LUMNIVERSIDAD
ACADFEMMIA

W24 P L F T I 0

UNIVERSIDAD ACADEMIA HUMANISMO CRISTIANO

ESCUELA DE GOBIERNO Y GESTION PUBLICA

Desafios de la Gestion de Personas en los procesos de Retencién y Desarrollo del

Directivo de Alta Direccion Publica

Alumno: Erices Castro, Victor Manuel

Profesora Guia: Rebolledo Acunia, Lisette

TESIS PARA OPTAR AL GRADO DE MAGISTER EN GERENCIA PUBLICA

Santiago, 2018



Aqgradecimientos

Labelleza de ser parte de un familia sofiadora y mégica, con ancestros valiosos y un presente
sinigual, los cuales me hacen ser humano, sentir, sofiar y saber que estoy vivo, por que mi pecho
siempre hormiguea, cuando les miro, escucho o recuerdo, - la oportunidad de saber desde donde
somos familiay la proyeccion de lo que queremos vivir juntos;- agradezco inmensamente a toda
mi familia, quienes han hecho de mi, una persona que siempre suefia, gracias Emilioy Violetamis
soles, hijo e hija, por todo lo que son y |o que generan en mi, Franciscaamor de mi vida, tusideales
y tu préctica diaria, son una guia para mi, quiero caminar de la mano y avanzar, junto ati, hacia

donde decidamos, te amo infinitamente.



INDICE

IR 1 oo [0 To ol ') o OSSPSR 5
CAPITULO |: PROBLEMATIZACION........octeeeeeceeeeeieeteeeessesee s assse s sessssesssssssssassssssssssssnnans 7
1.- Antecedentes Generales € INSLUCIONAIES..........coviireriririeiere e e 7
2.-Planteamiento del ProblEMaL ..o 10

P I (0] 1= ¢ = TSP 10
2.2.-Descripcion de lasituaCion problema...........ccveereeieieie s 10

2.3 Delimitacion de la situaCion ProbleMal...........coeeieeeieieie e 11

2.3 Pregunta de INVESIIGACION .......c..ouiieiieeie ettt ettt snenraan 12
3. AntecedenteS del ProblEMaL...........c.oieiiiiiie et 12
3.2.-SUPUESLO INVESLIGALIVO ...ttt ettt et esae et e s e ste e e sneeneenaenneennen 14
N 0 1) 1= ot o TP 15
ST @ ] = {01 17
5.1-ODJELIVO GENEIA .....c.eeeeeeceeeie e te et e e te e aeereesteeseesreenneensenneennn 17
5.2.-ODbj€tiVOS ESPECITICOS. ....ueeieiiesiecie ettt n e e nne e nns 17
CAPITULO II: MARCO TEORICO ....ccuiieiiiiesitieeiie st sieesseeestae s ssessssae s snaesssee s snnessnsaessnnes 18
1-AdminiStraCion PUBIICAL..........ccviieieieieie st s 18
2.-NUEVA GESLION PUDIICAL ......ecueeieeiieieeieiese st se e et sne e enean 24
3.-Nueva Gestion PUDIICaeN Chile ... 26
4.-Servicio Civil AltaDirecCion PUDIICAL.........cocoiiiiiiiinie s 27
4.1.-Principalesroles del Servicio CiVil: ... 28
4.2.-Estructura Organica del ServiCio CiVil.......ocovieeiiice e e 29
4.3.- Objetivos estratégicos del Servicio CiVil ... 30
4.4.-Objetivos de la politica de Gestion de Personas de la ADP...........ccveeveevenenienieseene, 31
4.5.- Aspectos Metodol 6gicos de 1aSEl@CCiON..........cccveeeieeeiee e 32
4.6.- Atributos del Perfil ADP y HabilidadeS DIreCtivas ..........ccocererieieenennese e 36
5.-Administracion de RECUrSOS HUMENOS..........ccviirieieieieiie st sesiessessessesaeeeeeseessessessessessens 38
CAPITULO I1I: MARCO METODOLOGICO.......c.cciirieerienieiniesiesie s e s 41
=Y I T o T 0 (o 10\V7=S 1 o =ox o | T 41
a) Instrumentos Metodol OgiCOS USAHOS. ........ccevuereereerieeierieesieesieseesseeeesseesaeseesseesseesesneenes 42



b) Universo en Estudio y Sujeto de investigaCion...........cceveererenenieeieieesie e 44

c) Recolecciony tratamiento de lainformacion ..o e e 46
d) OperacionalizaCion de Cat@QOriaS........cciuiirirerieieiesesesie e ste e ssesesesseessesresse e ssessessens 47
€) Validez y Confiabilidad ..........ccoveuiiieiiciese e e s 52
CAPITULO IV: PRESENTACION, DESARROLLO Y ANALISISDE LOS RESULTADOS 54
1.-Tratamiento de [alnNformaCiON...........cooiiirin e 54
1.1.-Pauta de entrevista Inicial panel de eXPerto........cocvveeeeiceerecce e 55
1.2.-Preguntas ordenadas seguin realizacion entrevistay tOpiCOS.......cccvueeereereereresiesenennens 56
1.3.- Andlisisdelas entrevistas de panel de EXPErtos.........ccocvereveninenieenene s 59
1.4.- Andlisis Entrevistas Gerentes Alta Direccion PUDlICa. ...........cccovveeieiiniieie s, 65
2.- CONCIUSIONES........eeeiiiieieeiie sttt sttt st et e e beeae e st e e aeesbeebe e st e sbeenseenbesneeneeeneesneeneas 83
3.- PrOPUESIAS/SUGEIENCIAS .....uvecveeieeieesieeieeeestee st etesseesteeseesseeseesseesseesseensesneesseeneesseensesneesneeseen 88
L = T o] 1T 1 = S 92
BrANEXOS ..ottt ettt ettt Rt b et eeRe et et Re et et nenneneenen 9



1.- Introduccién

En los Ultimos 15 afos, €l Estado de Chile hatrazado unaruta clara para profesionalizar €l
rol de los altos cargos Publicos, tomando como estructura base y delineadora , la creacion del
Servicio Civil y € Sistema de Alta Direccion Publica, esto en un marco regulatorio amplio y
complg o, que pretende generar |as condiciones de un Estado cada diamés eficiente y transparente,
especiamente en su estructura de personal, no obstante es perentorio precisar, que el impulso del
estado por contar con este proceso modernizador, cuenta con un factor gatillante geno a los
proyecciones propias del Estado, siendo estefactor €l caso decorrupcion ocurrido en €l Ministerio
de Obras Publicas, denominado MOP GATE, € cual aceleralaimplementacion de las reformas a
través de un gran acuerdo politico y social Nacional y también profundiza de manera certera €
alcance de lareforma. Tras este gran acuerdo inicial, se puede identificar que se han ido sumando
diversas acciones, yaseaparalograr dar respuestas ademandas o necesidades histéricas, asi como
también anticipandose a los desafios pais, dichas implementaciones han estado centradas en
otorgar una institucionalidad acorde a los requerimientos establecidos y también en fortalecer la
estructura, la masividad y los criterios de Reclutamiento y Seleccion , siendo actualmente el
desafio incorporar de manera permanente aspectos técnicos basados en los Subsistemas de
Recursos Humanos estipulados por Idalberto Chiavenato, Provision o Integracion, Aplicacion
o Integracion, Mantencion y Retencidn, Desarrollo y finamente Seguimiento y Control
(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano de las Organizaciones,
2011) por €lo es que el presente estudio pretende abordar las deficiencias actuales de estos

Subsistemasy visualizar |os desafios que implicaincorporar de manerafuncional y permanente el



subsistema de Desarrollo; en este marco serd posible establecer una relacion esencial entre las
necesidades de potenciamiento de los y las Gerentes Publicos, las habilidades directivas, y los
procesos de acompafiamiento y mejora que podra tener cada Gerente ADP, traduciéndose la
relacién de los componentes mencionados anteriormente, en una plataformainicial que permitira
generar una propuesta exploratoria de apoyo a mejoramiento de la gestiéon la Alta Direccion

Publica

En relacion alos aspectos Teoricos-Metodol 6gicos en primerainstancia se propone generar una
proximidad entre | os procesos propios de la Alta Direccién Pablica desde |os marcos Globalizados
y los actuales principios, preferentemente delineados por € Consenso de Washington y la Nueva
Gestion Pablica, para posteriormente ir caracterizando su accionar y enunciando sus procesos,
para poder, en este punto introducirnos en la Politica de Gestion de Personas del Estado y desde
agui generar un espacio conversacional entre los procesos propios de la Alta Direccion Plblica,
los Subsistemas de Recursos Humanos (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, El
capital Humano de las Organizaciones, 2011) y los resultados de los Servicios parte de esta
investigacion a través de sus Gerentes Publicos, permitiéndonos asi poder generar los cruces
tedrico- significantes esenciales paraidentificar las necesidades y requerimientos de nuestros 'y

nuestras Gerentes en relacion a su Desarrollo en los aspectos Directivos.



