 232 servicios publicos, los cuales
obtuvieron un nivel de desarrollo promedio de 56,3%. Ello plantea que,
en términos generales, los servicios publicos desarrollaron procesos y
gradualmente consolidaron practicas sistematicas que permitieron
alcanzar estados superiores de desarrollo. En particular destaca el
nivel promedio de desarrollo obtenido en el proceso de Gestion de

Desempefio (71,8%).

c) Etapa de Rectoria (2016-actualidad): corresponde a la dictacidén de la Ley

N°20.955 que perfecciona el Sistema de Alta Direccion Publica y fortalece el
Servicio Civil, que faculta a este uUltimo a impartir normas de aplicacion

general en materia de gestion y desarrollo de personas.

Durante todo el proceso de modernizacion de la gestién del empleo publico
en Chile, el Servicio Civil ha realizado esfuerzos para posicionarse como un aliado
estratégico de los servicios publicos. Pese a su acotada dotacion de personal y

limitacion de recursos financieros?.

16 Seglin la Ley de Presupuestos del Sector Publico afio 2021, el Servicio Civil cuenta con
una dotacién maxima autorizada de 156 personas a los que se suma la posibilidad de
contratar hasta 55 prestadores de servicios a honorarios (equivalente a M$5.602.346 —
gasto en personal-). Los recursos para capacitacion son M$46.538 (DIPRES, 2021).
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3.2 Percepcion de las précticas de gestion de personas en el sector publico

chileno

Entre 2016 y 2017 se desarrollo una encuesta a diferentes servicios publicos
que recogi6 datos tanto de las experiencias, percepciones, actitudes,
comportamientos y motivaciones de los funcionarios sobre las practicas de gestion
de servicio civil. La consulta fue contestada por 5.492 funcionarios (tasa de
respuesta del 34,1%)!’ y forma parte de un proyecto internacional que tuvo como
objetivo ayudar a los gobiernos a tomar decisiones en la materia teniendo en cuenta
aspectos como reclutamiento, salarios, ascenso, evaluacion de desempefio,

protecciones laborales y liderazgo (Schuster, 2017, pags. 1-2).

Los principales resultados radican en las siguientes dimensiones:

a) Actitudes y comportamientos de los funcionarios:

e 92% cree que contribuye al éxito de la organizacion.

e 89% se enorgullece de ser servidor publico.

e 71% pretende pasar toda su carrera en el sector publico.

e 47% reconocié un comportamiento no ético como ético o dudo de ello.

e Existe un nivel bajo de confianza en otros miembros de la organizacion.
b) Percepciones y experiencias de los funcionarios sobre préacticas de

gestion de personas:

e 529% supo de la postulacion a su trabajo por un contacto.

e 57% no fue evaluado via examen escrito.

e 23% cree que un buen desempefio laboral conlleva a un aumento

salarial.

e 40% cree que los ciclos politicos aumentan la estabilidad laboral.

17 Los servicios publicos que participaron en la encuesta fueron: Tesoreria General de la
Republica, Servicio Civil, Corporacion de Fomento a la Produccion (CORFO), Ministerio
Publico, Instituto de Prevision Social (IPS), Direccién de Planeamiento del Ministerio de
Obras Publicas (MOP), Fondo de Solidaridad e Inversién Social (FOSIS), Direccion de
Bibliotecas, Archivos y Monumentos (DIBAM), Servicio Médico Legal (SML), Servicios
Nacional de Pesca y Acuicultura (SERNAPESCA) y el Fondo Nacional de Salud (FONASA).
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e 67% cree que sus jefaturas lideran dando un buen ejemplo.

e 40% no sabe si su institucion cuenta con un codigo de ética.

De manera conclusiva el estudio propone recomendaciones de politica para

un servicio publico mas motivado, comprometido y ético:

a) Priorizar de manera mas consistente criterios meritocraticos — no politicos o
personales — en las decisiones de contratacion, ascenso, remuneracion y
desvinculacion, incluyendo la generalizacion de concursos para las
contrataciones.

b) Fortalecer el vinculo entre el desempefio laboral y las perspectivas de
remuneracion, ascenso y estabilidad laboral.

c) Fomentar un uso mas frecuente de practicas de liderazgo en los directivos y
jefaturas.

d) Profundizar las capacitaciones sobre ética.

e) Ultilizar consistentemente buenas practicas en la evaluacion de desempefio.

f) Llevar a cabo encuestas anuales de servidores publicos para identificar

avances y areas de reforma.

3.3 Disefo y objetivos de las Normas de Aplicacion General en materia de
gestion y desarrollo de personas

Al analizar las funciones en materia de gestion y desarrollo de personas que
la Ley N°19.882/2003 otorg6 al Servicio Civil en su creacion, destacan los verbos:
asesorar, participar, promover, colaborar, apoyar y fomentar. En este contexto, el
primer desafio de la institucionalidad fue la validacién, de manera de ser reconocido

como referente entre el conjunto de los servicios publicos.

El rol normativo del Servicio Civil comienza a partir de la modificacion de la
Ley N° 19.882/2003, introducida por la Ley N° 20.955/2016 que perfecciona el
Sistema de Alta Direccion Publica y fortalece la Direccion Nacional del Servicio Civil.

Dicho hito se materializé con la inclusion de la siguiente funcion en el articulo
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vigésimo sexto, Titulo Ill, articulo 2°, letra q) que sefala que correspondera

especialmente a la Direccion Nacional del Servicio Civil:

“Impartir normas de aplicacion general en materias de gestion y desarrollo de
personas a los ministerios y sus servicios dependientes o relacionados a través de
ellos, para su implementacion descentralizada, tendientes a estandarizar materias
relativas a reclutamiento y seleccion de personas, concursos de ingreso y
promocion, programas de induccion, programas de capacitacion, sistemas de
promocion, sistema de calificaciones y otras materias referidas a buenas practicas
laborales. Respecto de dichas materias, la Direccion Nacional del Servicio Civil
podra solicitar informacidén a las instituciones antes sefialadas. Ademas, debera
velar por el cumplimiento de las normas que imparta e informar semestralmente a

la Contraloria General de la Republica sobre el particular’.

Teniendo en cuenta esta nueva obligacion legal y el diagnostico BID sobre la
falta de una capacidad rectora que permita aunar los esfuerzos para lograr mayor
coherencia con la estrategia institucional; el Servicio Civil comenzé un proceso de
formulacién de normas para la gestién de personas que en su inicio contemplo la
presentacion y opiniones del proyecto a referentes claves (Jefaturas de Servicios,
Jefes de Gestidn de Personas y representantes de los funcionarios a nivel nacional
del Consejo Consultivo del Servicio Civil*®). Luego, el proyecto se presenté al
Comité Triministerial’®, utilizando como base la consolidacién de la evidencia y

resultados de los procesos desarrollados entre los afios 2004 y 2015. Finalmente,

18 Como instaura la Ley N° 19.882, el Comité Consultivo del Servicio Civil tiene el objetivo
de constituir un espacio de andlisis para avanzar en el perfeccionamiento de la funcién
publica y la profesionalizacion de la gestion de recursos humanos en la administracion civil
del Estado. Mientras que la Ley N° 20.500 sobre Asociaciones y Participacion Ciudadana
en la Gestion Publica estipula que los Consejos de la Sociedad Civil de los respectivos
servicios publicos deben avanzar en la profundizacién de la participacion ciudadanay en el
seguimiento de las politicas publicas impulsadas por los servicios.
19 El articulo 5, de la Ley Organica de la Direccién Nacional del Servicio Civil, contenida en
el articulo vigésimo sexto de la ley N° 19.882, establecié un Consejo Triministerial integrado
por los Ministros de Hacienda, del Trabajo y Prevision Social y Secretario General de la
Presidencia, encargado de velar por la calidad técnica y la coherencia intersectorial en el
desarrollo de las diversas funciones que le corresponden a la Direccion Nacional del
Servicio Civil.
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el proyecto se materializa con la publicacion de las Resoluciones N° 1 y 2 del afio

2017 que aprueban once Normas de aplicacion general en materia de gestion y

desarrollo de personas a todos los servicios publicos (ambos actos administrativos

fueron tomados de razon por la Contraloria General de la Republica y publicados

en el Diario Oficial).

A continuacion, se describen los objetivos del primer y segundo grupo de

normas de aplicacion general en materia de gestion y desarrollo de personas,

contenidos en las Resoluciones N°1y 2 de 2017:

a)

b)

d)

Norma N°1 sobre estructura y estandares de las areas de gestion y
desarrollo de personas: instalar la gestion y desarrollo de personas a nivel
estratégico, en una posicion directiva que le otorgue influencia y cercania al
proceso de toma de decisiones organizacional, contribuyendo a la estrategia
institucional.

Norma N°2 sobre Politicas de gestién y desarrollo de personas:
establecer que los servicios publicos cuenten con un marco de accién que
comprometa criterios y directrices en gestion y desarrollo de personas, que
otorgue mayor objetividad y transparencia en el proceso de toma de
decisiones, alineando el desempefio de todas las personas que trabajan en
las instituciones puablicas con la estrategia organizacional.

