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El Sistema de Alta Direccién Piblica (sapp) es parte del proceso de selec-
cién de directivos pablicos para los Servicios de la Administracién Civil del
Estado y a 15 afios de su implementacién es oportuno analizar su desarrollo
y consolidacién. En este sentido, es fundamental comprobar si los directivos
publicos seleccionados a través del sapp cumplen los periodos para los cua-
les fueron nombrados e identificar aquellos factores que podrian ser deter-
minantes para su permanencia en el cargo. Este estudio analiza los tiempos
de permanencia de los directivos publicos de 2° nivel jerdrquico nombrados

a través del sapp durante el periodo 2006-2014, segtin su origen.

Palabras Clave: Alto Directivo Piiblico, Segundo Nivel Jerdrquico, Permanencia,
Origen.
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SYSTEM OF HIGH PUBLIC ADDRESS: DIRECTORS
OF THE SECOND HIERRECHIC LEVEL. ANALYSIS OF
PERMANENCES, ACCORDING TO ORIGIN

The Senior Civil Service (sabp) takes part on the selection to fulfill public
management positions for the state public administration services. It has
been 15 years since its implementation, and therefore, it seems appropriate
to make a thorough analysis of its development and consolidation. Thus,
it is of great importance to verify if the public managers selected though
the sabp are complaint with the periods they have been elected for, and
to identify the factors that are crucial for them to fulfill their terms. This
analysis studies the permanence periods of the public managers of the 2°
hierarchy level, elected through the sapr within the period 2006-2014,

according to their origin.

Keywords: Senior Manager Public, Second Hierarchy Level, Permanence,
Origin.

120 | ISSN impreso: 0717-8980; ISSN en linea: 0717-6759



Daniela Baeza Neira

INTRODUCCION

Con el objetivo de impulsar y fortalecer el proceso de profesionalizacién y me-
joramiento de la Gestién Publica, el ano 2003 se crea en Chile a través de la Ley
N°19.882! la Direccién Nacional del Servicio Civil (DNsc),? institucién responsa-
ble de implementar el Sistema de Alta Direccién Publica (sapp)? para seleccionar
Altos Directivos Piablicos y dotar al Estado de un cuerpo de directivos idéneos y
competentes.

Los Altos Directivos Publicos se definen como aquellos funcionarios que desem-

penan un cargo de 1° o 2° nivel jerdrquico (Ley 19.882):

1° Nivel Jerarquico: Jefes Superiores de Servicios.
2° Nivel Jerdrquico: Cargos que dependen en forma inmediata del Jefe
Superior de Servicio o jefaturas de unidades organizativas con dependencia

inmediata del superior jerdrquico.

Algunas condiciones de los cargos adscritos al sapP son la dedicacién exclusi-
va al cargo, que firman un Convenio de Desempefio, que tienen derecho a una
Asignacién de Alta Direccién Puablica (aapp) y que tienen derecho a indemniza-
cién (Ley 19.882).

Entre las caracteristicas del sapP se encuentran los Perfiles de Cargos propuestos

por la autoridad gubernamental competente, la Seleccién mediante concursos pu-
blicos basados en el mérito (que privilegia la idoneidad, experiencia y conocimien-
t0), los Procesos de Seleccién asegurados por el Consejo de Alta Direccién Pablica

(capr),?* Lista de candidatos preseleccionados por el sapp y el Nombramiento por
la Autoridad (Ley 19.882).

1 Ley N°19.882: El presente trabajo de investigacién se enmarca en la vigencia de Ley N° 19.882, sin consi-
derar su posterior modificacién, de fecha 03/10/2016, mediante la Ley N° 20.955.

2 pnsc: Direccién Nacional del Servicio Civil.

saDpp: Sistema de Alta Direccién Publica.

(S8}

4 capp: Consejo de Alta Direccién Publica. Organismo transversal e independiente, cuyos miembros son
nominados por el Presidente de la Republica y ratificados por el Senado, inserto en la estructura de la pNsc
y encargado de conducir y regular los procesos de seleccion de directivos publicos, velando por valores del
sapp (Egana, 2016, pdg. 4). Su misién es conducir y regular, de forma coordinada con el Servicio Civil, los
procesos de seleccion para cargos de Alta Direccidn Publica, en http://www.serviciocivil.gob.cl/node/8
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El perfil genérico de Altos Directivos Publicos contempla, entre otros aspectos, la
gestion y el logro, la relacién de entorno y gestién de redes, la innovacién y fle-

xibilidad, la visidn estratégica, el liderazgo y el manejo de crisis y contingencias

(Ley 19.882).
Las condiciones de desempeno de los cargos de Alta Direccién Puablica son:

- Periodo de Nombramiento: Los cargos de altos directivos puablicos adscritos
al Sistema son designados para ejercer por un periodo de tres afios, pudiendo
ser renovados en dos oportunidades, por igual plazo (Longo E, 2016, pdg. 10).

- Exclusiva Confianza: Son funcionarios de exclusiva confianza, es decir, su re-
nuncia puede ser solicitada en cualquier momento por la autoridad facultada
para el nombramiento (Ley 19.882).

= Derecho a Indemnizacién: En caso de solicitud de renuncia o no renovacién
del nombramiento cuentan con una indemnizacién de un mes por cada afio

de servicio en el cargo, con un maximo de seis anos (Ley 19.882).

El modelo saDpp es de naturaleza mixta: la seleccidn se realiza en base al mérito (en
donde las barreras de entrada son mds evidenciables o de ficil medicién) y la per-
manencia y desvinculacién dependen de la confianza de la autoridad competente
para su nombramiento (en donde las barreras de salida son menos evidenciables

y/o de dificil medicién).

Se puede indicar que el modelo actual del sApP no considera el impacto que puede
tener en la Direccién Piablica el nivel de impermeabilidad del modelo ante una
crisis politica, la tensién mérito-confianza ante el cambio de coalicién politica
en el Gobierno o durante un mismo Gobierno, las presiones e intervenciones de
actores politicos relevantes, los retiros anticipados y el pago de indemnizaciones
asociadas, la apertura de la Direccién Publica a candidatos no provenientes de la
Administracién Publica, la retencién de habilidades adquiridas y fortalecimien-
to del desarrollo directivo, la evaluacién al liderazgo directivo, a las propuestas y
proyectos de direccidn especificos para mejorar la Gestién Publica y las diferen-
cias entre la extension del periodo presidencial de la creacién del modelo (6 afos)

respecto a su aplicacion (4 anos).
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Segin lo sefalado en pdrrafo anterior, es posible identificar una problemdtica
asociada a la tensién natural del sapp, denominada “Términos Anticipados del
Periodo de Nombramiento de Directivos Piiblicos”. La presente investigacién abor-
da esta problemdtica; a través de un andlisis a la permanencia de los directivos
publicos de 2° nivel jerirquico nombrados a través del sapp durante el periodo

2006-2014, seglin su origen.

Para efectos de esta investigacion, el origen se identificard al momento de la pos-
tulacidn al cargo, como piiblico (perteneciente a la Administracion Piblica) o

privado (no perteneciente a la Administracion Piblica).

La investigacién incluye una descripcién de los nombramientos de directivos pu-
blicos de 2° nivel jerdrquico realizados durante el periodo 2006-2014 segtin origen,
incluyendo el detalle de: cumplimientos del periodo de nombramiento y térmi-
nos anticipados del periodo de nombramiento. Ademds, se realiza una compara-
cién de promedios de permanencia por origen, segun distintas variables (causas
de términos anticipados del periodo de nombramiento, periodos de renovacién,
ministerios y gobiernos). Se considera un andlisis de regresion para identificar rela-
ciones de dependencia entre los tiempos de permanencia y el origen y se presenta
un Test de Hipétesis con su respectiva conclusién. También se incluye un andlisis
a la experiencia obtenida de actores relevantes e informantes claves involucrados

en términos anticipados de periodo de nombramiento.

2. Marco TeORICO

El marco tedrico que sustenta el presente estudio de investigacién se ha elabora-
do sobre la base de la revisién de literatura disponible relacionada con el Servicio
Civil. También se contemplé una fundamentacién para la variable denominada

“origen”. Estd conformado por 5 apartados:
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2.1 Patronazgo y Sistema de los Despojos

El Patronazgo o Sistema de Confianza Politica nacié el ano 1828 permitiendo el
acceso de los commonman’® a los empleos putblicos; disminuyé los niveles de
competencia profesional, objetividad y seguridad juridica y aumenté el compro-
miso, dedicacién y responsabilidad de aquellos que estaban a disposicién de los
partidos politicos. A través de un complejo sistema de comités y asambleas terri-
toriales, cada partido politico designaba los cargos publicos. Una vez en el cargo,
el patrocinado debia velar por el bienestar de los ciudadanos-clientes para obtener

nuevamente su voto (Prats, 1994).

El fortalecimiento y durabilidad de la relacién entre el ciudadano-clientey el cargo
piiblico-partido politico puede explicarse por la existencia de un capital de reco-
nocimiento, denominado capital simbdlico, que resulta fundamental en el respeto

a las reglas del intercambio voluntario de favores. El politico que otorga favores

ommonman: “Menos letrados, pero activos, comprometidos, receptivos, responsables ante sus patronos
5 C
politicos y por lo general honestos hasta el desbordamiento del sistema tras la guerra civil” (Prats, 1994, pég.

32).