CAPITULO |: PROBLEMATIZACION

1.- Antecedentes Generales el nstitucionales

El Servicio Civil fue disefiado e implementado como una respuesta ala necesidad patente de la
Sociedad Civil, asi como de los Organismos Publicos que buscaron transparentar y perfeccionar
su accionar, teniendo como contexto de su implementaci 6n un gran escandal o politico denominado
MOP GATE, y una historia de precarias modernizaciones, en gestion, tecnologias y probidad, por
parte del Estado de Chile, dado esto, en un concierto de cierta unidad, tras un acuerdo transversal
logrado solo tras los atos escandal os de corrupcion mencionados, es que en Junio de 2003, fue
promulgada la Ley N° 19.882 del nuevo Trato Laboral para la Administracion Publica la cual
generd un ...”servicio publico a cargo de asesorar a las unidades de gestion de Recursos Humanos
descentralizadas en ministerios y servicios, institucionalizando una nueva politica para la gestion
dedirectivos publicos y desarrollo de las personas, basados en criterios de mérito e idoneidad, con
el fin dltimo de entregar un servicio de calidad, eficiente y eficaz a los ciudadanos, en términos
generales, laley del nuevo trato define un procedimiento e institucionalidad para el reclutamiento
y seleccion de directivos de primer, segundo y tercer nivel jerarquico, mediante procesos
competitivos basados en mérito; ademéas de institucionalizar bgjo una misma estructura la
coordinacion, supervision y perfeccionamiento de politicas y préacticas para una mejor gestion de
personas en laadministracion Civil del Estado (Egafia, 8 - 11 nov. 2016)”. En este proceso se han
visualizando diversas acciones, que, en un tempo mas bien cansino, ha ido aportando a la

separacion de los Gerentes del Estado, de |as orientaciones politicas partidistas y rotaciones delos



gobiernos de turno. En esta misma linea es necesario mencionar 1os perfeccionamientos que ha
tenido el sistema, siendo uno de estos perfeccionamientos el que se genera en octubre de 2016
cuando entré en vigor la Ley 20.955, que perfecciona € Sistema de Alta Direccion Plblica y
fortalece la Direccion Naciona del Servicio Civil. Este perfeccionamiento va en la direccion de
potenciar y validar €l accionar del Servicio Civil, dentro de sus principales aspectos es posible

mencionar:

1. Posicionar a Servicio Civil como autoridad en materia de Gestion de Personas,
complementando |as funciones de la Direccion de Presupuesto, generando con esta accion
un espacio de mayor maniobrabilidad a los procesos de transparencia y otorgando a
Servicio un rol protagonico en latransformacion estructural .

2. Que la nueva ley consagra legalmente la existencia de la Subdireccién de Gestion y
Desarrollo de Personas dentro de la estructura de Servicio, otorgando nuevasfuncionesy
atribuciones entregandole un Rol de Rectoria, en relacion ala Gestion de Personas en €l
Estado, siendo de manera especifica esta subdireccion el ente operativo para los nuevos
desafios en la Gestion de Personas.

3. Responsabilidad en e @ambito de la probidad y € resguardo de la ética publica,
aportando asi a la confeccion y constitucion de los codigos de Etica, dando de esta forma
coherenciaentre el disefio y €l aseguramiento de |os resultados en |os aspectos de probidad
y ética.

4. Seamplialacoberturadel Sistema (ADP) y se extiende el imperio del mérito, es decir
programas radicados en Subsecretarias, gerentes de CORFO como cargos no

adscritos. A su vez, compromete a Poder Ejecutivo, laremision de proyectos de ley para
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fortalecer €l Sistema de Empresas Publicas; y otros que incluyan criterios de mérito a
reclutamiento y seleccion de directores de empresas publicas y en e ambito municipal;
siendo este punto fundamental en € crecimiento porcentual de los cargos y servicios

adscritos al SADP.

5. Sediminalafiguradelos cargos Transitoriosy Provisionales (TyP) generando asi
un nivel de transparencia mayor a momento del inicio de cada proceso, debido que esto
permite que cada proceso pudiese llegar a tener un candidato/a electo/a y no como
existia a la fecha de gerentes ADP “interinos” que pidan estar por todo un periodo sin

asegurar un proceso real y transparente.

Actuamente e Servicio Civil asesora 1.122 cargos en € Pais en los distintos Servicios, ya sean
Ministerios, ambito Salud Hospitalaria o Educacion nivel comunal, de los cuales 125 corresponde
aprimer Nivel jerérquico y 997 a segundo Nivel jerarquico, siendo esto un avance significativo en

|os avances cuantitativos de asesoria del Servicio Civil.



2.-Planteamiento del Problema.

2.1.-Problema

La ausencia del Subsistema de Desarrollo, en € ciclo de vida del Gerente de Alta

Direccion Publica, influye de manera directa en la calidad y logros de Gestion Organizacional.

2.2.-Descripcion de la situacion problema

El subsistema de Desarrollo en la Administracion Publica es particularmente complgo,
ya que cuenta con amplios y diversos requerimientos, algunos propios del sector publico y su
cultura organizacional, y otros relacionados con aspectos propios de cuaquier gestion
organizacional, sobre €ello es posible mencionar, que en €l estado actual de la implementacion de
los Subsistemas de Recursos Humanos e Servicio Civil, se ha propuesto generar procesos de
Seleccidn (subsistema de Promocidn e | ntegracion) que sean cercanos y eficientes, también los
procesos asociados a subsistema de Aplicacion se encuentra en clara etapa de implementacion

y mejora continua asi como los relacionados con la Retencidn y Seguimiento, por tanto dichos

procesos ya se encuentran afianzados y validados o en proceso de validacion (Area Desarrollo
Altos Directivos Publicos, 2015), no obstante hoy podemos identificar que procesos
organizacionales formativos, estdn emergiendo como necesarios de ser abordados, tales como
consolidacion en los equipos, climalaboral, fortalecimiento de las capacidades de cada integrante
de sus equipos, manejo y abordaje de la cultura organizacional; estos desafios, a no ser atendidos
oportunamente, influyen directamente en la eficacia y eficiencia de su quehacer gerencial,

traduciéndose en bajos resultados en la gestion interna de cada Servicio, deserciones del sistema,
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asi como en los resultados e impactos en la poblacion objetivo, siendo de total relevancia plantear
gue précticamente en su totalidad, estos aspectos mencionados se engloban en el Subsistema de

Desarrollo.

Algunos aspectos relevantes del problema relacionado con la implementacion de un Subsistema
de Desarrollo, se pueden visualizar en la alta rotacion de Gerentes Publicos, procesos largos de
adaptacion alas |0gicas organizacional es, desgaste en 10s equi pos que deben de manera constante
generar condiciones de adaptacion y por ende genera excesivos focos de abordaje para un o una

gerente en proceso de insercion.

2.3 Ddimitacién de la situacion problema

La problemética sefid ada, se cimienta en lanecesidad de fortalecer unamiradaintegral del
Directivo ADP y avanzar hacia una mirada l6gica de la Administracion de Recursos Humanos,
desde la perspectiva de los Subsistemas en Recursos Humanos, que nos propone ldalberto
Chiavenato, en este contexto es posible identificar claramente |0s subsi stemas que estan presentes
en e “quehacer” de la gestion diaria del Directivo ADP, es asi como podemos visibilizar y
establecer el funcionamiento practico de los procesos de Provision o Integracion, Aplicacion o
Integracion, Mantencién y Retencion y también el Seguimiento y Control (Chiavenato,
Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano delas Organizaciones, 2011), quedando
exento o0 con unaimplementacion escasa €l subsistema de Desarrollo, Subsistema que es €l foco

de la presente investigacion , y e cual se compone de las acciones de Acompafiamiento

Organizaciona y Mejora Continua, en donde por lo pronto, se posicionacomo un factor relevante

en las dificultades de gestion, mantencién e impacto de la labor de los Directivos escogidos via
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AltaDireccién Publicay quegercensurol enly Il Nivel jerarquico, por ello es plausible plantear

gue se ha detectado la ausencia de un Plan de Desarrollo que sea capaz de generar un

acompafiamiento e incorporacion de Habilidades Directivas especificas de la Administracién

Pdblica .

2.3 Pregunta de | nvestigacion

¢Cuales son los factores e implicancias que acarrea la ausencia del Subsistema de Desarrollo en

el quehacer organizacional de los Gerentes seleccionados via alta Direccién Pablica?

3. Antecedentes del Problema

Podemos constatar que hastadiciembre de 2017, existian 1.122 puestos del Estado de Chile
gue eran llevados por € Servicio Civil, en este contexto y dentro de la delimitacién de nuestro
problema identificamos que se abordarian esenciamente los aspectos relativos | y 1l Nivel
jerarquico, excluyendo las macro areas de Salud y Educacion, es decir todos los cargos
relacionados Ministerios, Servicios, Direcciones, Direcciones Regionales y Subregionales,
excluyendo los procesos asociados a direcciones de Establecimientos Educacionales y procesos
Hospitalarios, en este contexto se utilizara como estructura base de la problematizacion los
resultados de diversos estudios diagndsticos realizados en conjunto a Servicio Civil y diversas

Universidades, los cuales estan centrados principalmente en el discurso y la opinion del o la
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Directivo/a , de estos estudios es posible rescatar los siguientes insumos sobre la vision del

Directivo/a:

A) Altarotacion: Actualmente en promedio permanecen menos de 3 afios en el cargo, condicion

B)

C)

D)

que obstaculizala posibilidad de efectuar cambios profundos, entre otras razones, porque son

vistos por su entorno como “aves de paso” (Servicio Civil, 2016).

Declaran que son afectados por problemas de coordinacion, 1o que les entorpece su labor. En

general mantienen una débil coordinacion con € centro de gobierno (lo que dificulta la
implementacion de politicas y programas publicos). Se constata una débil coordinacion del
directivo de primer nivel jerarquico con sus autoridades. Las relaciones con sus superiores
jerarquicos (ministros y subsecretarios) son descritas como distantes y eventuales, no
distinguiéndose una rel acién de supervision estructurada (Servicio Civil, 2016)

Lamayor parte declara que sus convenios de desempefio fueron propuestos por areas técnicas

de lainstitucion vy que las instancias de retroalimentacion son cas inexistentes. Mencionan

ciertas practicas que ven como indispensables para ser més efectivos en su cargo. Unade las
mas nombradas fue la necesidad de estar rodeados de un equipo de calidad y confianza, que

dé espacio para dedicarse a cosas mas sustantivas (CASTRO, 2014)

Los directivos de segundo nivel jerdrquico declaran dedicarse fundamentalmente a temas

técnicos, de planificacion y administracion de personas. Siendo esta Ultima érea la que le

generaria la mayor cantidad de dificultades. La mayor parte de los ADP describe una débil
coordinacion con el primer nivel, en la que la mayor parte de las actividades concretas son

reuniones grupales o individuales con e superior, en las que se presentan informes sobre
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estados de avance o se discuten los temas de manera espontdnea, sin una estructura

preestablecida.

