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Resumen Ejecutivo

Resumen Ejecutivo

El informe ofrece resultados relevantes sobre:

(1) Las principales actitudes y comportamientos de los funcionarios publicos, como
su motivacion laboral

(2) Las practicas de gestion de personas, tal como son percibidas y
experimentadas por los funcionarios publicos.

(3) El efecto de las practicas de gestion de personas en las actitudes y
comportamientos de los funcionarios publicos

RESULTADOS CLAVES SOBRE LAS ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS DE
LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS

Los funcionarios publicos en Chile estan, en promedio, relativamente motivados para
esforzarse en sus labores, satisfechos con su trabajo y comprometidos con el servicio
publico. Sin embargo, la confianza entre los funcionarios publicos y la ética son areas
en las que particularmente se podria mejorar.

Motivacidon por el trabajo. Los funcionarios publicos en Chile estan relativamente

motivados para esforzarse en sus labores y, en promedio, frecuentemente — pero no
siempre — dispuestos a trabajar desde mas temprano o quedarse hasta mas tarde,
realizar labores extras y entregar su mejor esfuerzo independiente de las dificultades.

Autoevaluacion de desempefio. La autoevaluacion de desempefio en Chile es alta si

se compara internacionalmente, donde un contundente porcentaje (92%) de
funcionarios publicos en Chile percibe que contribuye al éxito de su institucion.

Satisfaccioén laboral. Los servidores publicos chilenos estan relativamente satisfechos

con su trabajo, con un puntaje promedio de 5,6 en una escala de 1-7 (donde 7 es
totalmente satisfecho). Si bien la satisfaccion laboral varia segin la institucion, en todas
las instituciones encuestadas los servidores publicos se inclinan mas a estar
satisfechos que insatisfechos con sus empleos. Los funcionarios publicos mas jovenes
y mas educados, los que trabajan en Santiago y aquellos con contratos temporales se
muestran, en promedio, relativamente menos satisfechos (pese a que, en general,
estan satisfechos).

Compromiso con el servicio publico. Casitodos (98%) los funcionarios publicos en Chile

derivan la motivacion de servir a la sociedad a través de su trabajo en el sector publico.
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La mayoria (89%) se enorgullece de ser servidores publicos, y comparte los valores de
la funcion publica (85%). La gran mayoria (71%) también pretende pasar su carrera
laboral en el sector publico. Aunque el compromiso con el servicio publico es alto, hay
una variacién significativa entre las instituciones. En particular, funcionarios publicos en
instituciones mas focalizadas en el sector privado (por ejemplo, CORFQO) tienen un
compromiso significativamente menor con el servicio publico. Es mas, ciertos grupos —
servidores publicos més jovenes, funcionarios publicos mas educados, aquellos con
contratos temporales y directivos — tienen un compromiso relativamente menor con el
servicio publico.

Confianza. Los funcionarios publicos tienen niveles relativamente bajos de confianza
en otros miembros de su organizacion y, de hecho, son mas propensos a desconfiar
gue confiar en ellos. Mientras que la confianza en otros miembros de la organizacion
es relativamente mayor en algunas instituciones (por ejemplo, MP y CORFO) y para
algunos grupos de servidores publicos (por ejemplo, aquellos con altos ingresos o que
trabajan fuera de Santiago), ésta sigue siendo comparativamente baja en todos los
grupos e instituciones encuestadas. Estos bajos niveles de confianza pueden constituir
un obstaculo para el trabajo en equipo efectivo y la colaboracion dentro de las
instituciones.

Etica e integridad. Si bien no encontramos evidencia de corrupcion, la capacidad de los

servidores publicos de reconocer problemas éticos y su disposicion a reportar
problemas éticos tiene un potencial de mejora. Cuando se le presenta un escenario de
conducta no ética e ilegal en el servicio publico, aproximadamente uno de cada cinco
(18%) funcionarios publicos lo habria escogido. Asimismo, casi la mitad (47%) de los
servidores publicos consideraron este comportamiento legal o no estaban seguros de
ello. Ademas, sélo la mitad de los funcionarios publicos (50%) se siente comodo
reportar problemas éticos a sus directivos.

RESULTADOS CLAVES SOBRE LA GESTION DE PERSONAS

Las préacticas de gestion de personas, tal como son experimentadas por los servidores
publicos, varian significativamente entre las instituciones y dentro de ellas. Sin
embargo, existen varios hallazgos que son comunes en la mayoria de las instituciones:
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Las practicas de reclutamiento y seleccién son informales para una minoria significativa

de vacantes. Una parte significativa de servidores publicos supo sobre su primer trabajo
por un conocido u otro funcionario publico (52%), no fue evaluado a través de un
examen escrito (57%) o entrevista con un panel de seleccién (26%) y tuvo apoyo de
algun amigo o familiar (27%) y/o consideré importante de alguna forma tener un
contacto con vinculos politicos (25%) para obtener el primer trabajo en el sector publico.

Los ascensos se perciben como mas relacionados con el desempefio. La mayoria

(64%) de los funcionarios publicos encuentra que su desempefio laboral afecta sus
expectativas de ascenso. Un grupo menor cree que la antigiiedad en la institucion
(37%) es relevante, y algunos consideraron importante para el ascenso profesional el
tener apoyo de amigos o familiares en la institucién (19%) o un contacto con vinculos
politicos (26%).

Las evaluaciones de desempefo son casi universales (95%), pero no siempre tienen

consecuencias. El desempefio es tipicamente (82%) evaluado segun metas

previamente acordadas, y la mayoria de los funcionarios publicos (71%) considera que
un mayor esfuerzo en el trabajo conduce a mejores resultados en la evaluacion. La
mayoria (67%) de los servidores publicos percibe que buenos resultados en las
evaluaciones de desempefio importan para su estabilidad laboral. Un menor grupo
coincide en que son importantes para el ascenso profesional (53%) o para los aumentos
salariales (39%).