124 | ISSN impreso: 0717-8980; ISSN en linca: 0717-6759



Daniela Baeza Neira

genera consecuencias simbdlicas en el otro, fortaleciendo el entramado clientelar

(Arriagada, 2013).

De esta estructura se identifican 3 agentes: los patrones (partido politico), los
mediadores (cargos publicos) y los clientes (votantes), siendo fundamental el rol

del mediador, que canaliza la lealtad y apoyo entre los patrones y los clientes
(Arriagada, 2013).

Se debe considerar que la vinculacién politica entre un patrén y su cliente se cons-
truye sobre una relacién asimétrica, en donde el patrén es quien detenta poder,
recursos y acceso a los bienes publicos y le garantiza a sus clientes, a cambio de
apoyo y lealtad, cargos de poder, contrataciones e intercambios de puestos de tra-

bajo. Se distinguen 2 tipos de vinculacién politica entre lideres y masas, basadas

en Marchandage® o Discussion” (Rehren, 2002).

Hay acuerdos de que el Patronazgo funcioné relativamente bien hasta la Guerra
Civil®, momento en que factores de cambio institucional generaron su destruccién
y posterior sustitucion por el Sistema de los Despojos, caracterizado por la ineficien-
cia, irresponsabilidad y corrupcién (Prats, 1994).

El 1° motivo fue una fuerte expansién de los servicios y empleos publicos: el sis-
tema de designacion se complejizd, aumentaron los costos de seleccién y moni-
toreo y se generaron problemas de agencia entre el principal (politicos elegidos)
y el agente (empleados publicos). Los empleados publicos tuvieron la suficiente

libertad para velar por sus propios intereses y las agendas de sus partidos politicos

(Prats, 1994).

El 2° motivo fue una fuerte expansién econdmica, que provocé que potentes gru-

pos empresariales demandaran al gobierno mayor seguridad juridica en beneficio

6 Marchandage: intercambios interesados del lider al interpelado, en base a una retribucién monetaria.
Argumentar para acordar un precio. Este tipo de vinculacién es una manifestacién del clientelismo (Rehren,
2002).

7  Discussion: intercambios desinteresados del lider al interpelado, en base al razonamiento y la argumentacion.
Argumentar para convencer. Este tipo de vinculacién es mds afin a los gobiernos representativos (Rehren,
2002).

8  Desarrollada en Eua durante el periodo 1861-1865.
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de las pequefias y medianas empresas en expansién. Dado que el ‘patronazgo favo-
rece la manipulacion politico-administrativa de la legislacion” (Prats, 1994:37), esta
distorsién administrativa resulta contraria a los intereses de los politicos y de los

grupos de interés (Prats, 1994).

Ante la nueva realidad socio-econémica fueron los propios politicos quienes impul-
saron el nuevo arreglo institucional que sustituy6 progresivamente al Patronazgo

fortalecimiento del Servicio Civil'y el Sistema de Mérito (Prats, 1994).

En esta investigacién Servicio Civil se entenderd como “el conjunto de reglas, ju-
ridicas e instrumentales, relativas al modo y condiciones en que el Estado asegura
la disponibilidad de personal con las aptitudes y actitudes requeridas para el des-

empeno eficiente de actividades encuadradas en el cumplimiento de su rol frente

a la sociedad” (Oszlak, 2001:2).

El Servicio Civil se fundamenta sobre 2 pilares basicos: la igualdad ante la ley y el
mérito para el acceso al empleo publico para resguardar la seguridad juridica de

una nacién (Longo E , 2001).

El Sistema de Mérito se considera “menos vulnerable a la manipulacion politica y el
oportunismo legislativo” (Prats, 1994:37) y promueve la eficiencia en el mercado y

la eficiencia asignativa de las Administraciones (Prats, 1994).

Se plantea que el origen del Servicio Civil moderno se relaciona con 5 fenémenos
histéricos (Longo F., 2001:7):

= “La separacion de lo piiblico y lo privado;

= La separacion de lo politico y lo administrativo;
= Eldesarrollo de la responsabilidad individual;
= La seguridad en el empleo; y

N

La seleccion por mérito e igualdad’.
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2.2 Dicotomia Politica-Administracién

Para entender la dicotomia entre Politica y Administracion en el dmbito de la
Administracién Publica es necesario recurrir a los modelos desarrollados por los
autores Weber® y Wilson'® en el siglo x1x.

El modelo ideal de Weber corresponde a la Burocracia Administrativa, que se en-
tiende como el marco legal que entrega legitimidad a la autoridad para desarrollar
su dominacién y al Cuadro Administrativo Burocritico que serd el conjunto de
funcionarios individuales encargados de desarrollar tareas administrativas bajo
ciertas normas claras y estrictas para el pueblo o dominados. Tanto el dirigente
como el cuadro administrativo son servidores del pueblo, en donde reside la so-
berania (Weber, 2008).

Los funcionarios individuales poseen una restringida discrecionalidad en su ac-
tuar, ya que se deben sélo a las obligaciones objetivas de su cargo, se encuentran
en una relacién de jerarquia administrativa, tienen fijadas sus competencias, estin
separados de los medios administrativos, no tienen apropiacién privada del cargo
y estdn sometidos a disciplina y vigilancia (Weber, 2008).

Se plantea que la burocracia weberiana requiere 3 caracteristicas institucionales

claves (Longo E, 2001:8):

= “Reclutamiento por mérito mediante pruebas competitivas;
= Procedimientos especificos —no politicos— para contratar y despedir; y
= Carrera profesional basada en promocion interna.”

Wilson planteé una critica hacia la forma en que Evua habia desarrollado la
Administracién Publica en comparacién con Europa. Una reforma al Servicio
Civil materializada en el mejoramiento del cargo publico, de la organizacién y del
método de las oficinas, serfa el predimbulo necesario para el desarrollo de la Ciencia

de la Administracién (Wilson, 1999).

9  Max Weber, 1864-1920.
10 Woodrow Wilson, 1856-1924.
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Los gobernantes son servidores de los gobernados y el pueblo soberano decide
desarrollar la Administracién de acuerdo con la constitucién que ha llevado al go-
bierno al poder. La Administracion se encuentra fuera de la Politica, aunque las ta-
reas administrativas deben ajustarse a las normas politicas. Por lo tanto, la Politica
debe estar separada de la Administracién y ésta no deberia permitir que la Politica
influyera en sus actuaciones y las domine; sélo las debe guiar para la satisfaccién
de las necesidades (Wilson, 1999).

El modelo burocritico de Weber plantea que los funcionarios burécratas son los
encargados de implementar las acciones indicadas por el funcionario electo a través
de votacién (se entienden funcionarios s6lo en sentido formal, no material) y para
Wilson la Administracién es el cémo y la Politica es el qué. De ambos modelos, se

pueden distinguir las siguientes similitudes:

1. Soberania residente en el Pueblo.

2. Separacién entre las actividades administrativas y politicas.

3. Altas exigencias a los funcionarios publicos. Es necesario un perfil de funciona-
rio, exigencias de calificacién profesional, capacidades técnicas, conocimiento
profesional especializado, perfeccionamiento, cualidades y habilidades perso-

nales para su seleccién; es decir, fundamentar su nombramiento.

En EvA a partir de 1880 comienza una politica reformista con el objeto de reducir
el Patronazgo, aumentar la neutralidad politica y responder a la teoria de la Ciencia
de la Administracién; incorpordndose el merito como exigencia de acceso a los
cargos publicos. Luego de muchos intentos de reorganizacién administrativa, casi
100 afios después, se crea el Senior Executive Service (SES)'' como una alternativa

intermedia entre las competencias técnicas y la obediencia al liderazgo politico

(Rehren, 2002).

La contratacién por méritos es el instrumento légico que tiene la burocracia para

contratar al mejor personal posible, con el objetivo de erradicar las ineficiencias y

11 skes: Creada en 1978, tuvo por objetivos reconciliar la relacién entre la obediencia al liderazgo politico y la
competencia técnica neutra para dar continuidad y estabilidad a las politicas pablicas de un gobierno a otro
y aumentar la efectividad de la gestién, la confianza publica y la satisfaccién con la administracién (Rehren,
2002).

ISSN impreso: 0717-8980; ISSN en linea: 0717-6759



Daniela Baeza Neira

el favoritismo de la designacién politica. En ese sentido, la discusién se centrarfa
en saber hasta dénde llegan los limites de las designaciones politicas y a qué nivel

de la escala jerdrquica administrativa podrdn hacerse designaciones por mérito

(Peters, G., Sudrez, G., 1999).
2.3 Creacidén de Valor Publico

El autor Mark Moore presenté su propio argumento administrativo o mds bien
su argumento doctrinario, que se aleja del disefio organizacional para acercarse a
la conduccién organizacional y que gira en torno al liderazgo ejecutivo por parte
de los gerentes publicos (Barzelay, 2001).

En relacién a lo anterior, se propone el fortalecimiento de las funciones directivas
o gerenciales, que a diferencia del dmbito privado, en el dmbito publico se encon-

traban escasamente valoradas (Echebarria, Mendoza, 1999).

El valor piiblico se define como ‘todos aquellos valores que los individuos y los grupos
voluntarios de individuos vinculan al Estado y a la sociedad, mds alld de su propio
bienestar material, y que buscan poner en ejecucion a través de acciones individuales

0 colectivas, civicas o politicas” (Moore, 2006:18).