Norma N°3 sobre el cumplimiento de estandares en procesos de
reclutamiento y seleccion: generar condiciones para que el ingreso de las
personas a los servicios publicos en calidad juridica de contrata y Cdodigo del
Trabajo se realice considerando exclusivamente el mérito, la idoneidad e
igualdad de oportunidades, para el cumplimiento de la funcién publica
(masificacién del uso del portal www.empleospublicos.cl).

Norma N°4 sobre concursabilidad y carrera funcionaria: regularizar
paulatinamente los cargos de planta a la fecha vacantes y que no han sido
provistos de acuerdo con la normativa vigente.

Norma N°5 sobre el cumplimiento de estdndares en programas de

induccion: formalizar y estandarizar procesos que permitan integrar de
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f)

g)

h)

)

k)

manera planificada a las personas que ingresan a la organizacion, cambian
de funciones o se reintegran después de periodos prolongados de ausencia.
Norma N°6 sobre la gestién de practicas profesionales: atraer nuevos
talentos a la funcidén publica con un acceso transparente, universal y sin
discriminaciones de ningun tipo (uso de la plataforma
www.practicasparachile.cl).

Norma N°7 sobre ambientes laborales y calidad de vida laboral: lograr
que los servicios publicos desarrollen programas que propendan 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.

Norma N°8 sobre participacion funcionaria: generar una cultura y
practicas de participacion y colaboracion entre directivos, funcionarios y sus
asociaciones representativas, en materias de gestion y desarrollo de
personas, asi como en otras materias que la autoridad estime conveniente.
Norma N°9 sobre el cumplimiento de estandares en formacion y
capacitacion de funcionarios publicos: fortalecer un ciclo de gestion
institucional, con una proyeccion de mediano plazo y con un sentido integral
que aborde tanto el desarrollo de conocimientos, aptitudes y destrezas
técnicas especificas de cada servicio, como también aquellos que permitan
una formacioén transversal y genérica comun a la gestion publica.

Norma N°10 sobre el rol de jefaturas en direccidon de equipos: contar con
jefaturas que generen ambientes laborales para el 6ptimo desempefio y
desarrollo de los funcionarios, incentivando la innovacion, con respeto y buen
trato. Se espera que los directivos realicen una gestién transparente y
participativa, con apego al cumplimiento de la legalidad, la probidad y la ética.
Norma N°11 sobre la gestion del desempefio individual y sistema de
calificaciones: tiene por objetivo que todos los servicios publicos
implementen un Sistema de Gestion del Desempefio Individual que incorpore
la retroalimentacion como un proceso permanente y crucial para fortalecer

practicas de liderazgo y mejora continua en el desempeiio de las personas.
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De manera complementaria, la institucion ha dictado diversas Orientaciones
técnicas que pretenden servir como guias de ayuda para que los servicios puedan
desarrollar de mejor manera las acciones para conseguir los objetivos planteados
por cada una de las Normas. El cumplimiento de cada una de las Normas de
aplicacion en materias de gestion y desarrollo de personas debe ser reportado

semestralmente a la Contraloria General de la Republica.

3.4 Caracterizacién de la Subsecretaria de Energia y su Departamento de

Gestion y Desarrollo de Personas

La Subsecretaria de Energia (perteneciente al Ministerio de Energia) entrd
en vigencia el 01 de febrero de 2010%°. Es el servicio responsable de generar las
condiciones para un desarrollo sostenible, seguro y diversificado de la matriz
energética nacional, mediante energia limpia, confiable y a precios eficientes, que
garanticen el desarrollo econémico y social del pais, respetando el medio ambiente
y fomentando la participacion de la ciudadania en el ambito local, regional y
nacional. Los productos estratégicos que debe entregar a la ciudadania, definidos
para el periodo 2019-2022 son: (i) acceso equitativo e integral a la energia; (ii)
planes y programas de eficiencia energética; (iii) politica energética y regulacion del
sector energético; (iv) sustentabilidad y ordenamiento territorial; (v) informacion,
educacién y participacion ciudadana; y (vi) modernizacion e innovacion energética
(DIPRES, 2021).

El servicio realiza sus funciones en conjunto con otros organismos que
conforman la institucionalidad energética chilena: la Comision Nacional de Energia
(CNE), la Comision Chilena de Energia Nuclear (CCHEN), la Superintendencia de
Electricidad y Combustibles (SEC), la Empresa Nacional del Petréleo (ENAP), el
Coordinador Eléctrico Nacional, el Panel de Expertos y la Agencia de Sostenibilidad

Energética (Ministerio de Energia, 2021).

20 La Ley N°20.402/2009, del Ministerio de Mineria, crea el Ministerio de Energia
estableciendo modificaciones al DL N°2.224/1978
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Entre los afios 2018-2020 la Ley de Presupuestos del Sector Publico entregd
al servicio un monto promedio para gastos de M$100.301.352, de los cuales el
13,7% fueron destinados para gastos en personal (M$13.779.909) y el 0,05% para
capacitacion (M$47.104). La dotacion de personal en promedio fue de 430 personas
compuesta por un 71,6% de cargos a contrata (308 personas), 21,7% de cargos a

honorarios (93 personas) y el 6,7% en cargos de planta (29 personas).

El DFL N°12/2009 fij6 la planta de personal de la Subsecretaria de Energia
en 63 cargos de carrera: 29 corresponden a cargos de planta en los diferentes
estamentos profesionales, técnicos, administrativos y auxiliares; 28 estan
destinados a autoridades politicas y directivos de exclusiva confianza (Ministro,
Subsecretario, Secretarios Regionales Ministeriales y Jefes de Division); y 6 cargos
de tercer nivel jerarquico (Jefes de Departamento). El mismo cuerpo legal define los
requisitos de ingreso y promocion de los cargos antes sefialados, por estamento y

grado de la Escala Unica de Sueldos (EUS).

La organica interna del servicio ha definido una estructura con divisiones
técnicas acordes a las funciones mandatadas por ley y con unidades de staff que
dan soporte al cumplimiento de las anteriores?!. En especifico, el area de recursos
humanos se sitta en el Departamento de Gestion y Desarrollo de Personas como
tercer nivel jerarquico, dependiente de la Divisién de Administracion y Finanzas.

El Departamento de Gestién y Desarrollo de Personas de la Subsecretaria
de Energia tiene como mision la gestion y desarrollo de las personas de la institucion
a un nivel estratégico mediante la definicién de politicas, sistemas, procedimientos
e instrucciones en materias del area, que contribuyan al desarrollo integral de las
personas de manera participativa y focalizada en el logro de los objetivos
institucionales. Las funciones especificas del Departamento son: planificar y dar
soporte a la gestion de las personas, gestionar el desempefio, gestionar el

desarrollo y gestion del cambio organizacional, las que se realizan mediante las

21 Ver anexo N°1 Organigrama del Ministerio de Energia.
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unidades de Desarrollo Organizacional, Gestién de Compensaciones y Gestion de

Personal y Bienestar.

En cuanto a la implementacion de las Normas entre los afios 2018 y 2020, la

Subsecretaria de Energia presenta el siguiente nivel de cumplimiento:

Tabla N°2: Nivel de cumplimiento de la Subsecretaria de Energia en Normas de Gestion y
Desarrollo de Personas

desempefio se contempla un
procedimiento de
retroalimentacion

Notas:

. Afo Afio ! ARo Afio
Indicador 2018 2019 Indicador 2018 2019
Norma 1: % de jefaturas de Norma 2: % de servicios
gestidn de personas que se 100% ) publicos que tienen una Politica 100% i
encuentran en 2do o 3er nivel de gestion de personas con
jerérquico estandares del Servicio Civil
. 0 H
2‘;;{;?;9 /fc%%;ggrggf tsr :;):}0 Norma 4: Total de vacantes de
cubiertos por procesos de 35,9% | 44,0% | planta que se concursaron para 34 0
> . los diferentes tipos de concurso
reclutamiento y selecciéon
Norma 5: % de servicio; pablicos Norma 6: Total de estudiantes
que de_glaran e szl rzellzetio 100% - en précticas seleccionados por 26 51
|;du00|on I U (PP [EnET & 210 el sistema Practicas Chile
ias
Norma 8: % de servicios
Norma 7: % de servicios publicos publicos que declaran haber
gue realizan evaluacién de 0% 100% | realizado acciones de - -
ambientes laborales participacion con sus
Asociaciones de funcionarios
Norma 10: % de servicios
Norma o: Total de participantes Feglamentos especiales de
ﬁ}?;?;g’é%id:s s; ; a]}é)?n(;gamon 175 217 calificac_ig’)n viggntes aplican - 100%
SISPUBLI evaluacion de liderazgo a sus
directivos y profesionales con
personal a cargo
Norma 11: % de servicios
publicos que declaran que en su
sistema de gestion de 100% )

1) Algunos indicadores no contemplan datos para los afios 2018 o 2019, dado que esa informacion no

fue requerida en los primeros afos de aplicacion.