Los aumentos salariales a menudo se perciben como desvinculados al desempefo.

Sélo una minoria de funcionarios publicos encuentra que el desempefio laboral (23%)
o los afios de servicio (30%) conducen a obtener un aumento salarial. Por el contrario,
la mayoria (64%) lo asocia con las negociaciones colectivas del sector publico. Para
una minoria (21%), las conexiones politicas también tienen cierta importancia en los
aumentos remuneracionales.

Los salarios son, en promedio, competitivos, pero no siempre son percibidos como

satisfactorios, equitativos o suficientes. Aproximadamente un tercio de los funcionarios

publicos estan insatisfechos con sus salarios, los encuentran insuficientes para
mantener sus hogares e inequitativos en relacion a lo que reciben colegas con
responsabilidades similares. Sin embargo, los salarios son competitivos para la
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mayoria de los servidores publicos. Menos de un tercio cree que le resultaria facil
encontrar un trabajo fuera del sector publico que pague mejor.

Las protecciones laborales no imposibilitan, segun la percepcién de muchos servidores,

despidos motivados por razones de desempefio o ciclos politicos. La mitad de los

funcionarios publicos cree que podrian facilmente ser despedidos, y aproximadamente
tres cuartos cree que podrian perder su trabajo si no se desempefian bien. Ademas,
mas del 40% considera que su estabilidad laboral se ve afectada por los ciclos politicos.

Los superiores podrian ejercer préacticas de liderazgo de forma mas frecuente.

Alrededor de dos tercios de los servidores publicos percibe que sus superiores
comunican estandares éticos claros, y mas de la mitad del tiempo sienten que lideran
dando un buen ejemplo, que generan entusiasmo por la vision y misién de la institucion
y que se comunican de maneras que hacen que los servidores publicos se sientan
orgullosos de formar parte de la institucion.

La capacitacion sobre ética y la participacion en la formulacién de politicas éticas se

estan expandiendo, pero subsisten importantes deficiencias en el conocimiento de

normas éticas. Las capacitaciones sobre ética y la participacion en la formulacién de
politicas éticas ha alcanzado a entre un 37% y 43% de los funcionarios publicos
encuestados. Aproximadamente, el 40% no sabe si su institucion tiene un cédigo de
ética.

RESULTADOS CLAVES SOBRE LOS EFECTOS DE LAS PRACTICAS DE

GESTION DE PERSONAS

¢, Qué practicas de gestidon de personas conducen a tener servidores publicos mas
motivados, con mejor desempefio, comprometidos y éticos? Varios hallazgos surgen
del andlisis estadistico:

Reclutamiento y seleccién. Criterios informales en los procesos de reclutamiento y

seleccién afectan negativamente al servicio publico de Chile. En particular, la influencia
de contactos personales (amigos o familiares) o politicos en las decisiones de
contratacion tiene un efecto negativo significativo en el desempefio laboral, la confianza
entre miembros de la organizacién, el compromiso con el servicio publico y la
satisfaccion con el trabajo de los servidores publicos. Por el contrario, los
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procedimientos formales de contratacion y seleccion — anuncios publicos de vacantes
y evaluaciones de postulantes a través de pruebas escritas — tienen efectos positivos
en la satisfaccién y motivacion con el trabajo, respectivamente.

Ascenso. Al igual que con el reclutamiento y la seleccion, los criterios informales en las
decisiones de ascenso afectan negativamente al servicio publico de Chile. En
particular, la influencia de los contactos politicos o personales (amigos y familiares) en
las decisiones de ascenso reduce el desempefio laboral, el compromiso con el servicio
publico y el comportamiento ético de los servidores publicos. Viceversa, los
mecanismos formales tienen efectos positivos. Los concursos publicos para ascensos
tienden a aumentar la motivacion con el trabajo, el compromiso con el servicio publico
y el orgullo de ser un servidor publico. Ademas, un fuerte vinculo entre el desempefio
laboral y las posibilidades de ascenso mejora la satisfaccion con el trabajo, el
desempefio laboral, la confianza entre los miembros de la organizacion y el
compromiso con el servicio publico.

Salarios. Pagar a los servidores publicos lo suficiente para mantener su hogar y pagar
equitativamente a aquellos funcionarios con responsabilidades similares aumenta la
satisfaccion con el trabajo y la confianza dentro de las organizaciones publicas, entre
otros. Ademas, un vinculo mas estrecho entre el desempefio laboral y las perspectivas
salariales mejora el desempefio laboral, la confianza, la ética, el compromiso con el
servicio publico y la satisfaccion con el trabajo. Por el contrario, las decisiones salariales
basadas en criterios politicos afectan adversamente varias de estas actitudes.

Evaluaciones de desempefio. Acordar metas con los servidores publicos antes de un

periodo de evaluacién, recompensar un mayor esfuerzo en el trabajo a través de
mejores resultados de la evaluacion de desempefio y vincular los resultados de la
evaluacion de desempefio con las perspectivas de desarrollo profesional tiene un
efecto positivo en la satisfaccion con el trabajo, la confianza y el orgullo de ser servidor
publico, entre otros. Esto sugiere que las evaluaciones de desempefio pueden afectar
positivamente el servicio publico de Chile y que algunas practicas relativamente simples
— tales como acordar metas previas a un periodo de evaluacion — pero que no se
practican consistentemente en todas las instituciones participantes, son practicas que
pueden marcar la diferencia.