Se plantea que la creacidn de valor piiblico es la clave de éxito de las organizaciones
burocriticas (Moore, 1998):

1. El valor se encuentra en los deseos y percepciones de los individuos, no en la

sociedad como conjunto abstracto.

2. Existen distintos tipos de deseos y percepciones a satisfacer.

3. El directivo publico pueden satisfacer los deseos de clientes y beneficiarios a
través de la produccién de cosas de valor (productos y servicios individuales

y/o colectivos) y los deseos de los ciudadanos a través de la organizacién y

gestién de las instituciones publicas (equitativas, eficientes y responsables).
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4. La actividad publica implica el uso de autoridad politica, por lo tanto, el di-
rectivo publico deberd economizar tanto el uso de su autoridad como el uso

de recursos publicos.

5. Las politicas que guien las actividades de una institucién puiblica deben reflejar

los descos de los ciudadanos y sus representantes.

6. La realidad de un directivo publico estard en permanente cambio, ya que
pueden variar las demandas ciudadanas, los métodos de respuesta y la orga-

nizaciéon que dirige.

Se debe incluir también el concepto de Estrategia Organizativa, que permitird
eliminar la incertidumbre y guiar a una organizacién hacia la creacién de valor
publico de manera sostenible (Moore, 1998). Para que la Estrategia Organizativa
sea exitosa, simultdneamente (Moore, 1998:115-116):

= “Declara la mision o propdsito general de la organizacion (construido en base a
valores piiblicos importantes);

= Explica las fuentes de apoyo y legitimidad que se utilizardin para satisfacer el com-
promiso de la sociedad en dicha tarea; y

= Explica como la tarea se organizard y gestionard para conseguir los objetivos.”

La Estrategia Organizativa se desarrolla a través de la metodologia del Tridngulo
Estratégico (Moore, 1998):

= Anilisis del propésito ideado: la estrategia debe ser valiosa en términos sustan-

tivo. Que el propdsito sea sustantivamente valioso y eficaz.

= Gestién hacia arriba: la estrategia debe ser legitima y sostenible politicamente.

Que el propésito reciba apoyo politico y legal.

- Gesti6n hacia abajo: técnicamente factible. Que el propésito sea viable admi-

nistrativa y operativamente.
Dado que la creacién de valor publico es un concepto abstracto, se han estudiado

las distintas causas que dificultarian su medicién, entre ellas, la carencia de pre-

cio en los bienes publicos, que dificultan la medicién de los ingresos y costos del
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presupuesto publico, la distincién ente productos (outputs) y resultados/impacto
(outcomes) de la accién administrativa y la relaciéon causal de dificil comproba-
cién empirica entre productos y resultados/impacto (Echebarria, Mendoza, 1999):

Sin embargo, se plantean 2 dimensiones fundamentales para medir el valor pabli-
co. Por una parte la Eficacia, que considera los logros, se introducen las dimensio-
nes temporal y politica, en donde se genera una tensién entre la efectividad (logros
del pasado) y la sostenibilidad (logros futuros) y por otra parte la Eficiencia de los
recursos utilizados para conseguir logros. Ya que los recursos son siempre escasos,
deben ser usados con eficiencia, es decir, gestionando cada unidad de recurso y
distribuyéndolos equitativamente (Hintze, 2005)

Finalmente, se establece que el Servicio Civil es una institucién que crea valor
publico en un Estado democritico de derecho: la seguridad juridica; en donde
el Estado garantizard a todas las personas, a través de los siguientes principios, el

comportamiento de los empleados publicos (Longo E , 2001:8):

1. Acceso abierto y transparente;

2. Promocion segiin el mérito;

3. Integridad, objetividad e imparcialidad; y
4. No politizacion’.

2.4 Directivo Puablico

Los directivos piiblicos son considerados como exploradores que intentan descubrir,
definir y crear valor publico y poseen un espiritu emprendedor, donde en lugar
de ver las nuevas demandas como un problema, las consideran una oportunidad

para servir al ciudadano con calidad (Moore, 1998).

Los directivos piiblicos, como funcionarios profesionalizados, son el nexo entre
las esferas Politica y Administracién, ya que son los encargados de ejecutar y ad-
ministrar proyectos que representan los programas electorales y objetivos de los
politicos (Polo, 2005).
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Los directivos piiblicos estdn en una posicién intermedia y su objetivo es mantener
la satisfaccién de los votantes. Los directivos piiblicos camplen un conjunto de ro-
les que pueden basarse en: las relaciones interpersonales (representativo, enlace y
lider), la gestién de la informacién (monitor, difusor y portavoz) y la toma de deci-

siones (gestor de crisis, innovador, negociador y asignador de recursos; Polo, 2005).
Existen 3 modelos de relacién entre politicos y directivos (Martinez, 2016:7-8):

1. Control absoluto de la burocracia por los politicos en democracias representa-
tivas; tiende a promover la separacién de la politica y la administracién entre

los hacedores de politicas.

2. Se rechaza la existencia de la dicotomia; este enfoque trata a los burdcratas
como parte integra de la elaboracién de politicas y de gobernanza en general

y sostiene que la teorfa de la administracion es teorifa politica.

3. Dentro de la burocracia; se trata a la funcién directiva con cierta autonomfia
con los politicos. Este enfoque tiende a empoderar a la funcién directiva con-

tra el partidismo y los abusos de los politicos.

Se plantea que la gestién politica de un directivo piiblico es determinante para pro-
teger los valores democriticos, por tanto, se sugiere que la gestién politica exitosa
de un directivo piiblico se base en un aprendizaje abierto de los demds a través de

la deliberacién y el respeto a las diferencias (Moore, 1998).
Se definen 5 técnicas de gestién politica para directivos priblicos (Moore, 1998):

Promocién Emprendedora
Gestionar el desarrollo de la politica
Negociacién

Deliberacién publica, aprendizaje y liderazgo social

RIS NS S

Marketing publico o comunicacién estratégica
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Respecto al liderazgo directivo en la esfera publica, se debe distinguir la diferen-
cia entre el liderazgo propiamente tal y sus funciones de direccién: “E/ liderazgo
centra la atencidn en hacer las cosas apropiadas; la direccion centra su atencién en
hacer las cosas bien. El liderazgo se asegura de que las escaleras por las que subimos se
apoyen contra la pared apropiada; la direccion se asegura de que subamos las escaleras
del modo mis eficaz posible...” (Ramirez, 2004:9).

El espacio directivo se define como un sistema de personal de posiciones gerencia-
les no politicas del més alto nivel, reconocido formal o informalmente por una
autoridad o por el acuerdo ticito de la organizacién. Implica un marco de carrera
vinculado a proporcionar en forma competitiva personal para cubrir funciones
de asesoramiento en materia de formulacién de politicas puablicas o entrega de
servicios (Zuvanic, 2016). Se plantea que “los directivos del Estado deben ejercer su
funcién en una arena o escenario donde interactiian dindmicas, intereses, instituciones

y actores de naturaleza muy variada” (Rogers, 2015:27).
Existen 4 aspectos que claves para determinar la labor del directivo (Rogers, 2015):
El escenario palis.

La organizacién publica y su complejidad.

El entorno organizacional.

NSRS

La agenda gubernamental y la estructura del centro de gobierno.
Otros componentes importantes para la profesionalizacion son (Martinez, 2012):

1. Contar con el apoyo desde el mds alto nivel tanto de autoridades ejecutivas

como legislativas.

2. Construccién de arreglos institucionales entre politicos y directivos.

3. Disenar una legislacién especifica para su regulacién (garantias y derechos y
deberes profesionales).

4. Establecer el dmbito de aplicacién para el desarrollo de la funcién directiva.

5. Delimitar el nimero de puestos a ser sujetos para la funcién directiva.

6. Proponer el modelo de profesionalizacién.

7. Crear los entornos institucionales indispensables.

8. Impulsar un proceso de socializacién de la funcién directiva.
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Ahora bien, se sostiene que la profesionalizacion no debe atentar en contra de la
gobernabilidad?. Esta opinidn revela la importancia del equilibrio entre una alta
profesionalizacion y la continuidad del gobierno que gané las elecciones; en cuanto
lo éptimo serd mantener a los recomendados politicos que cuentan con la con-
fianza de la coalicién ganadora de las elecciones presidenciales en los cargos de
formulacién de politicas publicas y a los directivos ptblicos como ejecutores de las
mismas. Estos directivos priblicos serdn tecndcratas sin un compromiso con la alian-
za de gobierno; pero no llegardn al extremo de ser totalmente indiferentes para
disminuir la gobernabilidad. Los directivos piiblicos podran desarrollar una carrera

que se extienda incluso mds alld que la duracién de un gobierno (Valdés, 2001).
2.5 Politizacién de la Gestién Publica

El conjunto de normas que deberd satisfacer un partido politico para gobernar
después de su eleccién son (Peters, G., Sudrez, G., 1999):

-  El grupo debe formular las politicas que tratard de promulgar una vez en el
poder.

- Estas intenciones deberdn estar apoyadas por manifestaciones de medios afi-
nes funcionales.

- Deberd haber cierta competencia a propésito de la asignacion de los recursos.

- El grupo deberd tener suficiente fuerza numérica en los puestos mds impor-
tantes del régimen.

= Quienes reciban un puesto deberdn tener la capacidad necesaria para admi-
nistrar una gran organizacién burocrdtica.

- Deberd otorgarse la mayor prioridad al alcance de metas.