E) Un comentario compartido de los directivos publicos, es la necesidad de apoyo durante el

gjercicio de su cargo. En estalabor de soporte se menciona, en algunos casos a SC, como un

organismo que esta pendiente de sus necesidades y preocupado por |os problemas que surgen
en su gestion. También declaran que existen las instancias propiciadas por € SC para
compartir entre directivos, pero lalimitante del tiempo es una constante (CASTRO, 2014)

Estos aspectos resaltan dentro de varios establecidos, ya que apuntan en su conjuncion, alas
dificultades en el desarrollo delalabor y se mencionan como obstaculizadores, y que denotan
laausenciay lanecesidad de contar con un solido plan de desarrollo que se estructure através

de un acompafiamiento disefiado y adecuado segln las caracteristicas del Servicio.

3.2.-Supuesto I nvestigativo

La incorporacion del Subproceso de Desarrollo, entendido como, acompafiamiento y
desarrollo de habilidades directivas en Gerentes de Alta Direccion Pablica, setraduce directamente
en procesos de calidad y sinergiatanto en el climay trabajo organizacional, como en sus resultados

e impactos sociales.
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4.- Justificacion.

Los desafios actuales en relacion ala gestion del Estado se encuentran en un punto de ata
complgjidad, por un lado contamos con un Estado que requiere y desea modernizarse y por otra
una ciudadania empoderada que requiere mayores y mejores proceso de gestion, en esta
conjuncién nos encontramos con desafios de gestion, pero a su vez de impactos, los cuales
claramente requi ere de mayores compromisos y disefios, pero también de masy mejores préacticas
y acompafamientos, en este marco la presente investigacion se sustenta en la premisa ética de
ofrecer andlisisy propuestas, desde |a perspectiva académica como parala gerenciapublicay por

ende para el Estado de Chile.

Desde |la perspectiva académica la presente investigacion pretende delinear de manera
exploratoria, una veta investigativa que aporte resultados y propuestas en pos dd andlisis del
funcionamiento de la politica de Gestion de Personas de la ADP, fortaleciendo de esta manera un

area emergente sobre € Subsistemas de Desarrollo, enfocandose en € Acompafiamiento de

Gerentes Publicos, procesos de Insercién y Meora Continua, asi mismo en los aspectos
formativos, generando |as bases para la incorporacion de |os aspectos relativos a las habilidades
directivas como parte de requerimientos basicos del desarrollo de funciones en la Alta Direccién
Pdblica.

Losimpactos de lainvestigacion sumada a una propuesta fortal ecen lanecesidad de establecer un
acoplamiento entre el proceso y los resultados en torno alos aportes de mejoramiento delagestion,
esto claramente genera un Aporte Social, entendido como |os beneficios de mgjoraque pudiesen

tener equipos, departamentos y servicios publicos en general y su posterior impacto en mejores,
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eficaces y maés eficientes Politicas Publicas, desarrolladas en los tiempos requeridos y con la

pertinencia necesaria paralos ciudadanos y ciudadanas.

En relacidn a la Gerencia Publica, cuenta con una relevancia practica ya que entregara
elementos parael auto andlisisdel accionar del Servicio Civil, entregando por una parte, elementos
para € mejoramiento de la gestion, a través de los procesos de mejora continua y de la
identificacion de brechas para ser mejoradas y por otro lado, aportard datos y propuestas a la
reciente discusion del Servicio Civil sobre las necesidades de acompariamiento y mejoramiento de

habilidades directivas en los procesos de insercion de los Gerentes Publicos.

L as bases de esta investigacion nos dan pie para generar esfuerzos en relacion ala profundidad de
los enunciados i dentificados como fundamental es a ser abordados por e Servicio Civil, paradesde
ese punto generar respuestas eficientes desde la ADP y entregar 10s soportes personalizados tanto
paralos Gerentes de alta direccion Publica, como a sus equipos de trabajo, através de los procesos

de megjora continua 'y potenciamiento de atributos y habilidades blandas.
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5.- Objetivos

5.1-Objetivo Genera

Identificar las necesidades y requerimientos evidenciados por Gerentes Publicos de | y 1l nivel
jerarquico, adscritos a Sistema de Alta Direccion Publica, relativos a la inexistencia del

Subsistema de Desarrollo.

5.2.-Objetivos Especificos

> Indagar sobre los aspectos organizacionales internos relevantes de los Servicios
Pablicos de cada Gerente parte del proceso.

> ldentificar las apreciaciones y reflexiones de gerentes respecto a sus procesos de
seleccion einsercion.

» Conceptualizar las visiones y opiniones, de Gerentes ADP respecto a la necesidad de
implementacion de un subsistema de Desarrollo.

» ldentificar las habilidades directivas requeridas en la ADP y sus requerimientos en €l

guehacer de un o una Gerente Pablico.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

El presente Marco Teorico sera desarrollado como un espacio relacional entre aspectos
tedrico-practicos de la Administracion y aspectos tedricos-innovativos o vanguardistas de la
Administracion , estos principa mente asociados a la transformacion y desarrollo de plataformas
estratégicas, gue en su conjunto apuntan al “Saber Hacer “ y que permiten el entendimiento delas
propuestas del estudio, paraello serelevaralaimportanciaexplicitade la Administracion Moderna
y de la incorporacion de aspectos estratégicos, tanto en los procesos administrativos, de
Planificacion asi como en la puntualidad del Recurso Humano y su implicancia en que hacer

profesional delosy las Gerentes de Alta Direccion Publica

1.-Administracién Publica

Desde una perspectiva Teorico-conceptual entenderemos a la Administracion Publica
como un formato especial dela Administracion, la cual se explicitacomo lamanerade lograr que
las cosas se hagan de la mgor forma posible, con los recursos disponibles, a fin de alcanzar los
objetivos. Laadministracion incluye la coordinacién de recursos humanos y material es paralograr

las metas. En esta tarea se configuran cuatro el ementos basi cos, necesarios de abordar:

1. Debe cumplir e alcance de |os objetivos.

2. Se establece y realiza por medio de personas.

3. Se implementa mediante diversas técnicas.

18



4. y se desarrolla en una organizacion (Sistema)

Béasicamente, |a tarea de la administracion es integrar y coordinar recursos organizacionales
muchas veces cooperativos, otras veces en conflicto, como personas, materiales, dinero, tiempo,
espacio, etc., hacia los objetivos definidos, de manera tan eficaz y eficiente como sea posible
(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano de las Organizaciones,

2011)

1.1.-Administracién Tradicional VS Administraciéon Moderna

Para comprender las concepciones de administracion actual, es necesario conocer €l
devenir del Ultimo siglo, en € érea, en donde esta fue delineada y desarrollada de manera

mayoritaria por lamanera Tradicional, la cual nos propone un formato claro de las caracteristicas

gue debia contar y una nuevaformade administrar , més bien contrapuesta al formato Tradicional
definidapor Douglas McGregor como Moderna, paraello utilizaremos su vision, lacual distingue
dos concepciones opuestas de administracion basadas en suposiciones acerca de la naturaeza

humana: latradiciona (teoria X) y moderna (teoriaY). a continuacion, sus detalles:

1.1.1.-Concepcion tradicional de la administracion: teoria X

Predomind durante décadas. Se basaba en conceptosy premisasincorrectasy distorsionadas acerca

de la naturaleza humana, a saber:

1.- El hombre se motiva principal mente por incentivos econdmicos (salario).
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2.- Como la organizacion controla esos incentivos, € hombre es un agente pasivo al que la

organizacién debe administrar, motivar y controlar.
3.- Lasemociones humanas sonirracionaesy no deben interferir en e interés propio del individuo.

4.- Las organizaciones pueden y deben planearse de manera que los sentimientos y sus

caracteristicas imprevisibles se neutralicen y controlen.
5.- El hombre es perezoso por naturaleza y debe estimularsele mediante incentivos externos.

6.- Por lo general, los objetivos individuales se oponen a los de la organizacion, por lo que es

necesario un control mas rigido

7.- Envirtud de su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente incapaz de controlarse y de

auto disciplinarse (Mcgregor, 1986).

Dentro de este concepto tradicional del ser humano, la tarea de la Administracion se
restringe a la aplicacion y control de la energia inicamente en direccion de los objetivos de

la or ganizacién. Por tanto, es posible plantear que:

1.-La administracién es la responsable de la organizacion productiva de los elementos de la

empresa: dinero, materiales, equipos y personas, de acuerdo con sus intereses econdémicos.

2.- Laadministracion también es un proceso que consiste en dirigir los esfuerzos de las personas,
motivarlas, controlar sus acciones y modificar su comportamiento para atender las necesidades de

la organizacion.

3.- Sin esta intervencién activa de la administracién, las personas serian pasivas ante las
necesidades de la organizacion, o incluso se resistirian a ellas. Por tanto, hay que persuadirlas.

recompensarlas, sancionarlas, controlarlas: se necesita dirigir sus actividades. Esta es |a tarea de
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laadministracién. Se suele afirmar que administrar es lograr que las cosas se hagan por medio de
las personas (Chiavenato, Administracion de Recursos humanos El capital humano de las

organizaciones, 2007).

1.1.2.-Nueva concepcion de la administracion: teoria' Y

Esta concepcion se basa en un conjunto de suposiciones de lateoria de la motivacion humana, las

cual es se exponen a continuacion:

1.- El empleo del esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan natural como jugar o descansar. Al
ser humano promedio no le disgusta de manera innata el trabgjo. De acuerdo con ciertas
condiciones controlables, e trabajo puede ser una fuente de satisfaccion (y debe desempefiarse

voluntariamente) o unafuente de sancién (que debe evitarse en lo

posible).