2) El monitoreo de los indicadores de cumplimiento del afio 2020 adn no se publica de manera oficial.

Fuente: (Servicio Civil, 2021)
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CAPITULO 4: ANALISIS Y RESULTADOS

En el presente capitulo se describen los hallazgos derivados del trabajo de
campo, el cual incluye el analisis de los elementos més relevantes identificados en
las entrevistas practicadas y la revisién de documentacion asociada??, con respecto
a los alcances y limitaciones del proceso de implementacion de Normas en materia
de gestion y desarrollo de personas, basados principalmente en la evidencia hallada

en la Subsecretaria de Energia.

4.1 Sobre la estandarizacion de procedimientos

Para los entrevistados, la comprension generalizada de las Normas, refiere
a “establecer un piso minimo o un desde” para la gestion de las personas en los
servicios publicos, que antes no existia. En palabras del Subdirector de Gestion y
Desarrollo de Personas del Servicio Civil: “la norma de aplicacion general viene a
ser un instrumento para, no es un fin en si mismo, es un rol nuevo; pero
definitivamente es una herramienta y un instrumento para cosas mayores. Viene a
modernizar la gestion de personas en el servicio publico, tiene que ver con

estandarizar, homologar, con definir un minimo comun y avanzar en esa materia’.

Al integrar los resultados de los Barometros y los avances observados del
Instructivo Presidencial sobre Buenas Préacticas Laborales, se observa que la
primera medicion realizada en el 2013 posicioné al 85% de los servicios publicos
entre niveles de desarrollo alto y medio (Servicio Civil, 2013, pag. 34). La segunda
y ultima medicion del afio 2016 arrojo que el 61,2% de los servicios se encuentra
entre los tres niveles mas altos (Nivel 5 - Avanzado, Nivel 4 - Superior, y Nivel 3 de
desarrollo) (Servicio Civil, 2017, pag. 26).

22 Documentacion asociada a los principales procesos implementados por el Servicio Civil
para el mejoramiento del empleo publico, descritos en el numeral 3.1 del presente
documento.
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La metodologia utilizada por los Barémetros se asemeja a la Nueva
Metodologia de Evaluacion (BID, 2014, pag. 147) en el sentido que utiliza niveles
de caracterizacion de acuerdo al aspecto instrumental —cantidad de practicas
instaladas-, sin embargo no parece abordar adecuadamente lo que corresponde a
la medicién de los niveles de cobertura e implementacion; asi, la revision resulta ser
menos exigente. Es posible que la distancia que existe entre esta situacion y el
primer lugar que ostenta Chile a nivel Latinoamericano en desarrollo de empleo
publico (ver figura N°3), sea resultado de que el Barbmetro se construyé con la
percepcion declarada de cada servicio y no con revisién externa experta sobre el
diagnoéstico. Sobre el Barometro, el profesor Christian Hansen sefiala que: “son
autoevaluaciones hechas por los jefes de personas. Si quiero poner una nota muy
alta y tengo que poner medios de verificacion, puedo inventar miles en el momento
(...). No hay contraste y eso es lo que actua en el fondo. Hay que tener metodologia,
ayuda externa para generar esa metodologia y para hacer diagnésticos mas

profundos”.

En el analisis, la Jefa de la Unidad de Desarrollo Organizacional agrega que
en la Subsecretaria de Energia: “(...) no cumplimos al 100% en ninguno de los
estandares que se definen para todas las Normas (...) Esta situacion responde a
dos motivos: primero, falta de priorizacion institucional a la gestion de personas (...)
Y en segundo lugar, también falta de priorizacion de parte del jefe de Departamento,
quien no prioriza todo lo que tiene relacion con las Normas y tampoco logra que sea
priorizado por el nivel superior”. El reconocimiento de esta situacion descubre la
ineficiencia que esconde el indicador de la Norma N°2 sobre contar con una Politica
de Gestion de Personas con estandares del Servicio Civil, que en la realidad de la
Subsecretaria de Energia parece impracticable. La misma jefatura de unidad
concluye: ‘la realidad es que es una Politica de escritorio, que cuesta actualizar
visualizando que no quede como letra muerta después. Con esto puedo decirle al
Servicio Civil: si, tenemos una politica, cumplimos, ademas si usted la revisa tiene

todos los contenidos que me pidio. Eso no sirve de nada.”
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4.2 Sobre los recursos disponibles

La implementaciéon del paguete de Normas no ha venido asociado a ningan
aumento de presupuesto ni de dotacion especifica para tales efectos, por tanto, los
servicios han debido hacer frente a la obligatoriedad con los recursos que tienen.

En la Subsecretaria de Energia el area responsable de llevar adelante la
implementacion de las Normas es la Unidad de Desarrollo Organizacional, la que
cuenta con 4 personas para una dotacion de aprox. 380 personas. Segun la Jefa de
sefalada unidad: “Si fuéramos mas personas, quizas nos permitiria avanzar mas,
pero hay ciertas definiciones que dependen solo de una decision de la autoridad.
Las indefiniciones son las que nos tienen sin poder cumplir con alguno de los
estandares esperados”. En esta linea, la experiencia recogida del Instituto Nacional
de Estadisticas (INE), indica que, con la excusa de la existencia del Plan Trienal de
Buenas Practicas Laborales, ese servicio gestion6 recursos monetarios adicionales
con el BID que le permitieron apalancar el desarrollo de todos los proyectos
solicitados por el Servicio Civil, asi cuando irrumpieron las Normas, contaban con
una base potente para consolidar un plan de transformacion integral para el area de
personas. Este servicio cuenta con 97 colaboradores, para una dotacion total de

2.450 personas a nivel nacional.

En la vereda contraria, el Servicio Civil asume que ha sido dificil gestionar el
rol de acompafiamiento con pocos recursos, el Subdirector de Gestion y Desarrollo
de Personas reconoce: “En el caso de la DIPRES es distinto, lamentablemente no
tenemos una relacion tan fluida. No es que no tengamos algun problema si no que
definitivamente ellos prevalecen y optimizan la mirada desde la disponibilidad
presupuestaria”. Asi, han debido buscar alternativas para intentar avanzar sin contar
con recursos adicionales, tales como pensar en modificar el disefio del modelo de
acompafnamiento basado en sectorialistas-especialistas y reorganizar las funciones

de la Subdireccion en busqueda de mayor flexibilidad y oportunidad.
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4.3 Sobre la posicion en la estructuray la voluntad de la direccién

La Norma N°1 sefala que los servicios deben contar con una organizacion
interna al nivel que permita posicionar la funcion de gestion y desarrollo de personas
para contribuir a la estrategia institucional. También se sefiala que la respectiva
jefatura debe ser establecida al nivel jerarquico que corresponda, siendo

considerado parte de los equipos de direccién del servicio.

Para el Servicio Civil, la Subsecretaria de Energia cumple al 100% con el
indicador de esta Norma, por tanto la jefatura del area se ubica en el tercer nivel
jerarquico. Sobre esto, el Jefe del Departamento de Gestion y Desarrollo de
Personas de la Subsecretaria de Energia sefial6 que: “sin perjuicio que aun
dependamos de una Divisiobn de Administracion y Finanzas, sera mas importante
cuan jerarquica u horizontal funcione la estructura interna”. En el caso particular,
esta jefatura, en la primera parte de su rol, tuvo linea directa con el Subsecretario
manteniendo informada a su jefatura directa, lo que sustituyé de buena manera la
decision de la autoridad de no elevar formalmente la jerarquia del cargo, por lo tanto,
la coercion de la gestidon y de las tematicas de gestion de personas quedaron bajo
el alero de la relacion posible entre dicha jefatura y la autoridad de turno. Cuando la
autoridad fue sustituida, la relacion cambio6 y los temas de gestiébn de personas

dejaron de estar inmiscuidos entre las prioridades ministeriales.

El caso de la Comisién para el Mercado Financiero (CMF) es diferente. En
conversacion con el Director de Personas se indicd que esa area se encuentra en
el segundo nivel jerarquico dependiendo directamente del Consejo y el Presidente,
respondiendo a una definicion conforme al contexto critico de fundacién
institucional: la fusién de dos Superintendencias?3. Sin perjuicio que las Normas no

son de implementacién obligatoria para esta institucion, de igual manera ellos

2 La CMF es sucesora y continuadora legal de la Superintendencia de Valores y Seguros,
y de la Superintendencia de Compafias de Seguros, Sociedades Andnimas y Bolsas de
Comercio. Asimismo, es la continuadora legal de la Superintendencia de Bancos e
Instituciones Financieras.
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utilizaron las orientaciones para establecer procedimientos que les ayudaran a
disminuir la resistencia cultural del personal, debido a la logica autbnoma de
funcionamiento de cada una de las Superintendencias. En suma, esta institucion
también cuenta con un estatuto de personal distinto que el Estatuto Administrativo,
el cual les permite mayor flexibilidad para hacer frente a la gestidén de personas. En
opinion del directivo, esta cualidad es fundamental para revisar y mejorar

constantemente los procedimientos.