En el contexto latinoamericano, se han planteado 2 enfoques tedricos para justi-
ficar el rechazo y desconfianza de los politicos a la burocracia profesional; bajo un
“juicio de valor negativo a cerca de su legitimidad social” (Ferraro, 2006, pag. 180).
Se plantea que durante el proceso de reforma al Servicio Civil se han desarrollado

précticas como la Burocracia Paralela para ignorar, neutralizar y reducir al Servicio

12 Gobernabilidad: “creacién de condiciones para reconocer y enfrentar colectivamente los retos y oportuni-
dades de cada tiempo y exige reinventar también la ciudadania y la propia sociedad civil” (Prats, 1994:19).
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Civil, realizando designaciones por fuera de la estructura burocrdtica, pero bajo la

direccién politica (Ferraro, 2000).

La 1° hipétesis es “la suposicion de que los funcionarios piiblicos son expertos y cuen-
tan con la capacidad para implementar politicas piiblicas no se aplica, en muchas
ocasiones, a democracias en vias de desarrollo” (Ferraro, 2006:178) y la 2° plantea
que “los politicos latinoamericanos buscan mejorar sus perspectivas de reeleccion me-
diante la designacion de tantos seguidores leales (personales o partidarios) como sea
posible, a pesar de que esto implique una reduccion a largo plazo de la capacidad es-
tatal” (Ferraro, 2006:179).

Se plantea un tercer enfoque que complementaria los 2 anteriores y tiene que ver
con un “patrén cognitivo” (Ferraro, 2006:180), es decir, “una serie de preconceptos
sobre la legitimidad de las instituciones que fundamentan y refuerzan la desconfianza”
(Ferraro, 2006:180).

También se indica que los partidos politicos pueden basar su éxito electoral en 2
motivos (Rehren, 2002):

- Su capacidad para ofrecer a sus militantes y/o simpatizantes cargos publicos;
vinculacién politica que se define como clientelismo politico.

- Su capacidad para desarrollar politicos estrellas, que cuentan con una buena
imagen ante la opinién publica y tienen la capacidad de obtener el apoyo ma-

yoritario de los votantes, sabiendo que incurrirdn en mayores gastos electorales.

Ambas formas de hacer politica competirdn permanentemente y dentro de esa
competencia se indica que la promocién de reformas al Estado propiciada por
politicos estrellas reducirfa la maquinaria clientelista y aumentaria la eficiencia
administrativa de la burocracia, abriendo la posibilidad de que estos politicos es-

trellas sean los nuevos gerentes pablicos (Rehren, 2002).
En América Latina se han desarrollado 4 tipos de burocracias distintas del ideal

weberiano y éstas pueden coexistir simultdneamente y con distintos grados de in-

tensidad en cada pais (Echebarria, 2004):
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1. Burocracia Administrativa Cldsica: posee normas formales de mérito, pero
no se aplican en la prictica. Tiene una capacidad reducida en el ciclo de po-

liticas publicas.

2. Burocracia Clientelar: no posee normas de mérito, los funcionarios puabli-
cos ingresan temporalmente por afiliacién politica, alta rotacién funcionaria.

Tiene un papel irrelevante en el ciclo de politicas puablicas.

3. Burocracia Paralela: los funcionarios ingresan bajo contrataciones flexibles,
que no forman parte de la estructura permanente y en general se renuevan
constantemente. Los funcionarios no representan a un partido politico en
particular y poseen solido conocimiento técnico en algtin drea de la politica

publica.

4. Burocracia Meritocrética: los funcionarios ingresan por mérito y capacidad,
cuentan con incentivos y se les asegura estabilidad. La burocracia protege la

estabilidad y orientacién al interés puablico de las politicas publicas.
2.6 Administracién Piblica v/s Administracién Privada

La Administracion Piblica es la ejecucién detallada y sistemdtica de la ley puablica
(Wilson, 1999), es la encargada de establecer reglas del juego para las empresas
y comercio entre paises, establece la cuota social que cada negocio aportard a la
sociedad y mecanismos para proteger la propiedad intelectual e implementa la
legislacién protectora del ambiente y de promocién del desarrollo sustentable

(Vera, 2016).
La Administracion Privada concierne a las actividades de los particulares en todo

orden y es muy amplia. Se encuentra por ejemplo en la industria, organizaciones

eclesidsticas, colegios, etc. (Galvdn, 1991:44).
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En términos comparativos, se puede mencionar:

LEYES:

Las leyes les sirven al administrador publico para saber qué es lo que
se debe hacer y al administrador privado qué es lo que no debe hacer

(Galvdn, 1991).

El Principio de la Legalidad implica que la Administracion Piblica estd so-
metida a leyes que limitan su poder coercitivo sobre la sociedad y limitan

su dmbito de actuacién, que siempre deberd estar supeditado al interés

publico (Echebarria, Mendoza, 1999).

Se plantea que la administracién publica tiene 2 fuentes de legitimidad

(Echebarria, Mendoza, 1999):

1. El principio de la confianza legislativa que da legitimidad al
gobierno.
2. Lalegitimidad de la administracién, instrumento profesional del

gobierno, basado en el principio constitucional del mérito.

OBJETIVOS:

El gobierno busca el bien comtn y servicio al ciudadano (Galvdn, 1991) y
las empresas principalmente a la obtencién del lucro, ganancias, plusvalia
o el dinero (Bautista, 2016).

ETICA:

Es posible identificar ciertos valores centrales en cada sector (Vera, 2016):

- Valores mds publicos: justicia social, imparcialidad, transparencia,
obediencia, eficiencia, sujecién a la ley, dedicacidn, servicio, incorrup-

tibilidad y responsabilidad.
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- Valores neutrales o compartidos: honestidad, rendiciéon de cuentas,

profesionalismo y confiabilidad.

- Valores mds privados: efectividad, autoeficacia, innovacién, trabajo en
equipo y sostenibilidad.

MEDICION DEL DESEMPENO Y SISTEMAS DE INCENTIVOS MONETARIOS:

El sector publico proporciona servicios intangibles por los cuales el con-
sumidor mayormente no paga directamente, esto genera problemas en las

normas de medicién de la eficiencia administrativa (Galvdn, 1991).

Se plantea que el énfasis de la evaluacién del desempeno en los servicios
publicos debe estar puesto mds en los objetivos y resultados que en los

procedimientos, asi también se establece que hay funciones que son mds
ficilmente evaluables que otras y se deben desarrollar y aplicar indicado-

res de desempeno (Peters, Sudrez, 1999).

La evaluacién del desempefio directivo requiere de los siguientes pre-re-
quisitos (Mejia, 2016:3):
“Claridad para el directivo de los elementos que serdn evaluados.
Procedimientos previamente definidos y transparentes.

Acuerdos y compromisos de realizacion y alcances.

Metodologias para disponer de informacion y datos objetivos.

Medios de verificacion.

Sistemas de retroalimentacion’.

D R

Los incentivos monetarios tienen por objeto vincular una fraccién de la re-

muneracién con el nivel de desempeno o rendimiento de un funcionario

(Cornejo, Cortés, 2007).

Asociados a la mejora del desempeno, los incentivos son bastante utiliza-
dos en el sector privado (Pliscoff, 2005), en cambio, en la Administracion
Piiblica, su incorporacién desde la segunda mitad de la década de

1970 (Cornejo, Cortés, 2007) corresponden a un ‘cambio dristico del
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paradigma burocrdtico, en donde los salarios se definen como retribuciones de
eficiencia ligadas de forma reglada al escalafon y a la antigiiedad, con un es-
caso peso del componente discrecional o de productividad” (Cornejo, 2012:4).

“Los efectos de la aplicacion de incentivos monetarios mediante esquemas de
pago por desempernio pueden observarse en la decision de un funcionario res-
pecto a la posibilidad de unirse, mantenerse o dejar una organizacion, lo que
tiene una repercusion directa sobre el sistema de reclutamiento y retencion”
(Cornejo, Cortés, 2007:129-130).

SUELDOS, PRESTACIONES Y CONDICIONES DE TRABAJO:

La atraccién de los empleos piblicos es especialmente grande en épocas
de recesién, dada la relativa seguridad de un empleo gubernamental. Se
debe considerar que en la mayoria de los paises se paga sustancialmente
menos en los empleos gubernamentales que en los empleos de responsa-
bilidades similares en el sector privado. Y en términos comparativos, algu-

nos empleos gubernamentales no tienen equivalente en el sector privado

Ademds el gerente del sector privado no tiene la responsabilidad politica,
la exposicién a los medios de difusién masiva, ni las dificultades gerencia-
les de un gerente gubernamental (Peters, Sudrez, 1999). “La complejidad
de los problemas afrontados por el sector pitblico y lo intrincado de sus en-
tornos autorizantes, hacen que la gestion politica y estratégica sean mds rele-
vantes para el directivo piiblico que para el directivo privado” (Peftouloglou,
2016:5).

CLIENTES:

Se plantea que la definicién de usuario en la Administracion Piblica, a di-
ferencia de la Administracién Privada, es controversial y no existen acuer-
dos. Uno de los principales desarrollos de enfoque al usuario se asimila

al modelo del consumidor que interactia con las empresas a través de
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mercados mediante precios, pero se debe considerar que los usuarios de

los organismos publicos son los ciudadanos (Cornejo, 2012).

Los organismos publicos entregan prestaciones de servicios y beneficios,
pero también imponen obligaciones a los ciudadanos en funcién del inte-
rés publico, por lo tanto, se presenta el dilema del consumidor insatisfecho
(Cornejo, 2012).