2.- El control externo y la amenaza de sanciones no son los Unicos medios para obtener la
cooperacion con € fin de lograr |os objetivos organizacionales EI hombre tiene que conducirse y

controlarse asi mismo para ponerse a servicio de los objetivos que se le confian.

3. -Confiar objetivos es una manera de premiar, que se relaciona con su acance efectivo. Las
recompensas mas significativas. como la satisfaccion de las necesidades del ego o de
autorrealizacion, son resultados directos de los esfuerzos encaminados a los objetivos

organizacionales

4.- En ciertas condiciones, € hombre promedio no solo aprende a aceptar, sino también a buscar

responsabilidades. La evasion de la responsabilidad, la falta de ambicion y la importancia en la
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seguridad persona por lo general son consecuencias de la experiencia de cada uno. y no

caracteristicas inherentes y universales del ser humano.

5.- La capacidad de emplear un alto grado de imaginacion e ingenio para resolver |os problemas
organizacionales no es escasa, Sino que se encuentra muy distribuida entre la poblacion. En las
condiciones de vida industrial moderna, las potencialidades intelectuales del hombre se utilizan

solo de manera parcial.”

En otras palabras:

1. El ser humano no es pasivo, ni contrario alos objetivos de la organizacion.

2. Las personas tienen motivacién basica, potencial para desarrollarse, patrones de
comportamiento adecuados y estan plenamente capacitados para asumir responsabilidades
(Mcgregor, 1986)."

Es en este contexto dual y de contraposicién es donde se insertan Gerentes ADP, y en donde es

posible diferenciar claramente sus acciones tanto en el &mbito X como en € Y , mediante los

lineamientos institucionales SADP, siendo sustancia mente un aspecto desafiante generar acciones

de Desarrollo en estos espacios, ya que la tarea es mas bien compleja de larga data.

1.3.- Conceptualizacion Administracion Publica

22



En el sentido poder acercarnos a una definicién plausible de la Administracion Publicay
ya conociendo con certeza las posturas respecto ala Administracion Modernay la Tradicional es
gue se plantea trabajar sobre la base de definiciones cercanas a los sucesos actuales, en donde se
plasma en € dia a dia, una superposicion tedrica en la Administracion Publica, conviviendo de
manera diaria aspectos de la Administracion Tradicional con La Administracién Moderna, es asi
gue se expondra definiciones y acercamientos conceptuales que nos permitiran ir reconociendo
una vision formativa; en este sentido es posible plantear 10 estipulado por Aguilar(2006) quién
plantea que la Administracién Publica es €l conjunto de leyes, reglamentos, préacticas, relaciones,
codigos y costumbres que prevalecen en un momento y sitio determinados, para larealizacion y
gjecucion de las politicas publicas. En estas Ultimas concepciones se observa una perspectiva de
intervencion y de cambio, deinfluenciadel y en & entorno. En contrapartida alanocién de control
y mantenimiento del estatus-quo inherente a modelo administrativo burocrético (teoria X), la
nocién de gestion estratégica alude por principio a la complgidad, a la incertidumbre y a la
necesidad de visualizar el entorno en €l cual opera la organizacion para anticiparse y a partir de
unamision y unavision previamente establecidas, conducir ala organizacion hacia esos objetivos
estratégicos. Asi la gestion estratégica consiste en dar seguimiento a la actividad organizacional
para asegurar que ésta se mantenga orientada hacia los objetivos centrales de valor estratégico,
formulados en la visién, y evaluar los entornos para una vez identificados los obstaculos,
resistencias, apoyos y amenazas, anticipar contingencias y las acciones que conduzcan a esos

objetivos (Aguilar, 2006)

Otra perspectiva es la que nos entrega Rafael Barion en donde plantea que, |os estudios de
Administracién Pablica, del mismo modo que los de CienciaPolitica, centran su principal esfuerzo

en como establecer la constitucién, es decir, en como administrar las organizaciones publicas
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eficaz y honestamente y, presumiblemente, sirviendo al interés publico. Esta contemplacion era,
por tanto, primordiamente institucional, normativa y estética (Bafion, 1997). Otorgando a la
Administracién Publica un formato axiolégico, lleno de valores, mas bien destinados al
acompafiamiento moral de las tareas, més alla del proceso puro y centrado en concepciones mas
bien restrictivas, de este planteamiento es valorable el concepto de Servidor Publico, en donde los

proceso 0 g ecuciones debiesen siempre apuntar ala proteccion de la accion.

Desde estas perspectivas podemos rescatar que la Administracion Publica estd en plena
construccion o mas bien autoconstruccion, en donde ha debido conjugar su historicidad desde la
teoria X hacia la teoria Y, valorando a las personas, mejorando procesos, por eemplo,
incorporando conceptos estratégicos que permitan “el bien” uso de los recursos, entendiendo que

quienes la desempefian han de contar con valores y moral acorde ala Administracion Pablica

2.-Nueva Gestion Publica.
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La terminologia relacionada con Nueva gestion Plblica se establece formamente a
principios de los afios noventa traves del articulo “A New Public Management for All Seasons” el
cua se ha denominado como el texto fundador del debate académico sobre la Nueva Gestion
Pdblica, no obstante, este articulo no presenta grandes postulados, ni aborda terminologia
innovativa, si no que mas bien hace una recopilaci én de experiencias previas que habian intentado
implementar algunos Estados/ Gobiernos ( Australia, Nueva Zelandia y Gran Bretafia), Estados
gue en los ochenta habian vivenciado procesos de alta complgjidad tras la transformacién de
Estados Bienestar a procesos netamente capitalistas, en donde se pasd desde Estados altanamente
burécratas que colapsaron en su estructura debido a la inflacién aumento de desempleo y baja
respuesta de |os servicios encargados de la respuesta publica, generando de estamaneraunacrisis
gue desemboco en un punto de inflexién, no solo en los model os Sociopoliticos sino que ademas
en la forma de abordar el accionar practico de los Estados, desde la Teoria de la Burocraciay la
Administraciéon Tradicional. Es en este contexto que la Nueva Gerencia Publica o New Public
Management (NPM) emerge y propone una revolucion en la gestiéon publica, a reinventar las
formas de operar de los gobiernos afin de lograr meoras en el desempefio, mayor transparenciay
responsabilidad en la administracion. En este contexto se puede aseverar que eslainsercion dela

Administracién Publica alos procesos privados de gerenciay mercado.

A modo de comprender y acercarnos a la NGP es que se expondra desde la perspectiva tedrica e
histérica, planteada por la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo econémico (OCDE),
guienes han instrumentado ocho estrategias para aplicar en la Nueva Gestion Plblica, las cuales

expongo a continuacion:

1.- Devolver autoridad y otorgar flexibilidad (dar a administrador libertad en las decisiones,

facultad de decision y flexibilidad en el manegjo de recursos publicos).
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2.- Asegurar € desempefio, el control y larendicion de cuentas.

3.- Desarrollar la competenciay la eleccion.

4.- Proveer servicios ‘responsivos’ a los ciudadanos (orientacion estratégica, participacion a

ciudadano, transparenciay acceso alainformacion).

5.- Mgjorar la gerencia de recursos humanos.

6.- Optimizar latecnologia de lainformacion.

7.- Mgjorar la calidad de laregulacion.

8.- Fortalecer las funciones de direccion del gobierno central.

3.-Nueva Gestion Publica en Chile

Chile no ha estado geno a proceso modernizador, en ese marco y a modo de
contextualizarnos es necesario revisar e proceso de la Nueva gestion Publica en especial € Caso
Latinoamericano en donde se inserta nuestro sistema en Chile, este proceso estuvo marcado por,
tal como lo planteamos en puntos anteriores, |os problemas fiscales que sufrieron 1os paises mas
desarrollados durante la década de |os ochenta pudiendo ayudar ainstalar laidea de que el Estado
estaba en crisis y de gue habia que reformarlo. Esta corriente reformista llegd a América Latina,
region que, con problemas macroecondmicos derivados de la crisis de la deuda externa e
influenciada por las recomendaciones de los organismos financieros multilaterales (FMI, Banco
Mundia y BID) vio en las experiencias reformistas de corte neo-liberal, de Inglaterray EE.UU,
un camino para emprender gjustes estructurales que le permitieran renegociar su deuda externa'y
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encontrar nuevas fuentes de financiamiento para su gasto publico (Rogers, 2015). Este proceso se
mantuvo expectante puesto en diversos paises existian proceso de Transicion politica y
democrética, que establ ecian por un lado lanecesidad de no desestabilizar y por otro € aprendizaje
de formatos no Burocraticos, asociados por giemplo a la a)Tecnologia, b)Nuevas formas de
Administracion y la c) Transparencia, es en este marco que la segunda mitad de los 90 los Estados
L atinoamericanos tuvieron sus propias crisis, principalmente asociadas a la Etica 'y la Moral,
generando en algunos casos crisis Politicas que debieron ser resueltas en principio, a través la
instalacion de acuerdos en torno a la instalacion de aspectos relacionados con la Nueva Gestion
Pablica, uno de estos acuerdos transversales en Chile, fue laimplementacion del sistemade Alta

direccién Publica.

4.-Servicio Civil Alta Direccion Pablica

El marco operativo de nuestro objeto de investigacion se desenvuel ve dentro de las labores

propias del Servicio Civil, organismo creado en junio de 2003, en el marco de laLey N° 19.882
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del nuevo Trato Laboral parala Administracién Publicalacual defineael Servicio Civil como un
servicio publico descentralizado, con personalidad juridicay patrimonio propio, que se relaciona

con el Presidente de la Republica através del Ministerio de Hacienda

En este contexto, € Servicio Civil tienecomo mision " fortalecer lafuncion puablicay contribuir
a la modernizacion del Estado, a través de la implementacion de politicas de gestion y
desarrollo de personas y altos directivos, para promover un mejor empleo publico y un

Estado al servicio delosciudadanos' (Maillet, 2015).