Vi
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Protecciones laborales. El tipo de contrato — permanente o temporal — no muestra un

efecto significativo luego de controlar por otros factores. Sin embargo, las percepciones
de seguridad laboral son importantes. Los servidores publicos que sienten que pueden
ser despedidos facilmente estan menos satisfechos con su trabajo y tienen menos
confianza en otros miembros de su organizacion, pero estan mas motivados por hacer
un mayor esfuerzo en el trabajo. Quizéds aun mas relevante, los criterios que se perciben
como base de los despidos son importantes. La percepcién de que los despidos pueden
ser provocados por bajo desempefio tiene efectos positivos sobre, entre otros, la
motivacién con el trabajo y el desempefio laboral. Por el contrario, la percepcion de que
los despidos podrian ser provocados por ciclos politicos tiene principalmente efectos
negativos, entre otros, en la confianza dentro de la organizacion y la satisfaccién con
el trabajo.

Liderazgo. Un uso frecuente de las practicas de liderazgo por los superiores tiene
impactos positivos importantes, aumentando la confianza, la integridad, la satisfaccion,
el desempefio, la motivaciéon laboral y el compromiso con el servicio publico de los
funcionarios publicos. Tanto las practicas de liderazgo ético (como la comunicacién de
normas éticas claras) como las practicas de liderazgo transformacional (como liderar
con el ejemplo y generar entusiasmo por la misién de la organizacion) por parte de los
superiores tienen efectos positivos, siendo el liderazgo ético el que muestra un efecto
particularmente fuerte.

Capacitacién sobre ética y formulacion de politicas éticas. La capacitacion sobre ética

y la formulacion participativa de politicas éticas tienen efectos positivos en la
disposicién de los servidores publicos a reportar problemas éticos, la confianza en otros
miembros de la organizacién, la satisfaccion con el trabajo y el orgullo de ser funcionario
publico. Estos resultados sugieren que los beneficios de la capacitacion ética y la
formulacion participativa de politicas éticas van mas alld de mejoras en el
comportamiento ético. Al mismo tiempo, la participacién en capacitaciones sobre ética
o en la formulacion de un cédigo de ética no muestra un efecto significativo en la
habilidad de los servidores publicos de detectar conductas no éticas e ilegales en un
escenario de conflicto de interés. Por tanto, existe potencial para profundizar las
capacitaciones sobre ética para asegurar que aumentan la habilidad de los funcionarios
publicos para detectar conductas no éticas e ilegales en su trabajo diario.

Vii



Recomendaciones para un servicio publico
mas motivado, comprometido y ético

#1: Priorizar de manera mas consistente criterios meritocréaticos
— no politicos o personales —en las decisiones de contratacion,
ascenso, remuneracion y desvinculacion, incluyendo Ila
generalizacién de concursos para las contrataciones.

Para una minoria de funcionarios publicos, los vinculos politicos y personales (amigos
y familiares) influyen en la contratacion inicial, los ascensos, la remuneracion y la (no)
desvinculacion. El andlisis estadistico muestra que la interferencia politica y personal
en estas decisiones de gestion afecta negativamente en casi todas las actitudes y
comportamientos de los funcionarios publicos: el desempefio en el trabajo, la confianza
en otros miembros de la organizacion, la integridad, el compromiso con el servicio
publico y la satisfaccion con el trabajo. Por el contrario, los procedimientos formales —
como concursos publicos y la aplicacion de examenes escritos — afectan positivamente
estas actitudes. Salvaguardar las decisiones de contratacion, ascenso, salarios y
renovacion de contratos de una injerencia politica y personal indebida a través de
procedimientos formales adecuados es, por tanto, una prioridad para tener un servicio
publico mas motivado, comprometido y ético.

#2:. Fortalecer el vinculo entre el desempefio laboral y las
perspectivas de remuneracidn, ascenso y estabilidad laboral

La percepciéon de un vinculo firme entre el desempefio laboral y las expectativas de
ascenso, remuneracion y estabilidad laboral ejerce efectos positivos en el desempefio
laboral, la motivacion con el trabajo, el compromiso con el servicio publico y la confianza
en otros miembros de la organizacién, entre otros. Esto sugiere que las politicas de
gestion de personas que fortalecen estos vinculos —y, por el contrario, reducen el peso
de los criterios politicos y personales (ver recomendaciéon #1) — afectan positivamente
el servicio publico de Chile.

#3: Fomentar un uso mas frecuente de préacticas de liderazgo en
los superiores.

Practicas de liderazgo ético — como la comunicacion de normas éticas claras — y
practicas de liderazgo transformacional — como liderar con el ejemplo y generar
entusiasmo por la misién de la organizacién — ejercidas por los superiores tienen
efectos positivos y consistentes en el desempefio, motivacion, satisfaccion, integridad,
confianza y compromiso de los funcionarios publicos. Sin embargo, los superiores de
una minoria significativa de servidores publicos utilizan estas préacticas rara vez o
nunca. La capacitacion en liderazgo y el liderar con el ejemplo por parte de los altos
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Recomendaciones de politicas

directivos de las instituciones, entre otros, podrian traer importantes beneficios al
servicio publico de Chile.