A similitud del sector privado, donde existen Compradores y Accionistas

y Creditores, en el sector publico se identifican 2 categorias de usuarios

(Cornejo, 2012):

1. Usuarios y beneficiarios directos, que son identificables.

2. Ciudadanos y sus representantes: existe la necesidad de que las ini-
ciativas implementadas sean percibidas como legitimas por parte de
los ciudadanos y la opinién publica, lo que obliga a considerar me-

canismos de participacion y consulta ciudadana (Rogers, 2015).

Disexo METODOLOGICO

En el siguiente cuadro se presenta el diseno metodolégico de la investigacion:

¢Cuidles son los efectos que genera el origen en

los tiempos de permanencia de los directivos

PREGUNTA DE . N .
publicos de 2° nivel jerdrquico que fueron se-

INVESTIGACION
leccionados a través del sapp durante el periodo
2006-2014?
Analizar los tiempos de permanencia de los direc-
tivos publicos de 2° nivel jerdrquico nombrados
OBJETIVO GENERAL a través del sapp durante el periodo 2006-2014

seglin su origen al momento de la postulacién al

cargo.
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OBJETIVOS
ESPECIFICOS

Comparar promedios de permanencia, seglin
el origen de los postulantes y causas de térmi-

nos anticipados de nombramientos.

Identificar las relaciones de dependencia en-
tre la permanencia en el cargo, el origen de los
postulantes y la Asignacién de Alta Direccién
Piblica (aapp).

Conocer y analizar la experiencia de acto-
res involucrados en términos anticipados de
nombramientos de directivos publicos de 2°
nivel jerdrquico, segtin el origen de los pos-
tulantes y causas de términos anticipados de

nombramientos.

HIPOTESIS DE
INVESTIGACION

Los postulantes de origen ptblico que fueron se-
leccionados como directivos putblicos de 2° nivel
jerdrquico a través del sapp durante el periodo
2006-2014 permanecen mds tiempo en sus cargos

que los postulantes de origen privado.

TIPO Y ENFOQUE DE
INVESTIGACION

Investigacién Descriptiva, con un Enfoque Mixto
de Investigacion.

Metodologia combinada y secuencial, compues-
ta por 2 etapas: Inicial (cuantitativa) — Final
(cualitativa).

I. Etapa Inicial

En esta etapa se busca responder los Objetivos Especificos N° 1y 2 y comprobar

la Hipétesis de Investigacion:
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OBJETIVO
ESPECIFICO N°I

Comparar
promedios de
permanencia,

seguin el origen de
los postulantes y
causas de términos
anticipados de
nombramientos.

OBJETIVO
ESPECIFICO N°2
Identificar las
relaciones de
dependencia entre
la permanencia en el
cargo, el origen de
los postulantes y la
Asignacién de Alta
Direccién Publica
(aADP).

TEST DE
HIPOTESIS
COMPROBACION
DE HIPOTESIS DE
INVESTIGACION

UNIDAD DE
ANALISIS

Universo de directivos pablicos de 2° nivel jerdrquico nom-

brados durante el periodo 2006-2014 en todos los servicios

publicos adscritos por ley al sapp.

TECNICA DE
RECOLECCION
DE DATOS

Microsoft
Office Excel
2007-2013
del sistema

operativo
Windows

Aplicacién
de estadistica
descriptiva.

Aplicacién de
medidas de

asociacion.

Aplicacién de
pruebas de signifi-
cancia de los coe-
ficientes de regre-
siéon'3 (Prueba t de
Student'4, Prueba
F de Fisher?s).

13 Pruebas de Significancia: “procedimiento que utiliza los resultados muestrales para verificar la verdad o
falsedad de una hipétesis nula (Hy). La idea bdsica de las pruebas de significancia es la de un estadistico

de prueba (un estimador) y su distribucién muestral segtin la Ho. La decisién de aceptar o rechazar H, se

toma con base en el valor del estadistico de prueba obtenido con los datos disponibles”. Son pruebas de
significancia “bilaterales, o de dos colas, pues se consideran las dos colas extremas de la distribucion de

probabilidad relevante, las regiones de rechazo, y se rechaza la hipétesis nula si cae en cualquiera de ellas”

(Gujarati, D., Porter, D., 2010, pdgs. 115-116).

14 Test t de Student: Utilizado para comparar las medias (promedio) de s6lo 2 grupos o categorfas (Gujarati,

D., Porter, D., 2010).

15 Test F de Fisher: Va acompafiado de un Modelo de andlisis de varianza de dos o mds grupos o categorfas
(Test aNova; Gujarati, D., Porter, D., 2010).
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Directivos
Pablicos de 2°
nivel jerdrquico
nombrados du-
rante el periodo
2006-2014 en
todos los servi-
cios publicos ads-
critos por ley al

SADP.'¢

Variables
“Permanencia”
(dependiente)
y “Origen”

(independiente).'”

Variable “Aapp”

(independiente).'®

Muestra 1:
Permanencia
Directivos
Publicos de 2° ni-
vel jerdrquico de
origen publico
que terminaron
anticipadamen-
te sus periodos

de nombramien-

FUENTE DE
INFORMACION

to, medida en
meses y Muestra
2: Permanencia
Directivos
Pablicos de 2° ni-
vel jerdrquico de
origen privado
que terminaron
anticipadamente
sus periodos de
nombramiento,

medida en meses.!?

16

17

18

19

Base de Datos (1.128 registros) elaborada segin solicitudes de informacién requeridas a la Direccién
Nacional del Servicio Civil conforme a lo dispuesto en el Articulo N°10 de la Ley N°20.285 Sobre
Transparencia y Acceso a la Informacién Publica, en link: hetp://www.serviciocivil.gob.cl/transparencia/
solicitud_informacion.html

Base de Datos (766 registros) elaborada segtin solicitudes de informacién requeridas a la Direccién Nacional
del Servicio Civil conforme a lo dispuesto en el Articulo N°10 de la Ley N°20.285 Sobre Transparencia y
Acceso a la Informacién Publica, en link: http://www.serviciocivil.gob.cl/transparencia/solicitud_informa-
cion.html

Base de Datos (614 registros) elaborada con los porcentajes de AADP autorizados para Directivos Piblicos
de 2° nivel jerdrquico, informados en los Actos y Resoluciones de la Direccion Nacional del Servicio Civil
que tienen efecto sobre Terceros, disponibles en “Gobierno Transparente Ley N° 20.285 - sobre Acceso a la
Informacién Puablica”, link: http://transparencia.serviciocivil.cl/iris_gplus/Transparencia/indexa.jsp

En Gobierno Transparente, los “Actos con Efectos sobre Terceros” se encuentran ordenados por fecha, antes
del 1 de septiembre de 2010 y después del 1 de septiembre de 2010.

Idem 17.
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I1. Etapa Final

En esta etapa se busca responder el Objetivo Especifico No3:

OBJETIVO ESPECIFICO N°3

Conocer y analizar la experiencia de actores involucrados en términos an-
ticipados de nombramientos de directivos piiblicos de 2° nivel jerdrqui-

co, segiin el origen de los postulantes y causas de términos anticipados de
nombramientos.

, Muestra no probabilistica de /nformantes
UNIDAD DE ANALISIS

Claves y Actores Relevantes.

Actores Relevantes:

- Experiencia en SADP.

CRITERIOS DE Informantes Claves:
’, o . . ’ . o . . _
SELECCION = 1° nivel jerdrquico, a cargo de 2° niveles je
rarquicos de origen publico y privado.
= 2° nivel jerdrquico de origen publico.

= 2° nivel jerdrquico de origen privado.

TECNICA DE Anilisis de entrevistas individuales

RECOLECCION DE DATOS semi-estructuradas.

1. Transcripcién de entrevistas.

, 2. Elaboracién matriz para andlisis de
METODOLOGIA

entrevistas actores relevantes.
ANALISIS DE

3. Elaboracién matriz para andlisis de
ENTREVISTAS.

entrevistas informantes claves.

4. Identificacién de ideas fuerza por temdtica.

A continuacidn, se detallan las 9 temdticas de investigacién:

1. Motivaciones para postular al cargo de directivo de 2° nivel jerdrquico.

2. Ventajas del ejercicio del cargo de directivo de 2° nivel jerdrquico.
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®

Desventajas del ejercicio del cargo de directivo de 2° nivel jerdrquico.
Motivaciones de un directivo de 2° nivel jerdrquico para terminar anticipada-
mente y de manera voluntaria su periodo de nombramiento.

Preferencia del sector, para la continuidad laboral de un directivo de 2° nivel
jerarquico.

Causales de término anticipado del periodo de nombramiento de un directi-
vo de 2° nivel jerdrquico

Influencias del origen en el desempeno del directivo de 2° nivel jerdrquico
Influencias del origen en la permanencia del directivo de 2° nivel jerdrquico
Factores de permanencia del directivo de 2° nivel jerdrquico en su periodo
de nombramiento.

ANALISIS Y RESuLTADOS

Los principales hallazgos de la investigacién, identificados por Objetivos

Especificos son:

Objetivo Especifico N°1

Al analizar la muestra de nombramientos por origen, se obtiene el siguiente detalle:

FIGURA 1 Nombramientos, segl'm origen.