Por ultimo, sobre la efectividad de la posicion de la jefatura de personas, es
importante relevar la opinion de quien fuera la Presidenta de la Asociacion de
funcionarios del Ministerio de Energia entre los afios 2018-2020, quien sefalé: 1a
Asociacion anterior nunca tuvo una relacién como la que tuvimos nosotros con la
autoridad. Creo que eso se debe a que el jefe de gestion de personas era de
absoluta confianza del Subsecretario. Esto nos facilitd varias cosas y nos permitio

solucionar temas mas rapidamente”.

4.4 Sobre las culturas y capacidades organizacionales

Si bien se ha reconocido que las Normas vienen a estandarizar y fijar un piso
minimo de procedimientos que permitan el mejoramiento del empleo publico, su
implementacion y control se ha desarrollado de manera igualitaria para todos los
servicios publicos, sin distinguir entre las diversas realidades de cada servicio de
manera objetiva: cantidad de dotacién y presupuesto entregado por Ley para
sueldos y capacitacién, tipos de escalas de remuneraciones, antigiedad
institucional y nivel de profesionalizacion, que son elementos que marcan la cultura
de la organizaciéon. Por otra parte, en la exigencia tampoco se consideraron las
propias caracteristicas de cada sector publico: salud, vivienda, obras publicas,
energia, etc.; ninguna de las areas necesita funcionar de la misma maneray, por lo
tanto, la estrategia para mejorar el sistema de empleo publico necesita

diferenciarse.
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Para el profesor Christian Hansen “el punto a revisar es en aquellos servicios
en los cuales las Normas se transforman en un enemigo de sus légicas no
meritocraticas (...) ahi esta la verdadera lucha, como hacemos que esos servicios
que estan fuera del sistema, entren a una logica mas meritocratica (...). Todo lo
anterior, sin dudas depende mucho del nivel de madurez, del nivel de desarrollo, y
del nivel de avance que tengan los servicios respecto a la l6gica de empleo. Asi,
para algunos esto es meramente cumplir con algo que ya estaban haciendo y para

otros es super nominal’.

Por ejemplo, todos los entrevistados hicieron mencidén al acierto que ha
significado la Norma N°3 sobre el cumplimiento de estandares en procesos de
reclutamiento y seleccion, por tanto ha permitido disminuir la discrecionalidad de las
jefaturas superiores de servicio para determinar el ingreso de las personas,
promoviendo la obligacion de realizar procesos de seleccion debidamente
publicitados y transparentes, a través de la plataforma de empleos publicos, y
solicitando justificaciones formales para casos excepcionales. Sobre esto, la
Subsecretaria de Energia, entre el afio 2018 y 2019, presenta un avance del 36%
al 44% sobre la cantidad de contratas que ingresaron via proceso de seleccion; sin
embargo, la légica estatutaria del mérito sigue en desmedro, ya que no se ha
concursado ni se ha provisto ninguna de las vacantes de planta existentes en la Ley

organica del servicio.

4.5 Sobre la participacion y la comunicacion

Sobre este punto, las jefaturas responsables de implementar las Normas en
la Subsecretaria de Energia tienen una opinion dividida. Por una parte, el Jefe del
Depto. sefiala que: “Los funcionarios no tienen ni idea de las Normas. No son
materia de difusion, lo que ellos ven son los procesos (...).no ha estado en ninguno
de nuestros planes de difusion sobre lo que hacemos (...) Podemos tener
conversaciones con las jefaturas acerca del cumplimiento de los logros en diversas

tematicas, pero el resto de los funcionarios no tiene sentido que participen en eso.
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El Servicio Civil entrega lineamientos y nosotros tenemos que implementarlos. La

profundidad, la visién y el alcance es problema de la jefatura de personas”.

En cambio, la Jefa de la Unidad de Desarrollo Organizacional indica que: “La
participacion es muy importante, pero lo que pasa con la Asociacion de funcionarios,
es que ellos no estan al tanto de cuales son las orientaciones. Debieran conocer
bien las Normas y debieran exigir su cumplimiento, como representantes de los
funcionarios (...) En el caso de las Normas no hemos hecho mucho la verdad; ahora
que lo pienso, es tal vez porque desde el origen lo hemos aceptado como
instrucciones para nuestro propio trabajo como area de personas, para mejorar
nosotros como unidad. Quizas esto ha sido un error de nuestra parte. No hemos
hecho la bajada sobre los resultados y ver si algunos de los cambios que hemos
realizado, a proposito de las Normas, han impactado en el comportamiento de los
funcionarios (...) Es mas facil autoexigirse a que los demas te exijan. ¢ Te imaginas
si los funcionarios tuvieran el poder de, que a raiz de esa demanda de que nosotros

cumplamos con las Normas, el Jefe de Servicio priorice las tematicas?”

Consultada la Presidenta de la Asociacion de funcionarios del Ministerio de
Energia (2018-2020), si bien no maneja los contenidos ni la forma de medir la
implementacion de las Normas, es interesante sefialar que ejemplificé la mayoria
de sus respuestas con el proceso de evaluacién de desempenio, del cual opina que:
“Hasta el dia de hoy no se entiende la necesidad de haber cambiado la manera de
realizar las evaluaciones de desempefio. Se entiende como un castigo al funcionario
(...) Existen funcionarios que se quedan sin retroalimentacion, ya que el proceso no
esta 100% instaurado (...) Es un problema interno del Depto. Gestién y Desarrollo
de Personas. Esto se podria haber aplicado mucho mejor, ya que en el caso de la
gestion de desemperio hicieron el cambio de modalidad, cuando asumié la actual
administracion. Los funcionarios estaban acostumbrados a tener excelentes notas
y de un dia para otro esto cambio. Sin buenas explicaciones. Por el contrario, las
charlas nos confundieron (...) Si bien el Depto. reconocio el error de comunicacion,

la confianza con la gestion e informacién que emana de ellos, esta rota (...) Quizas
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con nuevos liderazgos podria darse una nueva etapa, porque a este Gobierno le

guedan muy pocos meses Yy ya no hay mucho que hacer”.

La opinion de la dirigente no se refleja con el 100% alcanzado por la
Subsecretaria de Energia en la medicion de la Norma N°11 sobre contar con un
procedimiento de retroalimentacion en el sistema de gestion de desempefio, ni
menos con lo sefalado por el Jefe del Depto. Gestion y Desarrollo de Personas a
cargo del proceso, quien declard: “Estamos avanzando en gestion del desempefio
y muy bien (...) tuve una reunion con muchas personas de la institucion y recibimos
agradecimientos para todo el equipo que esta trabajando en esto (...) Ahora la
transformacién cultural comienza a verse. Los resultados después de tres

procesos”.

Desde la optica del Subdirector de Gestién y Desarrollo de Personas: “Este
mundo gremial viene de otras practicas, viene de generaciones y generaciones de
dirigentes, 0 sea nosotros hemos tenido problemas con algunas organizaciones ya
que no les gusta esto de la participacién directa. Nosotros en la participacion
funcionaria hablamos también de la participacidén con los funcionarios directamente
y no les gusta, porgue ellos sienten que la exclusividad de la representacion de los
funcionarios es de ellos. Entonces es absolutamente necesaria la participacion,
porque ademas nos parece que tanto los representantes de las Asociaciones o los
funcionarios en general, en la medida que se hacen parte de esto logran identificar
las ventajas y por lo tanto, también son garantes de que esto se implemente de

alguna forma”.

Es importante sefialar que en la Subsecretaria de Energia la Norma N°8
sobre participacion no ha sido medida en el periodo 2018 a 2020. Ademas, en las
entrevistas realizadas no se observa mayor preponderancia a la forma en como se
miden los resultados de tematicas que impactan directamente a los funcionarios
como son la Norma N°7 y 9, sobre ambientes laborales y capacitacion,

respectivamente; en suma, todos los entrevistados concordaron en que la
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implementacion de las Normas en general, no ha tenido efectos demostrables en el

desempefio y comportamiento funcionario.

4.6 Sobre el sistema de monitoreo al cumplimiento y la retroalimentacion

La Ley N° 20.955 estableci6 que la implementacion de las Normas es
descentralizada (cada servicio es responsable) y fiscalizable por la Contraloria de
la Republica. Para este cometido el Servicio Civil provee la operacion de las
siguientes herramientas: (i) oficio del Director del Servicio Civil solicitando
informacion en plazos definidos, (i) una plataforma electrénica denominada
“Sistema de Monitoreo y Reportabilidad para Gestion y Desarrollo de Personas” en
donde los servicios adjuntan medios de verificacion, (iii) oficio que entrega los
resultados preliminares y fija plazos ante falta de documentacion; y (iv) informe final
sobre el cumplimiento y resultados del monitoreo. Todas las comunicaciones son

dirigidas al Jefe Superior del servicio.