#4:. Profundizar las capacitaciones sobre ética

Una minoria significativa de servidores publicos no pudo, en el momento de la
encuesta, reconocer una conducta no ética e ilegal y mostro disposicion a participar en
ella cuando se le present6 un escenario de conflicto de interés. En este contexto, se
observa que las capacitaciones sobre ética tienen efectos positivos en la disposicién
de los servidores publicos a reportar problemas éticos a sus superiores, en la confianza
en otros miembros de la organizacion, en la satisfaccion con el trabajo y en el orgullo
de ser un servidor publico. Por consiguiente, los beneficios de extender este tipo de
capacitacion van mas alla de una mayor ética en el servicio publico. Al mismo tiempo,
la encuesta sugiere que estas capacitaciones se beneficiarian en cubrir con mayor
profundidad dilemas éticos y codigos de ética, ya que incluso aquellos servidores
publicos que tuvieron capacitacion ética no tuvieron una mejor habilidad para detectar
y evitar conductas ilegales no éticas.

#5: Utilizar consistentemente buenas practicas en la evaluacion
de desempefio.

El analisis de los datos sugiere que las evaluaciones de desempefio pueden afectar
positivamente al servicio publico, sobre todo si se implementan correctamente. Acordar
metas con los servidores publicos antes de un periodo de evaluacion, recompensar un
mayor esfuerzo en el trabajo a través de mejores resultados en la evaluacion de
desempefio, y relacionar los resultados de la evaluacion de desempefio con las
expectativas de desarrollo de carrera representan buenas practicas claves ya que
tienen efectos positivos en la satisfaccion con el trabajo, la confianza en otros miembros
de la organizacion y el orgullo del servicio publico, entre otros. Sin embargo, no todas
las instituciones utilizan constantemente estas practicas.

#6: Llevar a cabo encuestas anuales de servidores publicos
paraidentificar avances y areas de reforma

En muchos otros paises de la OCDE, las encuestas anuales de servidores publicos son
un instrumento estandar de gestion de personas. En Chile no existe todavia una
encuesta anual de funcionarios que sea comparable entre instituciones, por lo que su
introduccidn se constituye como un area de reforma importante.
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“Este informe
se basa en los
resultados de
la encuesta
internacional
de servidores
publicos mas
grande a la
fecha, con mas
de 20.000
participantes
en cuatro
regiones del
mundo”

Introduccion

l. Introduccion

Mejorando las Préacticas de Gestion del Servicio Civil:
Un Proyecto de Investigacion Internacional

Este informe se basa en los resultados de la encuesta internacional de funcionarios
publicos mas grande a la fecha, con mas de 20.000 participantes en Europa Oriental,
Africa, Asia y América Latina, entre ellos Chile. Este proyecto internacional estéa dirigido
por Jan-Meyer Sahling (Universidad de Nottingham) y Christian Schuster (University
College de Londres) y financiado por un fondo del Departamento para el Desarrollo
Internacional del Gobierno del Reino Unido (DFID) y de la Academia Britanica.

El proyecto de investigacion internacional busca ayudar a gobiernos alrededor del
mundo — incluyendo el de Chile — a tomar decisiones basadas en evidencia sobre las
practicas de gestibn de personas en el Estado, incluyendo aspectos como
reclutamiento, salarios, ascenso, evaluacion de desempefio, protecciones laborales y
liderazgo. Esto se logra al medir los efectos de las practicas de gestion de personas en
las actitudes y el comportamiento de los funcionarios publicos — su motivacion y
satisfaccion con el trabajo, compromiso con el servicio publico, desempefio, integridad
y conducta ética. En base a esta evaluacion, los gobiernos pueden aprender cuéles de
sus practicas de gestion del servicio civil tienen efectos positivos y cuales no.

Los datos para esta evaluacion provienen de encuestas comparables del servicio civil.
Estas encuestas recogen datos tanto de las experiencias y percepciones de los
funcionarios publicos sobre las practicas de gestion del servicio civil, como de las
actitudes y comportamientos de los funcionarios publicos (como su motivacién laboral).
Gracias a esta combinacion de datos, el analisis estadistico puede proporcionar
informacion sobre las practicas de gestién que tienen efectos positivos (0 negativos)
en las actitudes y comportamientos de los servidores publicos, después de controlar
por otros factores. Esperamos que este andlisis pueda proveer una primera base de






Introduccion

funcionarios publicos completaron la encuesta, obteniendo una tasa de respuesta del
34,1 por ciento. Como se detalla en el Apéndice A, las tasas de respuesta varian de
una institucién a otra, con un rango entre 22 y 67 por ciento. Los encuestados son una
muestra aproximadamente representativa de los servidores publicos en las once
instituciones estatales en términos de género, sin embargo, tienden a ser mas jévenes
y mas propensos a tener titulos técnicos (ver Apéndice B). Los datos presentados en
este informe incluyen una ponderacion para mejorar la representatividad de la encuesta
(ver méas detalles técnicos en el Apéndice C). El Apéndice D detalla las muestras de
servidores publicos de los paises comparados en este informe.

Estructura del Reporte

Después de esta introduccién, la parte 2 de este informe presenta datos sobre las
actitudes y comportamientos claves de los servidores publicos. Estas actitudes y
comportamientos se miden dado que reflejan lo necesario para ser un "buen servidor
publico": motivacion para esforzarse en el trabajo, buen desempefio, satisfaccion con
el trabajo, compromiso con el servicio publico, confianza, integridad y conducta ética.
Para que estos datos sean significativos, el informe se presenta de manera comparada:
entre instituciones y grupos de servidores publicos dentro de Chile (por ejemplo, de
diferentes grupos de edad, por género, etc.); y entre Chile y otros paises. Para asegurar
la relevancia de la comparacion internacional, el informe contrasta Chile con los tres
paises mas comparables en el proyecto de investigacion internacional: Brasil, Estonia
(un pais miembro de la OCDE) y Ghana (un pais africano con un legado del servicio
civil britanico). Cabe notar que las tasas de respuestas en estos paises implican que
los datos presentados de Brasil, Estonia y Ghana no son necesariamente
representativos (ver Apéndice D).