B Privado B Puablico

34,919 [ 43-80%

31,90% 29,63%

17,46% 17,31%

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
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De la figura 1 se obtiene que los nombramientos de directivos de origen publico
son mayores que los nombramientos de directivos de origen privado para el perio-
do 2006-2014. Los nombramientos de directivos de origen publico del periodo
2006-2009 son mayores que los del periodo 2010-2014 y los nombramientos de
directivos de origen privado muestran un aumento progresivo entre el periodo

2009-2011.

Respecto a la descripcién de términos anticipados, el 67,91% de la muestra termi-
na de manera anticipada su periodo de nombramiento. De este total, el 67,10 %
de la muestra corresponde a directivos de origen publico y el 32,90 % restante a

directivos de origen privado.

FIGURA 2 Términos anticipados de nombramientos

B Término anticipado

M Otros casos

Se obtiene que los ministerios que registran mayores términos anticipados co-
rresponden a Salud (29,24 %), Agricultura (11,36 %), y Trabajo y Previsién Social
(11,23 %).

Las salidas de directivos de origen publico estdin mayormente concentradas en los
Ministerios de Obras Puablicas (87,50 %), Interior (84,38 %) y Salud (79,02 %) y
las salidas de directivos de origen privado estdn mayormente concentradas en los
Ministerios de Mineria (72,73 %), Hacienda (56,90 %) y Deporte (48 %).
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FIGURA 3 Términos anticipados de nombramientos por ministerios,

seglin origen

B rrivado B rablico

Viviendo y Urbanismo
Trabajo y Previsién Social
Salud

Relaciones Exteriores

Obras Publicas

Mineria

Medio Ambiente

Justicia

Interior y Seguridad Publica
Hacienda

Energia

Educacién

Economia, Fomento y Turismo
Desarrollo Social

Deporte

Defensa Nacional

Agricultura

46,51%

20,98%

12,50%

|

72,73%

o
N
—
=

30,00%

56,90%

25,00%

30,56%

31,82%

28,00%

48,00%

37,50%

El 82% de los términos anticipados de nombramientos se ocasionan en el periodo

de nombramiento de 36 meses.
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FIGURA 4 Términos anticipados de nombramientos, segin
periodos de renovacién

2%

B 36 meses
B 72 meses
I 108 meses

De este total, el 65,07 % de la muestra corresponde a directivos de origen ptblico

y el 34,93 % restante a directivos de origen privado.

FIGURA 5 Términos anticipados de nombramientos por periodos de
renovacién, % segiin origen

B Privado B Puablico

(0)
34,93% 24,19% 20,00%
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Los ministerios que registran mayores términos anticipados a los 36 meses de nom-

bramiento corresponden a Salud (27,11%), Trabajo y Previsién Social (12,60 %)

y Educacién (10,85 %).

FIGURA 6 Términos anticipados de nombramientos por periodos
de renovacién, seglin ministerios
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Las salidas de directivos de origen puiblico a los 36 meses de nombramiento estdn
mayormente concentradas en los Ministerios de Vivienda y Urbanismo (100 %),
Relaciones Exteriores (100 %) y Desarrollo Social (100 %)

Las salidas de directivos de origen privado a los 36 meses de nombramiento estdn
mayormente concentradas en los Ministerios de Defensa Nacional (100 %), Obras
Pablicas (100 %) y Trabajo y Previsién Social (97,50 %).

Las principales causas de término anticipado son las Renuncias No Voluntarias

(67,36 %) y las Renuncias Voluntarias (24,93 %). El porcentaje restante se divide

entre las causas Destitucién (0,39 %) y Asume otro cargo ApP (7,31%).

FIGURA 7 Términos anticipados de nombramientos, segtin
causas de término
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RenunCia NO VOluntaria _ 516
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FIGURA 8 Causas de Términos anticipados de Nombramientos, segtin origen.
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Del total de Renuncias No Voluntarias, el 68,41% de la muestra corresponde a
directivos de origen publico y el 31,59 % restante a directivos de origen privado.
Y del total de Renuncias Voluntarias, el 62,83 % de la muestra corresponde a

directivos de origen publico y el 37,17 % restante a directivos de origen privado.

FIGURA 9 Causas de términos anticipados de nombramientos,
% seglin origen

B rPrivado B rablico
Renuncia Voluntaria 37,17%
Renuncia No Voluntaria 31,59%

Destitucién 33,33%

Asume otro cargo ADP 30,36%
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Respecto a los promedios de permanencia de los directivos hasta antes del retiro
anticipado, se debe mencionar que éstos se calcularon en funcién de las 4 causa-
les de término anticipado mencionadas, obteniendo que los directivos de origen

publico permanecen 25,78 meses y los directivos de origen privado 23,61 meses.

FIGURA 10 Promedios de permanencia, segiin origen

TOTAL

PUBLICO

PRIVADO

22,50 23,00 23,50 24,00 24,50 25,00 25,50 26,00

PRIVADO PUBLICO TOTAL

B Total 23,61 25,78 25,07

Bajo la causal Renuncias No Voluntarias, los directivos de origen publico y priva-
do permanecen 26 meses. Esto permite concluir que la Administracién Pablica
descarta de manera voluntaria a los directivos que se eligen a través de sapp, in-
dependiente de su origen, a los 26 meses de ejercicio. Bajo la causal Renuncias
Voluntarias, los directivos de origen publico permanecen 22,88 meses y los direc-
tivos de origen privado 19,01 meses.
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FIGURA 11 Promedios de permanencia por origen, segt’m causas de término
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B Privado 24,21 30,47 26 19,01 23,61
@ Piablico 30,08 18,75 26 22,88 25,78
= Total 28,30 22,66 26,07 21,44 25,07

Analizando los promedios de permanencia segin periodos de renovacion, para los
nombramientos de 36 meses, los directivos de origen piblico permanecen 18,94
meses y los directivos de origen privado 19,78 meses. La diferencia se explica por-
que se produjeron destituciones de directivos de origen puablico en los nombra-
mientos de 36 meses.

Adicionalmente, se menciona que en los nombramientos de 36 meses, la perma-
nencia por Renuncia No Voluntaria (20,44 meses) es mayor que la permanencia
por Renuncia Voluntaria (16,08 meses).

En la renovacién de 72 meses, los directivos de origen publico (47,36 meses) per-

manecen mds tiempo que los directivos de origen privado (45,07 meses).
En la renovacién de 108 meses, directivos de origen publico y privado permane-

cen 89,32 meses. Esto permite concluir que el origen no favorece la extensién de

la permanencia porque ambos grupos duran lo mismo.
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FIGURA 12 Promedios de permanencia por origen, segl'm
periodos de renovacién
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El ministerio que registra mayor permanencia corresponde a Vivienda y Urbanismo
con 31,43 meses y el que registra menor permanencia corresponde a Medio
Ambiente con 13,01 meses.

FIGURA 13 Promedios de permanencia por origen, segl'm ministerios
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Las permanencias de directivos de origen publico estin mayormente concentradas

en el Ministerio de Energia con 35,77 meses. El Ministerio de Medio Ambiente

registra la menor permanencia con 12,38 meses.

Las permanencias de directivos de origen privado estin mayormente concentradas

en el Ministerio de Mineria con 27,80 meses. El Ministerio de Medio Ambiente

registra la menor permanencia con 13,87 meses.

La familia de cargos que registra mayor permanencia corresponde a Areas de

Apoyo con 28,19 meses y el que registra menor permanencia corresponde a la

Subdireccién Técnica con 24,11 meses. Del origen ptblico, la mayor permanencia

corresponde a Areas de Apoyo y del origen privado la mayor permanencia corres-

ponde a la Subdireccién Técnica.

FIGURA 14 Promedios de permanencia por familias de cargos, seglin origen
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En ultimo lugar, se analizan los nombramientos y términos anticipados de nom-

bramientos por periodos de gobierno y se obtiene que:
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La mayor tasa crecimiento de los nombramientos se produce en el afo 2011 du-
rante el gobierno del Presidente Sebastidn Pifiera E., tanto de directivos de origen
publico como privado.

FIGURA 15  Tasas de crecimiento de nombramientos anuales, segin origen
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Las mayores tasas de crecimiento de términos anticipados de nombramientos se
producen en el afio 2010, durante el gobierno del Presidente Sebastidn Pifera E.
y en el afio 2014, actual gobierno de la Presidenta Michelle Bachelet J., tanto de
directivos de origen publico como privado.
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FIGURA 16  Tasas de crecimiento de términos anticipados de
nombramientos anuales, segln origen

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
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FIGURA 17 Términos anticipados de nombramientos en afios de cambio de
gobiernos 2010 y 2014, seguin causas de término

B Michelle Bachelet J.
01.01.2010 al 11.03.2010

I Scbastidn Pifera E.
11.03.2010 al 31.12.2010

== Sebastidn Pifiera E.
01.01.2014 al 11.03.2014

=== Michelle Bachelet Jeria
11.03.2014 al 31.12.2014
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En el afio 2010, desde enero hasta marzo del afio, sélo se producen Renuncias No
Voluntarias de directivos de origen publico. De marzo a diciembre, el 13,04 %
corresponde a Renuncias No Voluntarias directivos de origen privado. En el ano
2014, las proporciones de Renuncias No Voluntarias de directivos por origen se
mantienen similares desde enero hasta marzo y desde marzo a diciembre.