El contenido del informe final sobre los resultados sefiala el periodo revisado,
las Normas en las cuales se focalizo la verificacion del cumplimiento, advertencias
normativas sobre el rol de la Contraloria General de la Republica y un adjunto con
el reporte detallado de las Normas medidas que recuerda el estdndar esperado de
la temética y una indicacion binaria sobre el estado del cumplimiento: cumple o no

cumple?,

Es interesante resaltar que durante los primeros monitoreos programados
para verificar el cumplimiento de las Normas (2018-2019), el Servicio Civil proponia,
ademas de la recoleccién de documentacion y datos mediante la plataforma de
reportabilidad, también un proceso de verificacion con la visita de profesionales a
algunas instituciones seleccionadas con el objetivo de profundizar los antecedentes
incorporados en el sistema. Consultada la Jefa de la Unidad de Desarrollo

Organizacional de la Subsecretaria de Energia, sefialé que la institucién nunca ha

24 \er anexo N°2 Modelo de Informe final sobre el cumplimiento y resultados del monitoreo.
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sido visitada por profesionales del Servicio Civil a propdsito de la revision de las
Normas, sin embargo, sabe que a otros organismos relacionados del sector fueron

seleccionados por que al parecer no obtuvieron buenos resultados.

Todas las jefaturas entrevistadas sefialan que el Servicio Civil no ha
generado vinculacion directa ni profunda para acompaifar y retroalimentar los
procesos de mejoramiento en base a las orientaciones y estados esperados
dictados por las Normas. Sin embargo, el Jefe del Depto. Gestién y Desarrollo de
Personas de la Subsecretaria de Energia sefiald6 que ‘“a los jefes que son
seleccionados por Alta Direccion Publica, el Servicio Civil los convoca una vez al
mes para darles lineamientos. Me cuentan que hablan de todos los temas: como
hacer seleccion, cémo cumplir las Normas, etc., pero hay un foco en ese sector, en
ese grupo de personas”. Asi, los acompafamientos existentes estan acoplados a la
l6gica meritocratica que busca relevar el funcionamiento del sistema de Alta
Direccion Publica, en el sentido de dar soporte y fortalecer el desempefio de los
directivos seleccionados por esa via. Al respecto, el profesor Christian Hansen
indica que: “ahora se acompafa principalmente a los servicios cuyos directores
estdn en Alta Direccién Publica, por ejemplo. En este sentido, hace muy poco
conversamos con la gente del Consejo de Alta Direccion Publica sobre lo bueno que
seria que el Consejo instalara una competencia o una exigencia dentro de los
Convenios de Desempeiio de cada directivo acerca de cumplir las Normas en

materia de gestion de personas”.

De lo anterior, se desprende la necesidad de establecer perfiles
diferenciados, tanto para caracterizar y categorizar institucionalmente a cada uno
de los servicios y con ello, a sus jefaturas de las areas de gestion y desarrollo de
personas. En este sentido, la Subsecretaria de Energia aprobd un perfil para el
cargo de jefatura de Depto. de la area, sin embargo, a la fecha nunca ha sido

concursado publicamente.

En contraposicion, la Norma N°10 sobre el rol de las jefaturas -que deberia

hacerse cargo de este asunto- no ha obtenido grandes avances, por tanto, su
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medicion refiere solo a contar con evaluacion especifica para directivos y
profesionales con personas cargo. En esta linea, el Subdirector de Gestion y
Desarrollo de Personas del Servicio Civil manifiesta que: “el éxito o no éxito de las
Normas como base, tiene mucho que ver con los perfiles de jefaturas que tenemos,
con el entendimiento del rol y del poder apropiarse de esos espacios (...), solo con
el eslogan de ser socios estratégicos no vamos a avanzar nunca (...) Por ejemplo,
a mi me encantaria poder incidir un poquito mas en el perfil y en la seleccion de los
jefes de personas de los servicios. En algunos modelos, el trabajo del Servicio Civil
es administrar un cuerpo y un equipo de gente que vaya instalando précticas en los
servicios publicos, pero definidos y elegidos por el propio Servicio Civil y de alguna

manera eso te asegura un estandar minimo de quienes cumplen con ese perfil”.

El trabajo de campo realizado permite concluir que los informes de resultados
qgue el Servicio Civil entrega a la Subsecretaria de Energia y a otras instituciones
publicas, son insuficientes y adolecen de aspectos cualitativos que ayuden a la
retroalimentacion entre lo esperado y los resultados obtenidos. Entre los aspectos

faltantes se pueden mencionar los siguientes:

a) Descripcién acabada de los problemas evidenciados en el periodo
medido de implementacién de cada Norma, que permitan avanzar desde
el &mbito meramente declarativo hacia la accion real de mejora. En
opinion del Jefe del Depto. de Gestidon y Desarrollo de Personas del INE: “el
Servicio Civil dispone de la plataforma, dispone de las instrucciones, del
llenado, de los plazos, dispone del informe final y de las comunicaciones a
los servicios; mas bien yo tengo la impresion de que lo que se comunicay lo
gue se resuelve es lo que arroja el sistema, entonces es mas bien declarativo.
TG como servicio tienes que incorporar informacién en la plataforma y puedes

dar por cumplida la Norma en particular sin mayores analisis de resultados’.

b) Elementos que permitan lacomparacion de variables en tiempo y forma
del propio servicio y en relacibn a los resultados de otras

organizaciones. En retrospectiva, la jefa de la Unidad de Desarrollo
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d)

Organizacional de la Subsecretaria de Energia menciond: “antes, con el Plan
Trienal, el Servicio Civil hacia informes con graficas y te comparaban primero
con todas las otras instituciones publicas, después con el sector y te pedian
cierto nivel de avance de cumplimiento de ciertas cosas. Eso era un poco
mejor, pero ahora no existe el feedback de lo que uno responde en la
plataforma, ni de los documentos que uno envia. Lo Unico que queda es
actuar de buena fe, nosotros creemos que estamos haciendo bien las cosas

y ellos creen que, si ponemos que si, es porque estamos cumpliendo’.

Contenido para generar seguimiento y control de los procesos
observados y medibles. Al respecto, tanto la jefa de la Unidad de Desarrollo
Organizacional de la Subsecretaria de Energia como el Director de Personas
de la CMF concuerdan con que los informes estan funcionando como un
“check-list” en vez de ser una herramienta que permita dar soporte a una

evaluacioén de fondo.

Un sistema de incentivos y consecuencias adecuado para los servicios
gue logren o no los objetivos. En la actualidad el paquete de Normas no
establece ningun incentivo especifico asociado a su cumplimiento ni tampoco
a la estructura de iniciativas existentes en el Servicio Civil, tales como el
Premio Anual a la Excelencia Institucional o Funciona, por ejemplo. En el
campo de las sanciones, la fiscalizacion se entregd a la Contraloria de la
Republica con la légica estatutaria del registro de medidas disciplinarias
vinculadas a las investigaciones sumarias o sumarios administrativos. El
profesor Christian Hansen sefiala: “los reportes son mas bien de forma y no
de fondo (...) yo conozco servicios que han ganado el Premio a la Excelencia

y en cuanto a gestion de personas, el desarrollo es mas bien precario”.

Lo anterior, fue reconocido por el Subdirector de Gestion y Desarrollo de
Personas del Servicio Civil: “la Contraloria oficié a cerca de 15 o 20 servicios
respecto al incumplimiento de algunas Normas, pidi6 mas antecedentes,
pero fue muy extemporaneo. Entregamos el informe final del afio en eneroy
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recién en junio-agosto nos contestaron. La idea es que se pueda reaccionar
con mayor celeridad y que la respuesta de ellos también que esté a la vista,
gque no sea solo un reporte del Servicio Civil. Tenemos que establecer
consecuencias y sanciones por el no cumplimiento de estas Normas, porque
si no la gente termina acostumbrandose a reportar por reportar, pero si no
hay ninguna consecuencia al respecto no tiene mucho sentido”. Al respecto,
a la fecha la Contraloria no ha aplicado fiscalizaciones especiales al
cumplimiento de las Normas, y en el caso de la Subsecretaria de Energia
s6lo se ha remitido a la revisiobn, mediante auditorias regulares, al
cumplimiento de la Norma N°3 sobre la obligacion de justificar las
contrataciones a contrata que no han ocurrido por medio de un proceso de

seleccion?®.

e) Publicidad y sociabilizacién de los resultados en cada organizacion. No
existe ninguna obligacion para que los servicios sociabilicen los resultados
de la gestidén con los funcionarios y de recoger las impresiones que ayuden
a la mejora de las acciones implementadas. No es menor que la Presidenta
de la Asociacion de funcionarios entrevistada haya sefialado que no conoce
sobre la existencia de los informes de resultados entregados por el Servicio
Civil. En esta linea, el Director de Personas de la CMF sefala que: “una
eventual o potencial falencia de este proceso (...) es no hacer evaluaciones
de impacto de las Normas: ¢como estan impactando?, ¢qué tanto esta
mejorando la gestion?, ¢qué tanto estda agregando valor a la gestion de la
organizacién? y para eso yo creo que seria importante que en el Servicio Civil
se generard una suerte de segundo piso, un estadio superior donde no
solamente nos hiciéramos cargo del checklist, sino que avanzaramos hacia

la evaluacion de impacto”.