En la parte 3, el informe presenta datos sobre las practicas de gestion del servicio civil,
tal como han sido experimentadas y percibidas por los servidores publicos. Estas
practicas van desde la contratacion hasta el ascenso, las protecciones laborales,
salarios, la gestion del desempenfio, el liderazgo y la gestion ética. Los datos se
presentan nuevamente de manera comparada, prestando especial atencién a las
diferencias entre instituciones y grupos de servidores publicos en Chile.



Introduccion

La parte 4 evalla los efectos de las practicas de gestion sobre las actitudes y
comportamientos claves de los servidores. Se presenta evidencia de andlisis de
regresion para evaluar los efectos de cada una de las practicas de gestion del servicio
civil incluidas en la encuesta: reclutamiento y seleccién, ascenso, protecciones
laborales, remuneracién, evaluaciones de desempefio, gestion ética y liderazgo.

El informe concluye en la parte 5 con un resumen de resultados y recomendaciones de
politicas para un servicio publico mas motivado, comprometido y ético en Chile.
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publicos en
Chile son, en
promedio,
relativamente
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esforzarse en
su trabajo,
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Actitudes y comportamientos de los servidores

Il. Actitudes y comportamientos de los
servidores publicos

RESULTADOS CLAVES

Los servidores publicos en Chile son, en promedio, relativamente motivados por
esforzarse en su trabajo, satisfechos con su trabajo y comprometidos con el
servicio publico. Sin embargo, la confianza entre funcionarios publicos y la ética
siguen siendo areas con un potencial particular de mejora.

Motivacion con el trabajo actual. Los servidores publicos en Chile estan, en
promedio, frecuentemente dispuestos — pero no siempre — a trabajar desde
temprano o quedarse hasta tarde, realizar labores extras y poner su mejor esfuerzo
independientemente de las dificultades.

Autoevaluacion de desempefio. La gran mayoria (92%) de los servidores publicos
en Chile piensa que contribuye al éxito de su organizacion.

Satisfaccion _con_el trabajo actual. Los servidores publicos chilenos estan
relativamente satisfechos con su trabajo, con un puntaje promedio de 5,6 en una
escala de 1-7 (donde 7 es totalmente satisfecho). Los funcionarios publicos son
MAas propensos a estar satisfechos que insatisfechos con su trabajo en todas las
instituciones. En promedio, los servidores publicos mas jovenes y mas educados,
los que trabajan en Santiago y aquellos con contratos temporales estan
relativamente menos satisfechos.

Compromiso _con el servicio publico. Casi todos (98%) los funcionarios publicos
derivan la motivacion de servir a la sociedad a través de su trabajo en el sector
publico. La mayoria (89%) se enorgullece de ser servidores publicos, comparte los
valores del servicio publico (85%), y tiene la intencidn de continuar su carrera en
el sector publico. El compromiso con el servicio publico es relativamente menor en
algunas instituciones (por ejemplo, CORFO) y en ciertos grupos (por ejemplo,
funcionarios publicos mas jévenes y mas educados).

Confianza en otros miembros de la institucion. Los servidores publicos son mas
propensos a desconfiar que confiar en otros miembros de su organizacion. La
confianza es relativamente baja en todos los grupos e instituciones encuestadas,
lo que puede suponer barreras para el trabajo en equipo efectivo y la colaboracion
dentro de las instituciones.

Etica e Integridad. Si bien no encontramos evidencia significativa de corrupcion, la
capacidad de los servidores publicos de reconocer problemas éticos y su

disposicién a reportar problemas éticos tiene un potencial de mejora. Cuando se
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le presenta un escenario de conducta no ética e ilegal, aproximadamente uno de
cada cinco (18%) servidores publicos lo habria escogido. Asimismo, casi la mitad
(47%) de los servidores publicos consideraron este comportamiento legal o no
estaban seguros de ello. Ademas, solo la mitad de los funcionarios publicos (50%)
se siente comodo reportar problemas éticos a sus directivos.

Motivaciéon con el Trabajo Actual

La motivacion con el trabajo actual — es decir, la disposicion de los servidores publicos
a esforzarse en el trabajo y hacerlo bien — es un motor central del desempefio del sector
publico (Wright, 2001). Los servidores publicos en Chile —como en otros paises —tienen
una puntuacion relativamente alta en la motivacion laboral autoevaluada. En promedio,
la motivacion con el trabajo en Chile es de 4,1 en una escala de 1 a 5, relativa a 4 en
Brasil, 3,9 en Estonia y 4,5 en Ghana.? Esto sugiere que los servidores publicos
chilenos estan, en promedio, frecuentemente dispuestos — pero no siempre — a trabajar
desde temprano o quedarse hasta tarde, a realizar labores extras y poner su mejor

esfuerzo.

2 La motivacion con el trabajo actual se mide como el promedio de las siguientes tres preguntas:
(1) Empiezo mas temprano o me quedo hasta mas tarde para terminar un trabajo pendiente
(2) Realizo tareas adicionales a mi trabajo, aunque no sean realmente exigidas

(3) Doy mi mejor esfuerzo para cumplir con mi trabajo, independiente de las dificultades
(Escala: desde 1 = Nunca o casi nunca, hasta 5 = Siempre o casi siempre)
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Motivacidon con el trabajo actual, comparacion entre paises

Chile Brasil Estonia Ghana

Nota técnica: los graficos a lo largo de este informe muestran medias ponderadas, con intervalos de
confianza del 95 por ciento.