4.1.-Principalesrolesdel Servicio Civil:

Losroles distintivos del Servicio se basan en la posibilidad de generar un proceso independiente

y técnico, en esa direccion se establece un accionar claro de asesor dela Gestion de proceso y

personas:

1. Ejercer funciones orientadoras, de coordinacion y seguimiento en la Gestién de Personas en €l
Estado.

2. Implementar y administrar el Sistemade Alta Direccion Pablica.

3. Asesorar aautoridades de Gobierno y jefes de servicio en ambitos de su competencia.

4. Promover reformas en gestion de personas para mejorar la funcion publica.

5. Promover buenas practicas laborales en |os servicios publicos.

6. Administrar y desarrollar incentivos paraimpulsar la excelenciaen la gestion.

7. Monitorear e cumplimiento de instrucciones emanadas del Presidente/a de la Republica en

ambitos de la Gestion de Personas y del Sistema de Alta Direccion Pablica.
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8. Contribuir a fortalecimiento de |as relaciones que el Gobierno mantiene con las asociaciones
de funcionarios (Area Desarrollo Altos Directivos Publicos, 2015).

9. Contribuir al mejoramiento de la educacion publica a través de la seleccion de directivos
comunales de educacién y de directores de escuelas y liceos municipales (Chile & Servicio

Civil, 2018).

4.2.-Estructura Organicadel Servicio Civil

A continuacién se exponen |os aspectos relativos ala estructuradel Servicio civil, aspectos
gue nos permitiran dar un contexto respecto a su organicay énfasis pudiendo de estaforma
generar los elementos claves paraanalizar y acompaiar € desarrollo de las tareas propias del

Gerente Publico

Para el cumplimiento de su quehacer institucional, € Servicio Civil cuenta con dos

subdirecciones:

Subdireccién de Alta Direccion Publica, cuya funcion es desarrollar e implementar acciones
para € adecuado funcionamiento del Sistema de Alta Direccion Publica y la seleccion y
reclutamiento, mediante concursos publicos y transparentes, de directivos de excelencia e
idoneos para gjercer |os més altos cargos del Estado e implementar -con eficaciay eficiencia-
las politicas publicas definidas por la autoridad. Asimismo, esta subdireccion promueve €l

desarrollo y acompaniamiento de los atos directivos y facilitay presta apoyo administrativo y
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técnico a Consgjo de Alta Direccion Publica para que éste pueda dar cabal cumplimiento de

sus funciones (Chile & Servicio Civil, 2018).

Subdireccién de Desarrollo de las Personas, es la encargada de supervisar, coordinar y
perfeccionar la Gestion de Personas en la Administracion Civil del Estado, mediante € disefio
de politicas en este ambito, la promocién de reformas para el mejoramiento de la gestion, la
administracion y provision de informacion para la funcion publica, la promocion de buenas
practicasy climas|aborales gratos y estimulantes, y €l desarrollo de asesorias a autoridades de
gobierno y jefes de servicio, siguiendo los principios de mérito, equidad, participacion y

productividad, en el marco de unaimplementacion descentralizada.

Paralograr acercarnos a su rol y lineamientos expondré a continuacién | os aspectos operativos del

Servicio Civil, los cuales se destacan desde | a estrategia de implementacion:

4.3.- Objetivos estratégicos del Servicio Civil

1. Disefiar y promover politicas y précticas de personas en la Administracion Central del
Estado, contribuyendo a mejorar la eficienciay la eficacia en la gestion de personas en los

servicios publicos.

2. Fortalecer la Direccion Publica, poniendo a disposicion de los directivos, herramientas

destinadas a mejorar la gestion publica, tales como: actividades de formaciéon y/o
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capacitacion; asesoria técnica y legal a las ingtituciones y los directivos, guias

metodol bgicas, entre otras.

3. Proveer oportunamente candidatos/as idéneos y elegibles para liderar los servicios y
organismos del Sistemade Alta Direccion Publical y Il Nivel Jerarquico, seleccionados a
través de concursos publicos, abiertos, no discriminatorios y basados en € mérito; y

promover la excelenciade los procesos de seleccion de directivos de |11 Nivel Jerérguico.

4.4.-Objetivos de la politica de Gestion de Personas de la ADP.

Contribuir a cumplimiento de la estrategia y objetivos institucionales, a partir de

lineami entos que favorezcan la toma de decisiones en gestion de personas en €l Servicio.

Generar condiciones y préacticas de gestion de personas, gue permitan contar con personas
con las mejores capacidades y competencias, contribuyendo a su desarrollo y a su meor
desempefio tanto individual como colectivo para acanzar los objetivos y metas

institucional es.

Orientar € desarrollo y desempefio de las personas del Servicio, en torno a los valores

ingtitucionales y alas competencias definidas para sus respectivos cargos.
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Establecer directrices y criterios que orienten la gestion de personas en € Servicio, en un
horizonte temporal de corto, mediano y largo plazo, contribuyendo alograr mayor claridad

y compromiso organizacional.

Actuar en coherencia con las orientaciones que emanan de esta Direccion Nacional para
los servicios publicos, ubicando a las personas como centro y base del desarrollo de las

capacidades institucionales que sustentan la propuesta de valor publico del Servicio.

Valorar y promover € didlogo permanente en € Servicio, a través de distintos espacios
organizacionales y en base a respeto, colaboracion y confianza, como instancias que
contribuyen a fortalecer la participacion, e compromiso y €l sentido de pertenencia de

todas | as personas que integran el Servicio.

Relevar €l rol de las jefaturas en el Servicio, orientando y velando para que su actuar y la
direccién de equipos y personas sea realizada en € marco de los valores y précticas

institucionales establecidas y de manera eficiente, para asegurar la

4.5.- Aspectos Metodol 6gicos de la seleccion

a) Etapade Andisisde Admisibilidad:

Constituye la primera fase del proceso de seleccion, donde la Direccion Nacional del Servicio

Civil revisalos antecedentes curriculares presentados por cada candidato/a, para verificar que se
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da cumplimiento a los requisitos legales para €l gjercicio del cargo. El resultado de ese andlisis
determina aguellog/as candidatos/as que avanzan ala etapa de
Andlisis Curricular acargo de empresas especializadas en blsqueda y sel eccion de altos directivos

publicos.

b) Etapade Andlisis Curricular:

Esta fase comprende la evaluacién por una empresa consultora experta en seleccion, de los
antecedentes académicos y |aborales presentados por los/as candidatos/as, en la que se analiza €
desarrollo de los atributos definidos en e perfil del cargo, especificamente en lo referido a
conocimientos técnicos y experiencia directiva en areas vinculadas a la del cargo concursado,

clasificando alog/as postulantes segun los siguientes criterios.

CRITERIO NOTA

Muy Bueno Igualo superior a6.0
Bueno 5.5a5.9

Aceptable 50a54
Insatisfactorio 4.0a4.9

No Relacionado 3.0

De acuerdo al resultado del Andlisis Curricular, el Consgjo de Alta Direccion Publica, Comité de

Seleccidon o Comision Calificadora, segun corresponda, determinaré pasar alafase de Evaluacion
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Gerencia a todos/as aquellos/as candidatos/as que hubieren sido calificados como MUY
BUENOS.

En el evento que € nimero de esos postulantes resultare insuficiente para asegurar la eficacia 'y
eficiencia del proceso, las entidades anteriores, segun corresponda, podran decidir incluir a los
mejores eval uados de las categorias siguientes, hasta el criterio de ACEPTABLE.

En atencién alo anterior, aguellos postulantes calificados como INSATISFACTORIOS o

NO RELACIONADOS quedaran excluidos de avanzar alafase de Evaluacion Gerencial.

c) Etapade Evaluacion Gerencidl:

En estafase laconsultora especializada en busgueday seleccion de altos directivos publicos evalGa
el perfil gerencia y motivaciona de log/las candidatos/as para €l gjercicio del cargo. Se examina,
entre las principales variables, la experiencia laboral relevante para € desempefio del cargo, €
nivel de responsabilidad alcanzado por el/la postulante, € tipo de organizaciones donde se ha
desempefiado y los cambios en su trayectoria laboral.

De acuerdo a los resultados de dicha valoracion se categoriza a los/as candidatos/as como
IDONEOS y NO IDONEQS, avanzando a la fase de Evaluacion Psicolaboral y Referencias

Laborales sblo aguellos candidatos/as incluidos en la primera de esas categorias.

d) Etapade Evaluacién Psicolaboral y Referencias Laborales:
Estafase consiste en laevaluacién de | os atributos y competencias directivas incluidas en e perfil
de seleccion del cargo. Considera la realizacion de entrevistas por competencias, la aplicacion de
instrumentos de evaluacion psicolégica y la toma de referencias laborales. Dd resultado de esa

evaluacion se categoriza a los/as postulantes de |a siguiente forma:
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IDONEOS SOBRESALIENTES IDONEO CON

OBSERVACIONES/ACEPTABLE.

NO IDONEOS, POCO SATISFACTORIO | NO DESARROLLADO

Deacuerdo alacategorizacién anterior, € Consgjo de AltaDireccién Publica, Comité de Seleccion
o Comision Calificadora, segin corresponda, determinara pasar a la fase de Entrevista Fina a
aquell os/as candidatos/as que hubieren sido calificados como IDONEOS SOBRESALIENTES.