% Ver anexo N°3 Fiscalizaciones y auditorias de la Contraloria General de la Republica al
cumplimiento de las Normas en materia de gestion de personas.
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f) Profesionales adecuados a cargo del proceso de emision, monitoreo y
retroalimentacion. Sin perjuicio que existen sectorialistas definidos para
cada institucion, la jefa de la Unidad de Desarrollo Organizacional de la
Subsecretaria de Energia sefiala que: “me surge la duda si las pocas
personas con las que cuenta el Servicio Civil tienen experiencia “de terreno”

para realizar esta fiscalizacion. Si alguno de ellos ha trabajado en servicios

publicos complicados, con poco recurso y con harto problema (...) No sirve
de nada indicar en los reportes si cumpliste 0 no cumpliste. Los sectorialistas
deberian tener una mision mas concreta, basada en la auditoria y en la
asesoria”. Al respecto, el Subdirector de Gestion y Desarrollo de Personas

del Servicio Civil comentd: ““lamentablemente somos 30 personas para 260

servicios y mas de 340.000 funcionarios, pero eso no es una excusa (...) en

la forma todavia nos falta estar un poco mas en terreno, con un feedback
mas personalizado, mas presencial en los servicios publicos o si quieres por

sector. A mi mas que me interese hacer un feedback respecto si cumplié o

no cumplié en porcentaje una norma, me interesa cuales son las brechas que

son mas preocupantes y que, desde ahi, podamos acompafarlo en suplir en

el proximo periodo”.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES

Las Normas en materia de gestion y desarrollo de personas son parte de los
arreglos institucionales obligatorios impulsados por el Servicio Civil para mejorar el
empleo publico en Chile y representan la primera incursion de ese servicio en su rol
de rectoria en procesos de esta magnitud. Su importancia radica en que son
arreglos que vienen a intentar fortalecer, en conjunto con el Sistema de Alta
Direccion Pudblica, un modelo que promueve la meritocracia como aspecto

fundamental de la funcion publica.

En la revision de los antecedentes con respecto al modelo integrado de la
gestién estratégica de recursos humanos para el empleo publico, las Normas
buscan apalancar el trabajo de las &reas responsables para que los subsistemas de
planificacion, organizacién del trabajo, gestion del empleo, gestidén del rendimiento,
gestion de compensaciones, gestion del desarrollo y la gestion de las relaciones
humanas, estén operativos, se interconecten entre si y tengan coherencia con la
estrategia de la organizacion. En términos generales, las Normas no son un fin en
si mismas, sino que representan un medio para lograr objetivos de fondo centrados
en: (i) posicionar a la gestion de personas como aliado en el disefio y cumplimiento
de la estrategia del servicio e (ii) influir en el comportamiento y mejorar el

desempeiio de las personas en su quehacer institucional.

Del caso de estudio en la Subsecretaria de Energia, entre los afios 2018 y
2020, fue posible evidenciar que los objetivos sefialados requieren de una
evaluacion progresiva y, por lo tanto, avanzan lentamente al paso de los cambios
culturales e institucionales (Longo, 2004, pag. 77) (Pollitt & Bouckaert, 2000, pag.
52). En este sentido, las Normas no pertenecen a un paquete de herramientas
suficiente para avanzar hacia niveles altos de desarrollo del empleo publico, sino

gue proveen un piso Minimo.

Los indicadores publicados por el Servicio Civil sobre el cumplimiento de las

Normas siguen la légica de presentar el logro instrumental minimo, lo que, en el
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caso de la Subsecretaria de Energia en los afios 2018 y 2019, no refleja la realidad
de la gestion de personas en esa institucion (situacion expresada abiertamente por
los actores entrevistados). En este sentido, las mediciones realizadas por el Servicio
Civil deberian focalizarse en Normas que permitirian avanzar hacia los objetivos de
fondo: (i) promocién del cumplimiento de estandares de reclutamiento y seleccion,
(i) ambientes laborales y calidad de vida, (iii) participacion funcionaria, (iv)
formacion y capacitacion y (v) gestion del desempefio; dejando de lado la medicion
de practicas que parecen ser accesorias: programas de induccion y préacticas
profesionales. En este posible orden de categorizacién, es razonable sugerir que el
eje de las tematicas antes sefaladas esté radicado en: (i) una Politica de gestion de
personas construida de manera participativa y (ii) una posicion estructural del area
de gestién de personas en el segundo nivel jerarquico. Con respecto a la Norma
sobre el rol de las jefaturas, esta debe abordarse en la l6gica actual del sistema de

Alta Direccion.

Los alcances y limitaciones observados en el proceso de implementacién de
las Normas de gestién de personas en la Subsecretaria de Energia, revelan que
parte de las deficiencias también ocurren por problemas de gestion interna y en la
entrega de orientaciones de trabajo, tanto a nivel politico como a nivel operativo. En
este servicio, se observaron contradicciones en la vision del trabajo que desarrolla
el area de gestion y desarrollo de personas -por los comentarios vertidos por el Jefe
del Departamento, la Jefa de la Unidad de Desarrollo Organizacional y la ex
Presidenta de la Asociacion de funcionarios-. Estas tensiones han repercutido
fuertemente en la cohesion necesaria para aplicar las estrategias de trabajo y han
socavado un aspecto clave, la confianza, provocando dos efectos para la gestion
del Departamento responsable: (i) padece del “dilema de la estrategia”, ya que su
gestion no es reconocible ni alineable con la estrategia del servicio producto de la
ambigiedad de las autoridades (Behn, 2001, pag. 107) vy (ii) promueve la opcion de
una politica de participacion de baja intensidad que evita el conflicto.

Es posible que dicho camino sea también seleccionado por otros servicios

publicos, sin embargo, no representa la manera mas adecuada de obtener
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resultados sostenibles que permitan poner a las personas en el centro del
funcionamiento de la estrategia de cada servicio mandatado para entregar bienes y
servicios publicos a la ciudadania. Asi, cualquier arreglo institucional —entre los
cuales se encuentran las Normas en materia de gestion de personas- requiere ser

gestionado en un espacio conjunto de responsabilidades.

La presente investigacion permitié corroborar la afirmacion bajo la cual se
desarroll6 el presente trabajo, el cual sefialé que, si bien existen orientaciones para
la implementacion de las Normas en materia de gestion de personas y se realiza un
monitoreo periddico del cumplimiento de éstas, los informes de resultados que el
Servicio Civil entrega a las instituciones publicas, son insuficientes y adolecen de
aspectos cualitativos que ayuden a la retroalimentacion entre lo esperado y los
resultados obtenidos. Analizando los antecedentes provistos por los entrevistados,
todos sefialan que el Servicio Civil ha sustituido la presencialidad y el contacto
directo de su personal experto, por una estrategia distante que retroalimenta de
manera deficiente los resultados del trabajo de cada servicio publico, por lo tanto,
es posible plantear dos desafios centrales: la diferenciacion y la gradualidad.

Es indiscutible que la aplicacién de las Normas representa un avance para
estandarizar procedimientos que, en gran parte de los servicios publicos hacia el
afo 2018, no existian o no estaban formalizados. Sin embargo, la evidencia sefiala
gue la descentralizacion normativa de la implementacién, debe estar acompafiada
por un modelo de retroalimentacion basado en la diferenciacion de los servicios
segun caracteristicas que han sido relevadas en la presente investigacion: (i)
estandarizacion de procedimientos, (ii) recursos disponibles, (iii) posicion en la
estructura, (iv) cultura y capacidades organizacionales y (v) participacion y
comunicacién, elementos que permitan generar diagndsticos mas exigentes, que
consideren aspectos que vayan mas alla de lo meramente instrumental y que se
comiencen a hacer cargo de la cobertura e implementacion, tal como lo sugiere el
Nuevo Modelo de Evaluacion propuesto por el BID. Los resultados de este tipo de
diagndésticos podrian generar estrategias de implementacion graduales, segun la

categorizacion alcanzada por cada servicio, que permitan al Servicio Civil
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desarrollar un trabajo mas efectivo y focalizado en servicios que alcancen menores

niveles de desarrollo.

Dicho lo anterior, el monitoreo y la medicién deberian estar enfocados en
informes publicos u otras herramientas que contengan: (i) descripciones acabadas
de los problemas evidenciados en el periodo medido de implementacion de cada
Norma que permitan avanzar desde el ambito meramente declarativo hacia la
accion real de mejora, (ii) elementos que permitan la comparacion de variables en
tiempo y forma del propio servicio y en relacion a los resultados de otras
organizaciones, (iv) contenido para generar seguimiento y control de los procesos
observados y medibles, (v) un sistema de incentivos y consecuencias adecuado
para los servicios que logren o no los objetivos, (vi) publicidad y sociabilizacion de
los resultados en cada organizacion y (vii) profesionales adecuados a cargo del

proceso de emision, monitoreo y retroalimentacion.