La motivacién con el trabajo varia segun las instituciones en Chile. Las puntuaciones
medias en las once instituciones encuestadas oscilan entre 3,8 (DP- MOP) y 4,3 (MP)
en unaescaladelab.
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Motivacidon con el trabajo actual, comparacion entre instituciones

421 4.29

4.08 4.08 41 4.11 4.13 413 4.15

3.82 3.83

La motivacion con el trabajo también varia segun los grupos de servidores publicos,
con algunos de éstos ligeramente menos motivados: funcionarios publicos en labores
administrativas y de apoyo, servidores publicos de planta o contratados por medio del
cédigo del trabajo, aquellos que tienen 60 afios 0 mas, y los que han trabajado mas de
25 afios en el servicio publico, entre otros (ver el Apéndice de Datos). Estas diferencias,
sin embargo, no son grandes, con puntuaciones promedio entre 4,0 y 4,4. Esto sugiere
gue la motivacion laboral es, en promedio, relativamente alta entre varios grupos de
servidores publicos, aunque hay aun espacio para mejoras.

Satisfaccion con el trabajo actual

La satisfaccion con el trabajo es importante para el desempefio del sector publico: los
funcionarios publicos més satisfechos tienden a estar mas motivados a esforzarse en
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el trabajo y son menos propensos a abandonar el sector publico (véase, por ejemplo,
Cantarelli et al., 2015).

¢ Cuan satisfechos estan los servidores publicos chilenos con sus trabajos?® Datos
comparados sugieren que los servidores publicos chilenos estan relativamente
satisfechos. En una escala de 1 (totalmente insatisfecho) a 7 (totalmente satisfecho),
los funcionarios publicos en Chile clasifican su satisfaccién laboral en promedio en 5,6
— en comparacion con Brasil con un promedio de 4,5, Estonia con 5,4 y Ghana con 4,9.

Satisfaccién con el trabajo actual, comparacién entre paises

Brasil Estonia

3 La encuesta mide la satisfaccion con el trabajo actual mediante la siguiente pregunta: ¢ Qué
tan satisfecho esta usted con su actual trabajo? (Escala: 1 = Totalmente insatisfecho; 7 =
Totalmente satisfecho)
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La satisfaccion con el trabajo actual es relativamente alta en las instituciones del sector
publico en Chile, con puntuaciones promedio en las once instituciones del sector
publico que van de 5,2 a 5,9 (figura 2). Esto sugiere que, en promedio, los servidores
publicos son mas propensos a estar satisfechos que insatisfechos con su trabajo en
todas las instituciones. Entre las instituciones encuestadas, el IPS, el MP y la TGR
obtienen las puntuaciones mas altas en satisfaccion laboral.

Satisfaccién con el trabajo actual, comparacién entre instituciones

5.77 577 5.86

562 5.64

Al mirar grupos de servidores publicos dentro de estas instituciones, los funcionarios
publicos estan, en promedio, mas satisfechos que insatisfechos con su trabajo en todos
los grupos analizados (ver el Apéndice de Datos). No obstante, la satisfaccion en el
trabajo varia significativamente entre los grupos, con promedios que oscilan entre 5,2
y 6,2. En particular, los funcionarios publicos mas educados tienden a estar
significativamente menos satisfechos con su trabajo que los funcionarios menos
educados. Por otra parte, los servidores publicos mas jévenes y con menos afios de
experiencia tienden a estar menos satisfechos que los funcionarios publicos mas

10
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antiguos y con mas afios de experiencia. Los servidores publicos a contrata o
contratados por medio del codigo del trabajo estan menos satisfechos que los
servidores publicos en planta o con contratos indefinidos. Y los servidores publicos en
Santiago estan menos satisfechos que los servidores publicos fuera de Santiago.

Desempeio

El desempefio sélo puede medirse de manera imperfecta en encuestas: los
participantes a menudo autoevallian mas alto su desempefio que su desempenfo real.
Teniendo en cuenta esta advertencia, encuestamos a los servidores publicos sobre el
desempefio de forma indirecta, pidiéndoles que evalien en qué medida contribuyen al
éxito de su organizacion.*

Un contundente porcentaje (92%) de funcionarios publicos en Chile esta de acuerdo o
muy de acuerdo con que contribuye al éxito de la organizacién, con un puntaje
promedio de 4,6 en una escala de 1 a 5. El desempefio (autoevaluado) de los
servidores publicos en el ambito internacional es igual de alto, con promedios de 4,3
(Brasil), 4,5 (Estonia) y 4,7 (Ghana).

4 La pregunta de la encuesta correspondiente es: “En mi opinién, yo contribuyo al éxito de mi
organizacion” (Escala: desde 1 = muy en desacuerdo, hasta 5 = muy de acuerdo).

11
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Autoevaluacién de desempefio, comparacion entre paises

Brasil Estonia

El desempefio autoevaluado es consistentemente alto en todas las instituciones del
sector publico encuestadas en Chile, con puntajes promedio en las once instituciones
del sector publico que van de 4,2 a 4,7. En otras palabras, en todas las instituciones la
mayoria de los funcionarios piensa que esta contribuyendo al éxito de su organizacion.

12
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Autoevaluacién de desempefio, comparacion entre instituciones
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4.69

5 453 4.59 46 4.61 4.62 4.63

La misma conclusion es valida para los grupos de servidores publicos, con una
puntuacion media entre 4,3 y 4,8 (ver el Apéndice de Datos). El desempefio
autoevaluado es particularmente alto para funcionarios publicos con cargos directivos,
con salarios altos, con 60 afilos 0 mas y aquellos que trabajan fuera de Santiago. Es
comparativamente menor para los funcionarios publicos contratados por medio del
cbdigo del trabajo y para los servidores publicos con la menor banda salarial de la

encuesta.