En el evento que € nimero de esos postulantes resultare insuficiente para asegurar la eficacia 'y
eficiencia del proceso, las entidades anteriores, segln corresponda, podran decidir incluir a los
mejores evaluados de las siguientes categorias, hasta € criterio de IDONEO CON
OBSERVACIONES/ACEPTABLE. Paratal efecto se determinara una nota de corte, conforme a

los mismos criterios definidos paralafase de Analisis Curricular.

Considerando lo anterior, aguellos postulantes calificados como NO IDONEOS, POCO
SATISFACTORIO y NO DESARROLLADO quedardn excluidos de avanzar a la fase de
EntrevistaFina acargo del Consgo de

AltaDireccion Pablica, Comité de Seleccion o Comision Calificadora, segin corresponda.

€) Etapade EntrevistaFinal:
Constituye la tltima fase del proceso de seleccién a cargo del Consejo de Alta Direccidn Publica,

Comité de Seleccion o Comision Calificadora, segun se trate de concursos para proveer cargos de
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primer o segundo nivel jerarquico, o cargos de Jefes de Administracion de Educacion Municipal
de comunas que tengan un nimero igual o superior a 1.200 alumnos matriculados en
establ ecimi entos educaci ones municipal es, respectivamente.

Dicha etapa contemplala evaluacion general.

So6lo podréan integrar la referida ndmina aquellos/as candidatos/as que hubiesen obtenido una

calificacion mayor o igual a5.0.

4.6.- Atributos del Perfil ADP y Habilidades Directivas

Con €l fin de establecer |as caracteristicas esperadas en un alto directivo publico, € Consgo de

Alta Direccion Publica ha establecido |os siguientes atributos del Alto Directivo Pablico:

VISION ESTRATEGICA: Capacidad para detectar y comprender las sefidles sociaes,
econdémicas, tecnoldgicas, culturales, de politica publica y politicas del entorno local y global e

incorporarlas de manera coherente ala estrategia institucional.

GESTION Y LOGRO: Capacidad para orientarse a logro de los objetivos, seleccionando y
formando personas, delegando, generando directrices, planificando, disefiando, analizando
informacion, movilizando recursos organizacionales, controlando la gestion, sopesando riesgos e
integrando las actividades de manera de lograr la eficacia, eficienciay calidad en e cumplimiento

de lamisién y funciones de la organizacion.

RELACION CON EL ENTORNO Y ARTICULACION DE REDES: Capacidad para

identificar alos actores involucrados (stakeholders) y generar |as alianzas estratégicas necesarias
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para agregar valor a su gestion y/o para lograr nuevos resultados interinstitucionales, asi como
gestionar las variables y relaciones del entorno que le proporcionan legitimidad en sus funciones.
Capacidad para comunicar oportuna y efectivamente lo necesario para facilitar su gestion

institucional y afrontar, de ser necesario, situaciones criticas.

MANEJO DE CRISIS Y CONTINGENCIAS: Capacidad para identificar y administrar
situaciones de presion, contingenciay conflictosy, al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas,

oportunas y adecuadas al marco institucional publico.

LIDERAZGO: Capacidad para generar compromiso de los funcionarios/as y € respaldo de las
autoridades superiores para el logro de los desafios de la Institucién. Capacidad para asegurar una
adecuada conduccion de personas, desarrollar € talento, lograr y mantener un climaorganizaciona

armonico y desafiante.

INNOVACION Y FLEXIBILIDAD: Capacidad para transformar en oportunidades las
limitaciones y complgjidades del contexto e incorporar en los planes, procedimientos y
metodologias, nuevas practicas tomando riesgos calculados que permitan generar soluciones,

promover procesos de cambio e incrementar resultados.

CONOCIMIENTOS TECNICOS: Poseer los conocimientos y/o experiencias especificas, que

serequieran parad gercicio de lafuncion (Chile & Servicio Civil, 2018).
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5.-Administracion de Recur sos Humanos

La implementacion adecuada de Recursos Humanos es un requisito imperativo para las
organizaciones modernas, dentro de las cuales también encontramos los Servicios Publicos y en
especial los adscritos al ADP; en estalinea, lamanera de seleccionar alas personas, de reclutarlas
en e mercado, de integrarlas y orientarlas, hacerlas producir, desarrollarlas, recompensarlas o
evauarlas y auditarlas, es decir, la calidad en la manera de gestionar a las personas en la
organizacion, es un aspecto crucial en la competitividad organizacional (Chiavenato,
Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano de las Organizaciones, 2011). Siendo
asi la necesidad sentida de pensar, disefiar e implementar procesos de Alta direccion Publica que
basen su accionar en politicas de Recursos Humanos modernas, con una conceptualizacion basada
en sistemasy subsistemas que favorezcan un transito ascendente real por quien vivencie el proceso,
es asi que entenderemos como procesos bésicos en la gestion de personas los siguientes : integrar,
organizar, retener, desarrollar y evaluar a las personas (Chiavenato, Administracion de Recursos
Humanos, El capital Humano delas Organizaciones, 2011). El desarrollo delagestion de personas
Se cierra en cinco procesos basicos, integracion, organizacion, retencion, desarrollo y control de
personas cinco procesos intimamente interrelacionados e interdependientes. Por su interaccion,
todo cambio en uno de ellos gjerce influenciaen los demés, lacual realimentaranuevasinfluencias
y asi sucesivamente, con lo que genera gjustes y acomodos en todo e sistema. En una vision
sistémica, los cinco procesos se consideran subsistemas de un sistema mayor. A continuacion, se

exponen |os subsistemas de Recursos Humanos y sus componentes.
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Seguimiento
Desarrollo y control
(Auditoria)

Provisidon o Aplicacibno  Mantencidon
Integraciéon  Organizacion o Retencidn

Remuneracién y
Disefio de Puestos Compensacion
.y Sistemas de
Capacitacion Py
Informacién

Bienestar

Reclutamiento y

Descripcion y Andlisis

Seleccion de de Cargo

Personal
Higiene y seguridad
en el trabajo

Desarrollo de Eticay
Personal responsabilidad
(acomnpafimiento) social

Evaluacion de

Desempefio Relaciones Laborales

llustracion 1 Esquema de subsistemas de Recursos Humanos

La implementacién y visualizacion de esta propuesta de Recursos Humanos deriva en
Organizaciones modernas, que entiende los proceso profundos y estratégicos que se deben
desarrollar y siempre centrado en |as personas, en este contexto, estamos en frente del neoconcepto
denominado Gestion del Talento cuyo proposito es el meoramiento de las contribuciones
productivas del persona a la organizacién en formas que sean responsables desde un punto de
vista estratégico, ético y social. Este es e principio rector del estudio y la practica de la
administracion de recursos humano, siendo foco de la gestion del Taento, e concepto de capital
humano, el cua fue acufiado por primeravez por Gary S. Becker, Premio Nobel de Economiaen
1992, quien, a formular los principios de la teoria microecondmica, desarrollé e enfoque del
capital humano, que formaba parte de una teoria més general para determinar la distribucién del
ingreso de la fuerza de trabajo. Sostiene que el capital humano consta de habilidades y destrezas
que las personas adquieren en el transcurso de su vida, a través de estudios formales, como las

escuelas, o por conocimientos informales, que da la experiencia; es un factor econémico primario
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y es el mayor tesoro que tienen las sociedades. El estudio de la administracion de capital humano
describe la manera en que e esfuerzo de los gerentes y directivos se relaciona con todos los
aspectos del personal y demuestralas contribuciones que hacen a este campo |os profesionales del

area (Werther, 2008).

El valor del capita humano de la organizacion determina el grado de éxito de ésta. El
mejoramiento de | as contribuciones que efectlia el personal ala organizacion constituye una meta
tan esencial y determinante (Werther, 2008), que casi todas las compafias contemporaneas
implementan en todos sus participantes, en especial aquellos que deben liderar los procesos
estratégicos, siendo un imperativo establecer y canalizar la l6gica de Gestion del taento
contribuyendo a este sentido con la plena implementacion de los procesos asociados a los

Subsistemas, propiciando su implementacion plenay alienada.
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CAPITULO I1I: MARCO METODOLOGICO

a) Tipo deinvestigacion.

El tipo de Investigacion sera de caracter cualitativo paraello setuvo que utilizar el postulado
de Taylor y Bogdan (Bodgan, 1990) en donde postula que la metodologia cualitativa cuenta con
un amplio sentido de la investigacion, logrando producir datos descriptivos y significativos, es
decir: las propias palabras de |las personas, habladas o escritas, y la conducta observable; ademéas
manifiesta que lametodologia cuaitativa, a semejanza delametodologia cuantitativa, consiste en
mas gque un conjunto de técnicas para recoger datos, es un modo de encarar la realidad,
especificamente desde | os significados que tiene una experiencia para un determinado sujeto o un

conjunto de ellos.

En este sentido se propone comprender alos Gerentes Publicos dentro su marco referencial, en sus
précticas, saberes y opiniones fortaleciendo su interpretacion. Es decir los significados que la
otorgan a su propio proceso, siendo de esta manera un libro abierto, buscando asi principalmente
la “dispersion o expansion” de los datos e informacion (Hernandez, 1997), donde cada dato

emergente serarelevante para poder aportar o desarrollar resultados innovativos.

En este contexto la Investigacion seratambién exploratoria ya que seraimplementada sobre una
temética emergente préacticamente no estudiada, con informacién incipiente por parte del mismo
Servicio Civil y sin presencia de otros autores 0 autoras , en consecuencia se realiza este tipo de
estudios, cuando larevision de laliteratura revel 6 que tan solo hay guias no investigadas e ideas
vagamente relacionadas con € problema de estudio, o bien, st deseamos indagar sobre temas y

areas desde nuevas perspectivas (Hernandez, 1997), siendo este € caso.
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L os estudios expl oratorios sirven parafamiliarizarnos con fendmenos rel ativamente desconoci dos,
obtener informacién sobre la posibilidad de llevar a cabo unainvestigacién mas completa respecto
de un contexto particular, indagar nuevos problemas, identificar conceptos o variables promisorias,
establecer prioridades para investigaciones futuras, o sugerir afirmaciones y postulados

(Hernandez, 1997),

Ademas esta investigacion contard con un proceso interpretativo, dado que esta metodologia nos
permite conocer € significado que le otorgan los distintos actores, y de distintas posiciones
(Hernandez, 1997), a los procesos de insercion, desarrollo e implementacion de sus tareas a los
Gerentes Publicos de Alta Direccion Publica, conjugando aspectos relacionados a los resultados

obtenidos en su gestion, andlisis de brechas y fortalezas en las diversas etapas.

a) Instrumentos metodologicos usados.