Todas las anteriores, son caracteristicas que permitirian dar soporte concreto
a un modelo de relacionamiento y retroalimentacion mas cercano, profundo y
constante de parte del Servicio Civil. Por supuesto, es importante que estas mejoras
vengan aparejadas con un incremento en la capacidad dotacional y presupuestaria
de esta institucion, que les permita abarcar con mayor responsabilidad el proceso
de retroalimentacion, de lo contrario, las exigencias posteriores carecerian de

sustento.

Los desafios del disefio e implementacion de las Normas estaran asociados
a introducir mayor flexibilidad para su constante transformacion, de acuerdo a las
dindmicas que afectan al empleo publico y al mercado laboral en general. Por
ejemplo, la irrupcion del teletrabajo ha roto paradigmas tan basicos como la
asistencia a una oficina, el relacionamiento entre las personas y las expectativas
asociadas al rol de las jefaturas y de la Administracion. El rol del Servicio Civil en la
medicion y retroalimentacion de las acciones sera fundamental para la mejora de la

funcién publica.
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ANEXOS
Anexo N°1: Organigrama del Ministerio de Energia (Ministerio de Energia, 2021)
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Anexo N°2: Modelo de Informe final sobre el cumplimiento y resultados del
monitoreo

ﬁ SERVICID CIVIL

ORD.N* : PIN-OO-D0669-2021

ANT. : RESOLUCIONES N*1 ¥ N°2 DEL ANO 2017, DE
LA DIRECCION MACIONMAL DEL SERVICIO
CIVIL.

MAT. : RESULTADDO FIMAL DEL PROCESD DE

VERIFICACION DEL CUMPLIMIENTO DE
NORMAS DE APLICACION GENERAL EN
GESTION ¥ DESARROLLO DE PERSOMAS
DEL PERIODO COMPRENDIDO ENTRE EL 1°
DE EMERO ¥ EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2020.

SANTIAGO, 23/08/2021

DE :DIRECTORA MACIONAL SERVICIO CIVIL

A

: SUBSECRETARIO/A Y JEFE DE SERVICIO
SEGUN DISTRIBUCION

Jumto con saludarle, y atendiendo las facultades de la
Direccidn Macional del Servicio Civil, contenidas en el articulo vigésimo sexto, nameara 2, letra q), de la
Lay N2 19.882 -modificada por la ley N® 20.855-, para velar por el cumgplimiento de las normas de
aplicacibn general en maleras de gestidn vy desarmolle de personas que haya dictado e informar a
Contraloria General de la Repiblica sobre los incumplimientos gue detecte, comunico a usted |os
resullados finales del proceso de wverificacion del cumplimiento de dichas normas,
correspondiente al periocdo comprendido entre el 1° de enero vy el 31 de diciembre del afio 2020.

Durante &l periods sedhalado, s& ha localizado |a
vearificacidn de cumplimiente an las normas de (i) Reclutamiento y Seleccidn, (i) Concursabilidad y
Carrara Funcionaria, (i) Ambientas Laborales y Calidad de Vida Laboral vy (iv) Participaciin
Funcionaria. Dicha verificacién se realizéd con la informacitn reportada per su Area de Gestibn y
Desarrollo da Personas, con la gue se ha desarrollads un trabaje permananle en las maledas
contenidas en las normas de aplicacion general.

Aealizade lo amerior, se obluvo un primer estado de
resullados en el gue algunas instiluciones presentaban incumplimientos a las normas evaluadas. Sin
ambargo, y ante |a posibilidad de que dichas institucionas dispesieran de antecadentes adicionales, que
complemantaran los inlormados en la plataforma de reportabilidad, y que pudieran eventualmente
parmitir que las situacionas de incumplimientos se revirtiaran, con fecha 8 de julio se envid un oficio gue
informaba de los incumplimientos propios de su Serviclo y ademas sa indicaba la epcidn de remitir esos
antecedenas complementanios, en un plaze que vancia al 15 da julio del afo en curso.

En base a lo antaror, y considerando que desde su
instituciin no se recibieron antecedentes adicionales, se informa a Ud. gue como resultado final del
procaso de verficacidn dal cumplimiento de nofmas de aplicacion general en gestidn v dasamallo de
parsonas del ano 2020, =& mantiene el incumplimiento informado en dicho oficio. Mo obstante allo,
y considerando que el incumplimiento se materializa en el contexto de un bajo ndmero de
contrataciones durante el afio 2020, se ha decidido en forma excepcional que su Servicio no sea
incluide en el infarme gue, de acuerdo a lo sefalado en el articulo vigdsimo sexto, nidmero 2, letra g,
de la Ley N° 19882 debe ser remitido a Contraloria General de la Repiblica reportando los
incumplimientos detectados.
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Finalmenta, recordamos que las normas de aplicacin
general, tlenen como propbsio comtribule a profundizar de manera transversal el proceso de
modernizacidn de la gestidn y desarmollo de personas en la Administracién Central del Estado,
fortaleciendo el aports estratégico de asta drea an cada una de las Instiuclones, por o que | Instamos
a reforzar su cumplimiento y asl avanzar en estas materias.

Se despide atentaments da usted,

SOLANGE GARREAUD DE MAINVILLIERS GERLACH
DIRECTORA NACIOMAL
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Proceso de Verificacion de Cumplimiento de Normas en Gestion y Desarrollo de Personas

Reporte normas evaluadas
(Gestion afo 2020)

Ministerio: Ministerio de Energia

Servicio: Subsecretaria de Energia

Estandar de cumplimiento

Servicio Publico cumple |a presente norma, cuando:

a) Alcanza un porcentaje minimo de cargos provistos con

Estado de

Cumplimiento

Res. N° 1/2017: o, L : ,
Titulo i aplicacion de procedimiento de Reclutamiento y Seleccion,
o " | respecto del total de ingresos de personas a Contrata y/o Cédigo
Cumplimiento de del Trabaio. v:
estandares en | 9€' 'TE0EI0Y; No Cumple
procesos de | b) De los ingresos sin aplicacion de procedimiento de
reclute.zfnlento Y | reclutamiento y seleccién, el Servicio ha dictado resolucion
seleccion fundada indicando las razones por las cuales no se aplico
procedimiento, en el 100% de esos ingresos.
Res. N° 1/2017: | Servicio Publico envia al Servicio Civil reporte del cumplimiento
Titulo IV. | del Plan de Trabajo Trienal de regularizacion de Concursabilidad Cumple
Concursabilidad Yy | o vacantes existentes.
carrera funcionaria
Servicio Publico cumple la presente norma, cuando teniendo los
Res. N° 1/2017: 3 instrumentos que se indican:. .(1).’Evaluacién (.1e Ambientes
) . Laborales, (2) Protocolo de Conciliacion entre la vida personal y
Titulo VII. Ambientes -, L c I
. laboral, y, (3) Plan anual de prevencion y seguimiento de umple
Laborales y Calidad )
) Maltrato, Acoso Laboral y Acoso Sexual; ha implementado, a lo
de Vida Lahoral .
menos 2, de estos 3 instrumentos.
Servicio Publico envia al Servicio Civil reporte de la ejecucion de
Res. N° 2/2017: | su agenda o plan de trabajo anual o plurianual, o acciones
Titulo I. Participacion | realizadas, con los funcionarios y/o representantes de las Cumple
Funcionaria. Asociaciones de Funcionarios, del afio 2020.

SERVICIO CIVIL
-
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‘Servicio Ciwil
Wlinryters e
Haclenda

Gavierna de Chile OF. ORD.: N° 1 2 7 6

ANT.: Resoluciones N°1 y N°2  del
affio 2017, de la Direccion
Nacional del Servicio Civil.

| MINISTERIO DE ENERGIA .
OFICINADE PARTES MAT.: Solicita ) complemento de
; informacion en segunde proceso
24 JUN. 2019 / | de verificacién del cumplimiento
4140 é&ﬁ/‘ de normas de aplicacién general.

_REGIBID 0
e - SANTIAGO, 1 g JUN 2019

A SUBSECRETARIO DE ENERGIA

DE DIRECTOR NACIONAL DEL SERVICIO CIVIL

Junto con saludar, y en el marco de las
facultades que la ley N®15.882, modificada por la ley N°20.955, otorga al Servicio Civil
en relacién a “impartir normas de aplicacion general en materias de gestién y desarrollo
de personas”, cabe indicar que esta misma ley también sefiala que esta institucion debe
“velar por el cumplimiento de las normas que imparta e informar
semestralmente a la Contraloria General de la Repiblica sobre el particular”, con
el objeto de comunicar a dicho ente contralor de los cumplimientos e
incumplimientos de las normas impartidas.