Compromiso con el servicio publico

Los servidores publicos, por supuesto, no sélo deben estar comprometidos con el éxito
de su organizacion, sino también con el servicio publico — en el sentido del servicio a la
sociedad. EI compromiso con el servicio publico tiene diferentes dimensiones:

13
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motivacién con el servicio publico, orgullo del servicio publico, compartir los valores de
la funcién publica y la intencién de seguir trabajando en el sector publico.

Motivacidén con el servicio publico

La motivacion con el servicio publico — la motivacion que los funcionarios publicos
derivan de servir a la sociedad a través de su trabajo en el sector publico — es un
importante motor del desempefio del sector publico. De hecho, se asocia con un mayor
desempefio en el trabajo, una menor rotaciébn organizacional y una gama de otros
resultados positivos en otros paises (Ritz et al., 2016).

La motivacion con servicio publico de los funcionarios publicos de Chile es alta, también
en relacién con sus pares en otros paises.® En una escala de 1 a 5, los servidores
publicos en Chile promedian 4,6 en el indicador compuesto de motivacién con el
servicio publico — en comparacion con Brasil que tiene un promedio de 4,4, Estonia con
4,1 y Ghana con 4,8.

5 Las cuatro dimensiones de la motivacion con el servicio pUblico se midieron con una escala
estandar de 16 items, basado en Kim et al. (2013) (Ver el Apéndice E).
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Motivacidon con el servicio publico, comparacion entre paises
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Estonia

La motivacion con el servicio publico consta de cuatro dimensiones: la atraccion al
servicio publico, el compromiso con los valores publicos, la compasion con los menos
privilegiados y la voluntad de sacrificio para la sociedad. Los servidores publicos en
Chile obtienen una alta puntuacién en la atraccion al servicio publico y el compromiso
con los valores publicos. Muestran un poco menos de compasién con los menos
privilegiados y, en particular, tienen una puntuacion significativamente menor en su
disposicién a sacrificarse a favor del bien comun.
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Dimensiones de la motivacion con el servicio publico en Chile

Atraccién al Compasién Compromiso con Voluntad de Promedio ponderado
servicio publico valores publicos sacrificio Motivacion con
para la sociedad el servicio publico

La motivacién con el servicio publico es consistentemente alta en todas las instituciones
del sector publico encuestadas en Chile, con puntuaciones medias que varian poco, de
4,5 a 4,6. En todos los grupos, la motivacion con el servicio publico es igualmente alta,
con puntuaciones solo marginalmente inferiores para los funcionarios publicos
contratados por medio del cédigo del trabajo y en la banda de ingresos mas baja (ver
el Apéndice de Datos).
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Motivacidon con el servicio publico, comparacion entre instituciones

Orgullo del servicio publico y compartir los valores de la funcién publica

La gran mayoria de los servidores publicos (89%) en Chile estan orgullosos de ser
funcionarios publicos.® El orgullo de ser funcionario publico es alto en todas las
organizaciones encuestadas, con puntuaciones promedio en las once instituciones del
sector publico que van de 4,2 a 4,7 en una escala de 1 a 5. En otras palabras, en todas
las instituciones, los funcionarios son, en promedio, mas propensos a estar de acuerdo
gue en desacuerdo con que se sienten orgullosos de ser servidores publicos. Entre las
instituciones encuestadas, el IPS, MP y TGR obtuvieron el mayor puntaje en esta
dimension de orgullo del servicio publico.

8El orgullo de ser funcionario publico se midi6 preguntando a los encuestados en qué medida
estan de acuerdo con la declaracién: “Siento orgullo de ser funcionario publico” (Escala: desde
1 = muy en desacuerdo, hasta 5 = muy de acuerdo).

17
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Orgullo por ser funcionario publico, comparacion entre instituciones

458 463 467 4.69

5 454 456
43 4.36 4.89

4.49

El orgullo de ser funcionario publico aumenta con la edad y afios de servicio en el sector
publico. Es mayor para los funcionarios publicos con contrato permanente (de planta o
indefinido) que para aquellos con contratos temporales (a contrata y, en particular, a
honorarios y con contrato por medio del cédigo del trabajo); y también es mayor para
los funcionarios publicos que trabajan fuera de Santiago (ver el Apéndice de Datos).

Relacionado con el servicio publico esta el concepto de compartir los valores de la
funcién puablica. La gran mayoria de los servidores publicos (85%) percibe que
comparte los valores del servicio publico.” Sin embargo, hay una variacién importante
entre las organizaciones, con algunas instituciones — tales como la TGR y el MP —
presentando puntuaciones significativamente mas altas (4,5), y otras instituciones —
CORFO en particular — con puntajes significativamente menores (3,9).

7 El compartir los valores de la funcion publica se midié preguntando a los encuestados hasta
gué punto estan de acuerdo con la afirmacion: “Los valores de la funcién publica son muy
similares a los mios” (Escala: desde 1 = muy en desacuerdo, hasta 5 = muy de acuerdo).