Lainformacion de la presente investigacion serd recopilada a través de técnicas de primer
y segundo orden, focalizadas principalmente en la recopilacion bibliogréfica, centrada en
experiencias de la Alta direccién Publica y en las Entrevistas Semiestructuradas que se

desarrollaran con los Altos Directivos seleccionados para € estudio.

Respecto a las técnicas de INFORMACION SECUNDARIA se generara un formato de trabgjo
en torno a la articulacion de los o las Gerentes Publicos que sean parte de este proceso y los
archivos de contexto institucional y memorias de logros y metas que correspondan a sus Servicios,

amodo de favorecer €l soporte investigativo.
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En relacion alatécnicade INFORMACION PRIMARIA en donde se desarrollard la entrevista
como instrumento base la cual se incluye, al igual que la encuesta, dentro del grupo de técnicas
denominadas conversaciona es. Podemos definir la entrevista cualitativa como una conversacion:
a) provocada por € entrevistador; b) reaizada a sujetos seleccionados a partir de un plan de
investigacion; ¢) en un nimero considerable; d) que tiene unafinalidad detipo cognitivo; €) guiada
por el entrevistador; y f) con un esquemade preguntasflexibley no estandarizado (Corvetta, 2007).
«La entrevista de investigacién es por lo tanto una conversacion entre dos personas, un
entrevistador y un informante, dirigida y registrada por e entrevistador con € propésito de
favorecer laproduccion de un discurso conversacional, continuo y con unaciertalineaargumental,
en el aspecto practico se implementarala entrevista semiestructurada, 1a cual es definida por como
una forma especifica de interaccién social que tiene por objeto recolectar datos para una
investigacion. El investigador formula preguntas a las personas capaces de aportarle datos de
interés, estableciendo un didlogo peculiar, asimétrico, donde una de las partes busca recoger
informaciones y la otra es la fuente de esas informaciones. Por razones obvias solo se emplea,
salvo raras excepciones, en las ciencias humanas (Sabino, 1992). La ventga esencia de la
entrevista reside en que son los mismos actores sociales quienes proporcionan |os datos relativos
a sus conductas, opiniones, deseos, actitudes y expectativas, cosa que por su misma naturaleza es
casi imposible de observar desde fuera. (Sabino, 1992) Nadie megor que la misma persona
involucrada para hablarnos acerca de todo aquello que piensay siente, de lo que ha experimentado
0 proyecta hacer, en este contexto laentrevista posee | as caracteristicas requeridas parala presente
investigacion, entorno a lograr la significancia, desde las dificultades y aciertos, en inclusive la
reflexion sobre € desarrollo de estrategias propias, que sirven como un insumo para la co-

construccion de un proceso ampliado paralos gerentes de ADP.
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b) Universo en Estudioy Sujeto deinvestigacion

El Universo dedl estudio esta determinado por todosy todas |os/as altos directivosde | vy 11

nivel jerarquicos seleccionados a través del proceso de Alta Direccién Publica y que

actual mente estén ejerciendo sus cargos.

La investigacion requiere en su funcionalidad la seleccidn de una pequefia muestra que se
investiga en su propio contexto. Se pretende conocer larealidad de las respuestas de | as preguntas
gue se plantean para ello e estudio cuenta con 8 sujetos de investigacion con los cuales se buscara
generar un proceso de confiabilidad a través de las entrevistas semiestructuradas y sus pasos
metodol 6gicos, respecto a los sujetos estos se definiran por su nivel de experienciaen e cargo y

permanencia, ademas de laresponsabilidad en procesos nacional es desde | a perspectiva de experto.
B.1) Determinacion Validada del Sujeto de Investigacion

Para ello se realizara un trabajo de anadlisis con un integrante del Panel de Experto,
particularmente el Director Nacional de Servicio Civil, con quien analizaremos | as caracteristicas
mencionadas y laimplicanciasignificativadelos posibles participantes del proceso, paraladptima

utilizacion de resultados.
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Esquema de sujetos de investigacion*

Tabla 1 Esquema deteccion sujetos de Investigacion

Caracteristicas

intencionalidad

formato

2 Gerentes de Alta Direccion

publica en proceso de

induccién (menor a4 meses en

el cargo)

Aportar a proceso
vivencial de

requerimientos

Entrevista  semiestructurada

con GP/ proceso de insercion

2 Gerentes de Alta Direccion
Publica (hombre o mujer) con
mas de 3 afios de desarrollo en

el cargo

Aportar a proceso

analitico

Entrevista  semiestructurada

con GP/consolidado

2 Gerentes publicos de Alta

Aportar a proceso con

Entrevista semi estructurada

a nive nacional de
implementacion del sistema de

ADPYy lapolitica de personas

de la globalidad y
proyecciones en €
area de las habilidades

directivasy blandas.

direccion Plblica (hombre o | ideas 'y  préacticas | con GP/ con buenas précticas
mujer) sefialados por € panel | positivas que | en € &ea de habilidades
de expertos como | favorezcan andlisis y | directivas y  habilidades
representativos por sus | propuestas blandas

cualidades directivas aportados

desdela ADP

Entrevistacon 2 encargadas/os | Recopilar  elementos | Entrevista ~ semiestructurada

con panel de experto

L El presente cuadro fue desarrollado como propuesta por el autor, y fue complementado en el proceso de
designacion por el Director del Servicio Civil, Don Rodrigo Egaiia
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c) Recoleccion y tratamiento delainformacién

Respecto a la recoleccion de la informacion esta se redlizara a través de un proceso de
presentacion formal con espacios protocolares a traves del Servicio Civil, generando un espacio
de reciprocidad en la informacién recopilada, para €l desarrollo de esta etapa se proponen los

siguientes pasos, |os cuales estan detallados en cronograma anexo.

A) Disefio dela pauta de entrevista semiestructurada: establecimiento de | as preguntas claves

en relacion alos topicos categorias y subcategorias.

B) Contacto con panel de expertos (ADP):. espacio protocolar de presentacion ala autoridad

designada sobre los principales procesos de la investigacion, generando reciprocidad para
el desarrollo del estudio, Trabajo conjunto en seleccion de participantes segun criterios.

Recepcién de observaciones panel de expertos.

C) ldentificacidn de Sujetos de investigacion: en conjunto alaADPy enrelacion alos criterios

presentados experiencia, antigliedad y buenas précticas en Habilidades se buscaran los 6

gerentes publicos que aportaran a desarrollo de lainvestigacion ( seguin descripcion previa)

D) Contacto y agenda con GP sujetos de investigacion:  se realizara proceso de presentacion,

via correo, con breve resumen del contexto de la entrevista, se realiza apoyo telefénico con

ayudadel servicio Civil
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E) Realizacién de entrevistas Semi estructuradas. implementacion de la pauta con especial

énfasis en la aplicacion de pauta, pero de los posibles focos emergentes que permite este

tipo de entrevista.

F) Proceso derevision intermedio de la recoleccion de informacion: en el cumplimiento dela

mitad de las entrevistas se realizara un proceso de revision intermedia que comprenderalos
aspectos relativos a calidad de la informacién recolectada, cumplimiento de plazos y

revision de abordaje de categorias.

G) Transcripcion de entrevistas: proceso a desarrollar para cotejar registros audibles e iniciar

el proceso de andlisis de lainformacion.

H) Inicio del Andlisis de la informacion: se redizard a través del sistema de ordenamiento

conceptual con sabana de datos por categorias y subcategorias.

d) Operacionalizacion de Categorias

En el presente capitulo se desarrollan la articulacion y definicion de conceptos claves paralos
aspectos metodoldgicos del estudia, para €llo se plantean 4 categorias con sus respectivas

subcategorias y una propuesta de desarrollo tematica a través de topicos inductivos.
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Diagrama de categorias con Eje Articulador.
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llustracion 2esquema Categorizacion del estudio
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Operacionalizacion de Categorias y subcategorias®

Objetivo Especifico

Categoria

Subcategoria

-Indagar sobre los aspectos | 1.-Gestion Organizacional | -Cultura
Organizacionales relevantes de | delos Servicios Estudiados | organizacional
los servicios Publicos de cada -Resultados del
Gerente parte del proceso servicio
-Evauacion de
usuarios
-Conocer sobre los aspectos | 2.-Procesos de induccion y | -Procesos de seleccion
técnicos de los procesos de | acompafiamiento del | -Plan de
seleccion 'y acompafiamiento | Servicio Civil acompahamiento
poniendo énfasis en sus logros y -Resultados de proceso
areas por mejorar. de acompaniamiento
-Conceptuar las visiones vy |3.-Vison de Gerente | -Logros del sistema en

opiniones de los gerentes publicos

parte del proceso investigativo

Pdblico del proceso de
seleccion, insercion y
acompaiamiento de la

ADP

SU Servicio
-requerimientos parala
insercion y el
acompanamiento
-Habilidades valoradas

desde la experiencia

2 La presente Operacionalizacion, se expone de manera parcelada, por motivos de lectura, su desarrollo completo
se encuentra en anexos
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-Distinguir  las  Habilidades | 4.-Habilidades Directivasy | -Habilidades

directivas requeridas en la ADP y | Habilidades Blandas requeridas en ADP

sus requerimientos en el proceso -Habilidades Blandas

de adaptacion y desarrollo de un -Acompafiamiento

Gerente Publico organizacional y
desarrollo

Tabla 2 Operacionalizacion objetivos

Operacionalizacion de categorias y topicos®

subcategoria Nombre Preguntas orientadoras/topicos a desarrollar
subcategoria
SUBCATEGORIA | Cultura Identificacion de los principales aspectos de la
1 Organizaciond cultura organizacional
Resultados del | Revision de los logros de gestion (internos y
Servicio externos del servicio (revision)
Evaluacién de | Percepcion 'y definicion del funcionamiento del
Usuarios Servicio en base a sus propios instrumentos.
SUBCATEGORIA | Procesos de | Desde € servicio Civil cuaes son las fortalezas
2 seleccién del proceso de seleccion