Para cumplir con este precepto legal, la
Direccién Nacional del Servicio Civil dicté en el afio 2017, las Resoluciones N°1 y N°2 que
contienen un conjunto de normas sobre distintas materias de gestién y desarrollo de
personas, correspondiendo ahora aplicar el segundo proceso de verificacién de
cumplimiento de ellas, el que contempla dos etapas principales:

a) La primera, correspondid a la
recoleccién de informacion a través de una plataforma informatica del Servicio Civil, y,

b) La segunda, se efectuard a través de
visitas de profesionales del Servicio Civil a algunas instituciones seleccionadas para tal
efecto,

Respecto a la primera etapa indicada, esta
concluyd el dia 29 de marzo pasado. Al revisar la plataforma informética
https://reportabilidadgp.serviciocivil.cl/login.xhtml, hemos verificado que en el caso de
su Servicio se observan incumplimientos en las normas que a continuacion se indican:
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Norma Estandar de cumplimiento Resultado

Servicio Pablico implementa estrategia de difusion y

Politica de Gestion y posicionamiento organizacional de su Politica de No cumple
Desarrollo de Persenas Gestion y Desarrollo de Personas. :
Servicio Publico formaliza -mediante RE o decreto-
No cumple

su Programa de Calidad de Vida Laboral

Servicio Publico fermaliza -mediante RE o decreto- el
Ambientes Laborales y plan anual de prevencidn y seguimiento del| No cumple
Calidad de Vida Laboral maltrato, acoso laboral y sexual.

Servicio Piblico elabora un Protocolo de Conciliacién

= i i . = ) No cumple
previo diagndstico de tensiones conciliatorias. amp

No obstante lo anterior, y dado que el objetivo
central de estas normas es la instalacién de politicas y précticas de gestién y desarrollo
de personas que generen las condiciones para el mejor desempefio de las funcionarias y
funcionarios, es que se ha contemplado que a través de la misma plataforma informatica,
se aporten los antecedentes faltantes que posibiliten verificar el cumplimiento efectivo de
las normas indicadas. El plazo para ello vence el dia 28 de junio proximo, fecha final y
definitiva para completar la informacidn.

Cabe sefialar, que en el evento que
nuevamente se verifigue que su institucion tiene incumplimientos especificos de las
normas, deberemos reportar esta situacion a Contraloria General de la Replblica, lo que
sera informado oportunamente a usted via oficio.

Para mayores antecedentes de lo expuesto,
invitamos a la Jefatura de Gestion y Desarrollo de Personas de su Servicio, a tomar
contacto directo con los consultores sectoriales del Servicio Civil correspondientes,
quienes entregaran las orientaciones y apoyo que sea necesario.

Agradeciendo  su compromiso  en la
implementacion y cumplimiento de !as/pcr’qfnmégc‘ig gestion y desarrollo de personas
dictadas por la Direccion Nacional del S cio Civil, &2 desbide atentamente de usted,

ALEJANDRO WEBER PEREZ
Director

Subsacretario de Energia

2. Jefatura de Gestién y Desarrollo de Personas - Subsecretaria de Energla
3. Archivo Subdireccion de Gestién y Desarrollo de Personas — DNSC

4, Archivo Oficina de Partes - DNSC

61



Anexo N°3: Fiscalizaciones y auditorias de la Contraloria General de la
Republica al cumplimiento de las Normas en materia de gestion de personas

N° E113896 / 2021

CONTRALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA
GABINETE DEL CONTRALOR GENERAL
UNIDAD DE ACCESO A LA INFORMACION Y LOBBY

REF N° 3.482/2021 SOBRE SOLICITUD DE INFORMACION
MOCH/CUM

SANTIAGO, 11 de junio de 2021

Se ha dirigido a esta Contraloria
General, don Cristidan Sebastian Carrasco Lara, solicitando informacion
respecto de “...auditorias y/o fiscalizaciones a servicios publicos sobre el
cumplimiento de las normas de aplicacién general en materia de gestién de
personas...”, en los términos que indica.

Sobre el particular, cabe sefalar que el
articulo 8° de la Constitucién Politica de la Republica dispone que “Son
publicos los actos y resoluciones de los drganos del Estado, asi como sus
fundamentos y los procedimientos que utilicen. Sin embargo, solo una ley de
quérum calificado podra establecer la reserva o secreto de aquéllos o de éstos,
cuando la publicidad afectare el debido cumplimiento de las funciones de
dichos organos, los derechos de las personas, la seguridad de la Nacién o el
interés nacional”.

Asimismo el articulo 5° de la ley N*°
20.285, sobre acceso a la informacion publica, reafirma lo indicado al
establecer que los actos y resoluciones de los érganos de la Administracién del
Estado, sus fundamentos, los documentos que les sirvan de sustento o
complemento directo y esencial, y los procedimientos que se utilicen para su
dictacién, son publicos, salvo las excepciones gue establece esta ley y las
previstas en otras leyes de quérum calificado.

En tal contexto normativo, y atendido
a lo sefialado en el articulo 15 de la anotada Ley de Transparencia, cumple con
indicar que los informes finales de auditoria emanados de esta Entidad de
Fiscalizacidon, se encuentra permanentemente a disposicion del publico en el
sitio web, www.contraloria.cl.

Saluda atentamente a Ud.,

AL SENQR .
CRISTIAN SEBASTIAN CARRASCO LARA
cristian.carrasco.lara@gmail.com

Firmado electrénicamente por:

Nombre MILEN OLIVA CHIANG

Cargo JEFA DE LA UNIDAD DE ACCESO A LA INFORMACION Y LOBBY
Fecha firma 11/06/2021

Cddigo validacion | RQOipQaiP

URL validacion hitps://www.contraloria.cl/validardocumentos
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N° E72821 / 2021

CONTRALQRiA GENERAL DE LA REPUBLICA
Il CONTRALORIA REGIONAL METROPOLITANA DE SANTIAGO
UNIDAD DE PERSONAL Y RESPONSABILIDAD ADMINISTRATIVA

REF.:N® 801.250/20 EFECTUA OBSERVACIONES A

CGG/JRY RESOLUCIONES EXENTAS QUE
INDICA, DE LA SUBSECRETARIA DE
ENERGIA.
SANTIAGO,

Esta Contraloria Regional, de acuerdo a lo
dispuesto en el articulo 17° de la resolucidon N° 6, de 2019, de este origen, ha
efectuado el control posterior de legalidad de los documentos que se individualizan
a continuacion, concluyendo procedente indicar las siguientes observaciones:

Tipo de Numero de Materia RUN ]
documento | documento SIAPER | asociado Observaciones
Resolucion Para realizar esta designacion, se
exenta 119515/223/2019 127020612 | requiere dar cumplimiento a lo dispuesto
en el articulo 14, de la resolucion N° 1, de
2017, de la Direccion MNacional del
Resolucion Servicio Civil, ya que si bien esa
exenta 115515/240/2019 17622137-2 autoridad, resolvié no aplicar el proceso
de reclutamiento y seleccion, exigido para
: - los ingresos de personas que se
i Designacion . - - .
Resolucion incorporen al servicio en calidad juridica
exenta 115515/238/2019 | a contrata 16072576-1 de contrata o, codigo del trabajo, tal
decision debe venir fundada, -lo que no
- ocurme en la especie-, de igual manera,
Resolucion 115515/296/2019 104042848 | Mevisados  los  antecedentes  del
exenta documento en estudio, no consta que ello
haya sido informado a la Direccion
B Nacional del Servicio Civil, de acuerdo
Resolucion 115515/4/2020 17089428 | con lo establecido en el citado precepto
exenta legal.
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Pues bien, cabe recordar que ese
servicio dispone de las materias Modifica-Rectifica y/o Deja Sin Efecto, segun
corresponda, para subsanar la situacion planteada.

Asimismo, se hace presente, que los
antecedentes que sirven de respaldo o fundamento para subsanar las observaciones
detectadas, cuando proceda, deberan adjuntarse de manera digital en el acto
administrativo que emita ese servicio a traveés de la plataforma web Siaper en linea
Registro Automatico, de conformidad con lo establecido en el articulo 6°, de la
resolucién N° 6, de 2019, de este origen.

En razén de lo anteriormente expuesto,
ese servicio debera informar dentro del plazo de 10 dias habiles, las medidas
adoptadas a fin de subsanar la observacion anotada. Dicho plazo se contabilizara
desde el dia siguiente a aquél en que se recepcione el presente oficio.

Saluda atentamente a Ud.,

DISTRIBUCION:

- Unidad de Personal y Responsabilidad Administrativa, Il Contraloria Regional Metropolitana.

Firmado electrénicamente por:

Nombre MYRTA ELENA VERGARA BRIONES

Cargo JEFE DE UNIDAD DE PERSONAL Y RESPONSABILIDAD
ADMINISTRATIVA, Il CONTRALORIA REGIONAL METROPOLITANA

Fecha firma 31/01/2021

Cadigo validacion

mWCMUEwWSI

URL validacion

https:/fwww_contraloria.clivalidardocumentos
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Anexo N°4: Entrevistas a actores relevantes

Archivo con la transcripcion de entrevistas disponible en:

https://drive.google.com/file/d/1tkTIHSGRtgEaCJzYB fbbJT 1750 pO6/view?usp=
sharing
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https://drive.google.com/file/d/1tkTjHSGRtqEaCJzYB_fbbJT_175o_pO6/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1tkTjHSGRtqEaCJzYB_fbbJT_175o_pO6/view?usp=sharing