18



Actitudes y comportamientos de los servidores

Compartir los valores de la funcién publica, comparacién entre instituciones
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El compartir los valores de la funcion publica también varia segun los grupos de
funcionarios. Al igual que con el orgullo por el servicio publico, los funcionarios publicos
con mas afios de servicio sienten que comparten mas los valores de la funcion puablica,
al igual que los servidores publicos que trabajan fuera de Santiago y aquellos con
contratos permanentes. Los servidores publicos contratados por medio del cdigo del
trabajo, en particular, son significativamente menos propensos a compatrtir los valores

de la funcién publica.
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Intencién de permanecer en el sector publico

Un ultimo componente del compromiso con el servicio publico es la intencién de seguir
trabajando en el sector publico. Esta disposicion es importante ya que se relaciona con
la rotacidn de personal en las organizaciones, y la salida de personal del sector publico.
Este compromiso fue evaluado en la encuesta de dos maneras. En primer lugar, se
preguntd a los encuestados si preferirian buscar un empleo en el sector publico si,
hipotéticamente hablando, tenian que buscar trabajo en los préoximos meses.® El 84%
de los servidores publicos en Chile preferiria buscar trabajo en el sector publico — en
comparacion con un 69% en Brasil, 62% en Estonia y 63% en Ghana.

Intencién de permanecer en el sector publico, comparacién entre paises

1.0

0.8

0.84
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0.0

Chile Brasil Estonia Ghana

8La formulacion exacta de esta pregunta fue: “Imagine que debiese buscar trabajo en los
proximos meses. ¢ Preferiria buscar trabajo en el sector publico o en el sector privado?”
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Sin embargo, hay una variacion significativa entre las instituciones en términos de la
proporcion de servidores publicos que buscarian en el sector publico si necesitaran
encontrar un nuevo empleo. En el extremo superior, en el Servicio Civil, TGR y DP-
MOP, el 90 por ciento o mas buscaria en el sector publico. En la parte inferior, en la
CORFO, sélo el 58 por ciento buscaria en el sector publico.

Intencidon de permanecer en el sector publico (Il), comparacién entre instituciones
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Un segundo indicador confirma esta variacion entre las instituciones. Cuando se les
pregunto sobre su intencién de permanecer en el sector publico durante el resto de su
carrera, los servidores publicos, en promedio, obtienen una puntuacién de 4,1 en una
escala de 1 a 5.° Sin embargo, en algunas instituciones, esta intenciébn es mas

9 La intencién de permanecer en el sector publico se midio preguntando a los encuestados hasta
gué punto estan de acuerdo con la declaracion: “Pretendo pasar el resto de mi carrera laboral
en el sector publico” (Escala 1 a 5, de muy en desacuerdo a muy de acuerdo).
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pronunciada, como en IPS, FONASA y TGR obteniendo una puntuacion entre 4,3y 4,4,
mientras que CORFO solo obtiene 3,1.

Intencién de permanecer en el sector publico (lll), comparacién entre
instituciones

428 4.32 4.35

4.18

En conjunto, estos dos indicadores apuntan a posibles retos futuros en la rotacion de
personal en algunas instituciones (en particular CORFO), aunque no necesariamente
otras (tales como TGR o IPS).

La intencion de permanecer en el sector publico también varia segun los grupos de
servidores publicos — incluso si, en todos los grupos, la mayoria de los servidores
publicos tiene la intencion de permanecer segun ambos indicadores analizados (ver el
Apéndice de Datos). La intencion de permanecer disminuye con el aumento del nivel
educacional, donde los funcionarios publicos con posgrado son menos propensos a la
intencion de permanecer en el sector publico. Del mismo modo, la intencién de
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permanecer disminuye a niveles mas altos de jerarquia, donde los servidores publicos
con cargos directivos son menos propensos a permanecer en el sector publico. Por otro
lado, la intencién de permanecer aumenta con la edad y con mayores afios de servicio
en el sector publico. Los servidores publicos que trabajan fuera de Santiago son mas
propensos a permanecer en el sector publico, mientras que los funcionarios publicos
contratados por medio del codigo del trabajo son los menos propensos a la intencion
de permanecer.

Confianza en otros miembros de la institucion

Para desempefiarse bien, los funcionarios publicos no s6lo deben estar satisfechos con
su trabajo, comprometidos con el servicio publico y motivados para esforzarse en el
trabajo. Ademas, la confianza es importante para el desempefio, por ejemplo, al permitir
la colaboracion y el intercambio apropiado de informacién entre los miembros de una
organizacion (Brown et al., 2015). La encuesta midi6 una forma de confianza: la
confianza de los servidores publicos con otros miembros de su organizacion (el capitulo
3 cubre la relacién entre los servidores publicos y sus superiores).

En Chile, la confianza entre miembros de una organizacion es relativamente baja. En
una escala de 0 a 10, donde 10 denota que se puede confiar en la mayoria de las
personas en la organizacion, la confianza de los servidores publicos es de 4,6. En otras
palabras, los servidores publicos son mas propensos a desconfiar que confiar en otros
miembros de su organizacién. En comparacion, en Brasil y Estonia, los servidores
publicos confian mas en otros miembros de su organizacion, con promedios de 5,9 y
6,1 respectivamente.
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Confianza en otros miembros de la institucién, comparacion entre paises

Los niveles de confianza en otros miembros también varian significativamente entre las
instituciones. La confianza en dos instituciones esta por encima de la media de la
escala, con 5,3 (CORFO) y 5,1 (MP). Por el contrario, en el caso de DIBAM (3,5) y SML
(3,4), parece haber una desconfianza mas generalizada hacia otros miembros de la
organizacion.'® Los niveles relativamente bajos de confianza en todas las instituciones,
sin embargo, puede poner en riesgo, en todas las instituciones, la formacion de equipos
efectivos y la colaboracién entre los departamentos y miembros.

10 LA confianza en otros miembros de la institucion fue medida a través de la pregunta: “En
términos generales, ¢diria usted que en su organizacién se puede confiar en la mayoria de
gente? ;o tiene que ser muy cuidadoso cuando interactia con otros?” (Escala: 0 a 10, donde 0
= “Tiene que ser muy cuidadoso” y 10 = “Se puede confiar en la mayoria de la gente”).
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