FIGURA 18 Términos anticipados de nombramientos en afios de cambio de
gobierno 2010 y 2014 por origen, segtin Renuncias No Voluntarias

B Renuncia No VoluntariaPrivado @ Renuncia No VoluntariaPablico

01.01.2014 al 11.03.2014 36,36%

11.03.2014 al 31.12.2014 38,31%

Las entradas y salidas anuales de origen privado, corresponden a:

FIGURA 19  Entradas y Salidas anuales, origen privado.
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Finalmente, las entradas y salidas anuales origen publico, corresponden a:

FIGURA 20  Entradas y Salidas anuales, origen publico.
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Objetivo Especifico N°2:

¢Cudles son los efectos que genera el origen en los tiempos de permanencia de los
directivos publicos de 2° nivel jerdrquico que fueron seleccionados a través del
sapp durante el periodo 2006-2014?

El origen no genera ningin efecto significativo sobre los tiempos de permanencia,
pues ambas variables consideradas en el modelo (origen y AapP) explican sélo en
un 0,344 % la permanencia de los directivos ptblicos de 2° nivel jerirquico nom-
brados durante el periodo 2006-2014 en todos los servicios pablicos adscritos
por ley al sapP que terminaron anticipadamente sus periodos de nombramiento.
Test de Hipétesis

:Se puede comprobar la hipétesis de investigacion?

Con un 95% de confianza, se demuestra de manera estadisticamente significa-

tiva que el promedio de duracién en el cargo de directivos publicos de 2° nivel
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jerdrquico de origen publico es mayor que el promedio de duracién en el cargo de

directivos ptblicos de 2° nivel jerdrquico de origen privado, con un 5% de riesgo.

Objetivo Especifico N°3:

Se identifican como una desventaja importante en el ejercicio del cargo de

directivo, los cambios de gobierno.

Existe preocupacion respecto a la evaluaciéon del desempeno del directivo, es-
pecialmente de los indicadores de desempeno que no recogen las restriccio-

nes y variabilidades del contexto laboral (que pueden afectar el rendimiento).

Se valora la continuidad laboral, por cuanto permitird alcanzar los planes y
programas de desarrollo estratégico institucional. Los cambios profundos no

pueden realizarse en el corto plazo.

Se valora la posibilidad que tienen los directivos para interactuar en decisiones,

temas y/o dreas no relacionadas directamente con el drea de ejercicio.

Se reconoce la multiplicidad de normas legales de la funcién pablica y el ries-

go alto que significa no cumplirlas.

Se reconoce la importancia del rol que juega el Servicio Civil en el proceso de

induccién y acompafiamiento del directivo publico.

Respecto a los factores de permanencia, se identifican aquellas que dependen
del directivo de aquellas que no, por ejemplo del Servicio Civil, del 1° nivel

jerarquico o de la institucién en general.
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Las principales ideas fuerza por temdticas de investigacion son:

MOTIVACIONES PARA POSTULAR AL CARGO DE DIRECTIVO DE 2° NIVEL
JERARQUICO:

Vocacién de servicio publico.
Desatio profesional.
Atractivo salarial.

Interés en el desarrollo de politicas publicas.

R

Interés por la etapa en que encontraba la institucién para ejercer

el cargo.

VENTAJAS DEL EJERCICIO DEL CARGO DE DIRECTIVO DE 2°

NIVEL JERARQUICO:

- Desarrollo profesional.

2

Proponer y desarrollar planes estratégicos.

- Continuidad y estabilidad laboral, asegurada por la modificacién de la
Ley N° 19.882.

- Posibilidad de interactuar en decisiones, temas y/o dreas no relacionadas
directamente con el drea de ejercicio.

= Validez del proceso de seleccion.

= Alternativas de apoyo y formacién entregadas por el Servicio Civil.

DESVENTAJAS DEL EJERCICIO DEL CARGO DE DIRECTIVO DE 2°

NIVEL JERARQUICO:

- Exceso de demanda de tiempo personal.

- Asumir crisis institucionales multifactoriales: alta de recursos financieros,
de personas, de infraestructura, de tecnologia, de definicién y potestades
legales.

- Cambios de Gobiernos.

- Indicadores de desempefio; que no recogen las restricciones y

variabilidades del contexto laboral (que pueden afectar el rendimiento).
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Débil flujo de informacién entre servicios: de agendas y programas de
Modernizacién del Estado.

Riesgos altos: de no seguir el Estatuto Administrativo y normas infinitas,
por el apoyo y/u oposiciones a sus decisiones y sobreexposicién.
Restricciones y rigidez en desvinculaciones de subalternos mal evaluados.
Restricciones administrativas: compras, contrataciones de servicios y
personas, etc.

Periodos de nombramiento y de gobierno: corto para hacer cambios

profundos.

MOTIVACIONES DE UN DIRECTIVO DE 2° NIVEL JERARQUICO PARA TER-

MINAR ANTICIPADAMENTE Y DE MANERA VOLUNTARIA SU PERIODO DE

NOMBRAMIENTO:

N

Mejores ofertas salariales.

Nuevas expectativas de aprendizaje.

Discontinuidad de los planes y programas de desarrollo estratégico de la
institucién.

Altas rotaciones de directivos del primer nivel y del equipo de trabajo.
Incapacidad institucional para la gestion del directivo.

Sobrecarga laboral.

PREFERENCIA DEL SECTOR, PARA LA CONTINUIDAD LABORAL DE UN DI-

RECTIVO DE 2° NIVEL JERARQUICO:

-

-

Directivos de origen publico: sector publico.
Directivo de origen privado: sector publico y privado.

CAUSAS DE TERMINO ANTICIPADO DEL PERIODO DE NOMBRAMIENTO:

Que dependen del directivo:

-

Pérdida de confianza por incumplimiento en la gestidn y evaluacion
deficiente.
Pérdida de confianza, no relacionada con el cumplimiento de metas y

evaluacién.
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-

Renuncias voluntarias en base a las expectativas personales.

Que no dependen del directivo:

-

-

-

Cambios en el 1° nivel jerdrquico.
Cambios de Gobierno.
Pérdida de confianza, no relacionada con el cumplimiento de metas y

evaluacién.

INFLUENCIAS DEL ORIGEN EN EL DESEMPENO DEL DIRECTIVO DE

2° NIVEL JERARQUICO:

Se deben definir los tipos de origen: privado-publico, pablico-publico,
publico-privado.

Del origen publico, se debe distinguir entre quienes vienen del sector
publico o de la misma organizacién.

El origen no es determinante en el desempefio, por el modelo de
seleccién: basado en un perfil de cargo.

El directivo de origen publico tiene una ventaja comparativa respecto del
directivo de origen privado, ya que conoce el contexto puiblico: temas
politicos, programacién, dindmica, procesos, cultura organizacional,
valor publico, trato igualitario, marco regulatorio, entre otros.

La etapa de aprendizaje de un directivo de origen privado puede
convertirse en un obstdculo para su desempefio.

El directivo de origen privado debe desarrollar mayor capacidad de
adaptacién que un directivo de origen publico.

La induccién y el acompanamiento por parte de la institucién y del
Servicio Civil son instrumentos que aminoran las diferencias de
desempeno entre directivos de distinto origen.

El desempeno depende del disefio del instrumento de medicién, del
equipo de trabajo y de la institucién.

La decisién de evaluacién depende del desempeno diario del directivo.
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INFLUENCIAS DEL ORIGEN EN LA PERMANENCIA DEL DIRECTIVO DE 2°

NIVEL JERARQUICO:

- El origen no influencia la permanencia.

- Se deben definir los tipos de origen: privado-publico, pablico-publico,
publico-privado.

- Los directivos de origen privado podrian enfrentarse a mayores niveles
de frustracién: sector pablico menos dindmico, mds restricciones legales,
diversidad de actores a quien responder (asociaciones de funcionarios,
equipo de trabajo, equipo directivo, programa de gobierno).

- Los directivos del sector privado no tienen conocimiento del factor
politico del sector publico, la implementacién de politica ptblica y el

entorno de los actores politicos.

FACTORES DE PERMANENCIA DEL DIRECTIVO DE 2° NIVEL ]ERARQUICO:

Que dependen del directivo:

El cumplimiento de metas.

Conocimiento de la cultura institucional y de la l6gica publica.
Comportamiento ético y probo.

Manejo de altos niveles de estrés.

Motivacién por lo publico.

N R R~

Concebir el equipo de trabajo, respetando las diferencias y generando

equidad y justicia.

2

Manejo de cédigos politicos; no de politica partidista sino de politicas de
poder y relaciones politicas.

- Capacidad para desarrollar instancias de coordinacién y colaboracién
dentro del equipo de trabajo, el equipo directivo y el resto de la

institucién.

Que dependen del Servicio Civil:

- Asegurar la estabilidad laboral.

- Brindar un mejor acompafiamiento; asociado al perfil de cargo, a las
brechas y dmbito de desempefio.

- Mejorar el sistema de evaluacién de los directivos: convenio de

desempeno que dé cuenta de la gestion del directivo.
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- Establecer ciertas exigencias legales para la desvinculacién.

= Actualizar los perfiles de cargo segtin el momento que vive la institucién
(creacién, implementacion, desarrollo).

- El saDp tiene que ser confiable para los postulantes (reglas estindares y

justas).

Que dependen del 1° Nivel Jerdrquico:
- Evaluacién del directivo sélo en términos objetivos y formales a través del

convenio de desempefio.

Que dependen de la institucidn donde se ejerce el cargo:

= Se debe contar con los apoyos politicos institucionales; de politica
publica, de cardcter estratégico (diferenciado del apoyo politico de la
contingencia).

- La institucién debe bridar las condiciones minimas para cumplir con las
metas: financiamiento, recursos fisicos, materiales, personas, etc.

- Continuidad del equipo directivo.

- Continuidad de los proyectos estratégicos.

CONCLUSIONES

El Servicio Civil se definié en esta investigacién como el conjunto de reglas, juri-
dicas e instrumentales, relativas al modo y condiciones en que el Estado asegura
la disponibilidad de personal con las aptitudes y actitudes requeridas para el des-
empefio eficiente de actividades encuadradas en el cumplimiento de su rol frente
alasociedad” (Oszlak, 2001:2) y respecto a los contenidos planteados en el Marco

Tédrico, surgen las siguientes reflexiones:

1. El Servicio Civil asegura la igualdad ante la ley y el mérito para el acceso al
empleo publico (Longo, 2001).

2. El Servicio Civil crea valor ptblico (Longo, 2001).
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3. El Servicio Civil se considera ‘menos vulnerable a la manipulacion politica y el
oportunismo legislativo” (Prats, 1994:37) y promueve la eficiencia en el mercado

y la eficiencia asignativa de las Administraciones (Prats, 1994).

4. La discusién se centraria en saber hasta dénde llegan los limites de las desig-
naciones politicas y a qué nivel de la escala jerdrquica administrativa podrin

hacerse designaciones por mérito (Peters, Sudrez, 1999).

5. Los directivos pablicos son funcionarios profesionalizados y son el nexo entre

las esferas Politica y Administracién (Polo, 2005).

6. La profesionalizacion no debe atentar en contra de la gobernabilidad (Valdés,
2001).

7. Los directivos publicos son tecndcratas sin un compromiso con una alianza de
gobierno; pero no llegardn al extremo de ser totalmente indiferentes para dis-
minuir la gobernabilidad. Los directivos piiblicos podran desarrollar una carrera

que se extienda incluso mds alld que la duracién de un gobierno (Valdés, 2001)

8. La gestién politica de un directivo piiblico es determinante para proteger los

valores democriticos.

9. Se han planteado enfoques tedricos para justificar el rechazo de la burocra-
cia profesional. Un enfoque tiene que ver con un “patrén cognitivo” (Ferraro,
2006:180), es decir, ‘una serie de preconceptos sobre la legitimidad de las ins-
tituciones que fundamentan y refuerzan la desconfianza” (Ferraro, 2006:180).

10. Existen diferencias y similitudes entre la Administracion Privada y Pablica.

Se debe mencionar que el Objetivo General de esta investigacién se cumple, por
cuanto se obtienen resultados concretos en cada uno de los objetivos especificos
planteados; permitiendo al investigador ofrecer un andlisis de los tiempos de per-
manencia de los directivos ptblicos de 2° nivel jerdrquico nombrados a través del
sapp durante el periodo 2006-2014, segtin su origen o procedencia al momento

de la postulacién al cargo.
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Respecto a la Merodologia, es posible afirmar que la investigacién descriptiva se
robusteci6 con las fortalezas de cada método utilizado en cada etapa: cuantitativo
(Etapa Inicial) — cualitativo (Etapa Final) y facilité la elaboracién de recomenda-

ciones que se incluyen al final de este capitulo.

En base a los porcentajes obtenidos en la Etapa Inicial de la investigacién, se pue-
de concluir que es la propia Administracién Pablica quien de manera voluntaria
descarta a los directivos de 2° nivel jerdrquico que se eligen a través de sapp, in-
dependiente del origen de éstos. Bajo el supuesto de que los directivos estin cum-
pliendo sus convenios de desempeno, surge la pregunta ;por qué se le solicita la
renuncia a un directivo publico que cumple con los requisitos de seleccién sapp

y con los compromisos de su evaluacién del desempeno?

En este punto es fundamental continuar indagando sobre los reales motivos que

justifican esta debilidad manifiesta del sapp, incluyendo temas como:

- DPérdida de capital humano (talento y experiencia).

- Recursos publicos invertidos en el proceso de seleccién y de desvinculacién
(pagos de indemnizaciones en los casos que corresponda).

- Confianza en el sistema de seleccién: consultoras externas de seleccién, capp,
perfiles de cargos, etc.

= Ciriterios de desvinculacién: a cargo del 1° nivel jerirquico.

Respecto a la variable “origen”, cabe mencionar que en una préxima investigacién
podria ampliarse el andlisis; considerando el origen mds que al “momento de la
postulacién”; a la “experiencia anterior del candidato a su postulacién al cargo” ya
sea de mediano plazo (3 a 5 afnos) o de largo plazo (mds de 10 anos), para despejar
la mixtura de su origen: pablico-publico, privado-publico-privado, pablico-pri-

vado-publico, privado-privado.
Cabe mencionar que tanto en el ano 2010 como en el afio 2014, anos de recambio

gubernamental, la principal causa de término anticipado de nombramientos co-

rresponde a la Renuncia No Voluntaria. Esto permite concluir que, independiente
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del tipo de coalicién politica, la facultad de la autoridad correspondiente para so-

licitar las renuncias, se intensifica en los anos de recambio gubernamental.

Respecto a la aplicacién de medidas de asociacién, dado que las variables conside-
radas en el modelo de regresion son poco significativas, el desafio para un préxi-
mo estudio serd indagar la permanencia con otras variables explicativas, como por

ejemplo, el género la edad o la tendencia o militancia politica, entre otros.

En relacién a la Hipdtesis de Investigacidn planteada en este estudio, es posible
aceptarla, por cuanto con un 95% de confianza se demuestra de manera esta-
disticamente significativa que el promedio de duracién en el cargo de directivos
publicos de 2° nivel jerdrquico de origen publico es mayor que el promedio de
duracién en el cargo de directivos publicos de 2° nivel jerdrquico de origen priva-

do, con un 5% de riesgo.

Sin embargo, cabe mencionar que en el Test de Hipétesis desarrollado, la mues-
tra 1 de directivos de origen publico corresponde a 514 registros y la muestra 2 de
origen privado a 252 registros; siendo la muestra 1 (67,10 %) proporcionalmente
mayor a la muestra 2 (32,90 %). En una préxima investigacién podria realizarse
el Test de Hip6tesis sobre muestras de igual niimero. Podrian igualarse numérica-
mente ambas muestras, por ejemplo, a través de una “muestra aleatoria” sobre la

muestra 1, utilizando como tope de niimero de la muestra 2 mds pequefia.

En funcién del anilisis cualitativo realizado en la Etapa Final de la investigacion,

se puede concluir que:

1. Lapermanencia no estarfa causada o influenciada s6lo por el origen, sino mds

bien estd multi-causada.

2. El origen no seria determinante en el desempefio de un directivo, por el mo-

delo de seleccién, que estd basado en un perfil de cargo.

3. Respecto a las causales de término anticipado, se identifican aquellas que

dependen del directivo de aquellas que no, diferenciando las causas que son
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ficilmente detectables y medibles (a través del desempeno del directivo) de
otras mas dificiles de medir (valores, confianza, lealtades, etc.).

4. El conocimiento de lo publico juega un papel fundamental para el ejercicio
y permanencia del cargo del directivo. Las habilidades, experiencia y talento

de cada directivo es fundamental.

5. En el andlisis de permanencia del 2° nivel jerdrquico, también se deben anali-

zar las rotaciones de directivos del 1° nivel y del equipo de trabajo.

Finalmente, se proponen las siguientes recomendaciones a la Direccién Nacional

del Servicio Civil:

1. Implementary Evaluar el proyecto Modelo de Acompanamiento y Desarrollo
para Altos Directivos Puablicos, especialmente el 3° ciclo relacionado con el

Egreso y Desvinculacién.

2. Realizar seguimiento a las modificaciones incluidas en la Ley N° 20.955, es-

pecialmente en los siguientes puntos:

= “Se faculta al Presidente de la Repiiblica para nombrar directamente hasta
15 altos directivos de 1° nivel dentro de los 3 primeros meses de gobierno”
(Morales, 2016:8).

= “Se faculta al CADP para citar a Subsecretarios y Jefes de Servicio a informar
sobre cumplimiento del convenio de desempenio y sobre motivos de desvincu-

lacién” (Morales, 2016:9).

3. Relacionado con el punto anterior, trabajar directamente con los 1° niveles
jerdrquicos para generar y fortalecer una cultura de desvinculacién, en que
respetando su facultad legal para tomar una decision, los motivos que den

cuenta de las peticiones de renuncias sean realmente justificadas.

4. Realizar una revisién, actualizacién y mejora de Perfiles de Cargos para direc-

tivos de 2° nivel jerdrquico. En este punto se deben incluir las exigencias que
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se esperan del candidato en coherencia con la etapa que vive la institucién

solicitante: creacidn, desarrollo, consolidacidn, etc.

5. Utilizar como insumos los resultados de la presente investigacion, para la eva-
luacién y mejora del comportamiento de permanencia en los ministerios que

mostraron menores resultados en la investigacién:

- Origen Puablico: Obras Puablicas, Interior, Salud, Medio Ambiente.
- Origen Privado: Minerfa, Hacienda, Deporte, Medio Ambiente.

6. Actualizacién y mejora de los Convenios de Evaluacién del Desempefio, es-
y
pecialmente de los indicadores de desempeno que no recogen las restriccio-

nes y variabilidades del contexto laboral (que pueden afectar el rendimiento).

7. Revisién al desempefio de las consultoras encargadas de la selecciéon de

candidatos.
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