3 La presente Operacionalizacion, se expone de manera parcelada, por motivos de lectura, su desarrollo completo
se encuentra en anexos
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Plan de

acompaniamiento

Identificacion defortalezasy areas por mejorar del

proceso de seleccion (estudios 'y opinidn)

Resultados del plan

de acompafamiento

Datos respecto a la relacion entre planes de
acompafiamiento y experiencias exitosas de

gestion

SUBCATEGORIA

3

Logros del sistema
en su proceso de

insercion

Identificacion de los aspectos claves que han

apoyado el proceso de induccion einsercion

Requerimientos
desde los GP parala
insercion y

acompaniamiento.

Identificacion de necesidades o brechas de

sistema en su caso particular

Habilidades
valoradas, desde la

experiencia

¢Cudles son a su juicio las habilidades mas
requeridas para liderar equipos de alto

rendimiento, en base a su propia evaluacion

SUBCATEGORIA

4

Habilidades
requeridas en ADP

segun servicio

Descripcion de | as habilidades requeridas

Habilidades Blandas

Cudles son las principales Habilidades Blandas

gue debieran estar en todo Gerente Publico

Acompafiamiento
Organizaciona vy

desarrollo

Identificacion integral de los requerimientos de

acompaiamiento desde la auto evolucion del
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sistema como de los estudios asi como desde la

opinion de los mismos Gerentes publicos.

Tabla 3 Operacionalizacion subcategorias- topicos

e) Validez y Confiabilidad

Los procesos metodoldgicos cualitativos, requieren de sustentos que permitan generar
procesos de validacion propios, tanto de la estructura como de los procesos de recopilacion de
informacion, paraello € presente estudio ha planteado latriangulacion en sus distintas aristas y la

confrontacién de datos y relatos

Triangulacién entendida como el proceso de proteger |as tendencias del investigador a confrontar

los relatos reciprocos de distintos informantes (Bodgan, 1990)

Triangulacion de momentos o tiempos. se conjugaran en los sujetos de investigacion, sujetos con

distintos procesos de inserciéon y consolidacion (Cisterna, 2005).

Triangulacion de sujetos: 10s sujetos que pertenezcan a mismo espacio tiempo de latriangulacion
anterior serén escogidos segun criterios de similitud estructural, ademés se recurrird ala eleccion

de sujetos claves en concordancia lavision institucional dela ADP.
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Los resultados de las entrevistas y 10s tOpicos relativos alos impactos y eficiencia seran ordenados
y contrarrestados con los datos recopilados en los procesos de primero orden de recopilacién

bibliografica.
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CAPITULO IV: PRESENTACION, DESARROLLO Y ANALISISDE LOS RESULTADOS

1.-Tratamiento dela I nformaciéon

En @ presente Capitulo se expondrd de manera Sistemética, Logica y Ordenada la
informacion resultante de las entrevistas con expertos y de las entrevista a Gerentes de Alta
Direccién Pablica, este formato se redlizara a través del andlisis de discursos (Corvetta, 2007), a
modo de generar un desarrollo plausible y relacional es que |los resultados seran expuestos con una

previa presentacion del contexto, el instrumento utilizado y € disefio previamente elaborado.

Es en este marco, que e proceso investigativo se dividio en 2 procesos recopilatorios de
Informacion primaria, €l primero de ellos através de unaentrevista Semiestructuraday con espacio
de opinion libre con 2 expertos en la temética Director Servicio Civil y Sub Director de Gestion
de Personas en diversos periodos, en este espacio, setrabaj6 directamente en e apoyo a disefio y
laorientacion investigativa, concretando por gjemplo en el espacio de opinion librelavisualizacion
y ordenamiento de manera conjunta de posibles candidatos para |las entrevistas semiestructuradas,
dentro del proceso de entrevista ademas se generaron topicos que permitieron fortal ecer el proceso,
en especia en @ disefio de preguntas, a continuacion se expondra el formato metodol gico de las

entrevistas semiestructuradas con |os expertos, sus principal es topicos y resultados.
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1.1.-Pauta de entrevista Inicia panel de experto?

subcategoria

Nombre subcategoria

Preguntas orientadoras/topicos a desarrollar

SUBCATEGORIA

1

Cultura Organizacional

Identificacion de los principales aspectos de

la cultura organizaciona

Resultados del Servicio

Revision de los logros de gestion (internos y

externos del servicio (revision)

Evaluacion de Usuarios

Percepcion 'y definicion del funcionamiento
del servicio en base a sus propios

instrumentos.

SUBCATEGORIA

2

Procesos de saleccion

Desde € servicio Civil cuaes son las

fortalezas del proceso de seleccion

Plan de acompariamiento

Identificacion de fortalezas y éareas por
mejorar del proceso de acompafiamiento

(estudios 'y opinion)

Resultados del plan de

acompariamiento

Datos respecto a la relacion entre planes de
acompafamiento y experiencias exitosas de

gestion

SUBCATEGORIA

3

Logros del sistema en su

proceso de insercion

Identificacion de los aspectos claves que han

apoyado el proceso de induccion einsercion

4 Relacién de las categorias, con los tpicos y preguntas de la entrevista
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Requerimientos desde los
GP para la inserciéon y

acompaniamiento.

|dentificacion de necesidades o brechas del

sistema en su caso particular

Habilidades vaoradas,

desde la experiencia

¢Cudles son a su juicio las habilidades més
requeridas para liderar equipos de ato

rendimiento, en base a su propia evaluacion

SUBCATEGORIA

4

Habilidades requeridas en

ADP segln servicio

Descripciédn de las habilidades requeridas

Habilidades Blandas

Cudles son las principales Habilidades
Blandas que debieran estar en todo Gerente

Publico

Acompafiamiento
Organizaciona y

Desarrollo

Identificacion integral de los requerimientos
de acompariamiento desde la auto evolucion
del sistema como de los estudios asi como
desde la opinion de los mismos Gerentes

publicos.

1.2.-Preguntas ordenadas seguin realizacion entrevistay tOpicos

Cateqgoria N°1 “Gestién Organizacional de los Servicios Estudiados”

1. ¢A sujuicio, cuales son los principal es aspectos técnicos y conductual es, que identifican a

los Gerentes Publicos que se desempefian através de ADP?
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2. ¢Durante su gestion cuales han sido los principales logros institucionales relativos a la
gestion de personas?
3. ¢Ud. ha recibido feedback desde los usuarios respecto a funcionamiento (internos o

externos)? ¢En lineas generales como ha sido € feedback?

Cateqgoria N°2 “Procesos de induccion y acompanamiento del Servicio Civil”

1. Desdelasu experiencia ¢Cudles son las fortalezas del proceso de selecciéon?
2. Ud puede compartir las fases 0 tareas més rel evantes incorporadas en los Ultimos afios, en
los procesos de induccion y acompafiamiento

3. ¢Cudles serian los desafios del servicio civil en los procesos de acompariamiento?

Categoria N°3 “Vision del Gerente Publico del proceso de seleccion, insercién y

acompafamiento de la ADP”

1.- ¢Segun su andlisis cuales han sido | os aspectos claves que han apoyado el proceso de induccion

einsercion?
2.-¢Ud puede visualizar brechas en el proceso de acompafiamiento, cuales serian?

3.-¢Ud puede visudizar y relacionar sus proyecciones respecto a las propuestas de
acompanamiento?
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4.-;Cudles son a su juicio las habilidades (blandas) més requeridas o necesarias, en € contexto

actual, paraliderar equipos de alto rendimiento, en base a su propia evaluacion

Categoria N°4 “Habilidades Directivas y Habilidades Blandas”

1. ¢Cudles son los principales tipos de apoyo que solicitan los GP en € desarrollo de sus

tareas?

2. En un contexto futuro y de avances considerables en los procesos de acompafiamiento
¢Cudles serian las principales Habilidades Blandas que debieran estar en todo Gerente
Publico?

3. Segln su vision existe necesidad de generar acompafiamientos y apoyos en tematicas de

habilidades blandas a través de herramientas como e Coaching o e Mentoring
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1.3.- Andlisis de las entrevistas de pandl de Expertos

Cateqgoria N°1 “Gestién Organizacional de los Servicios Estudiados”

Subcategoria Topicos

Cultura Organizacional Identificacion de los principales aspectos de la cultura

organizacional

Resultados del Servicio Revisiéon de los logros de gestion (internos y externos del

servicio (revision)

Evaluacién de Usuarios Percepcion 'y definiciéon del funcionamiento del servicio en

base a sus propios instrumentos.

1.3.1.-Desarrollo del Andlisis Categoria N°1

En relacidn a la primera subcategoria - Cultura Organizaciona - se logra identificar que

ambos expertos coinciden en los avances del sistema y que e desarrollo de un proceso de
incorporacién de aspectos gerenciales ha sido beneficioso, pero no exento de complejidades; en la
cultura organizacional o mirada sobre el Servicio Civil se haimplementado de forma paulatina un
concepto més bien técnico, pero que incluye tintes politicos, ya que € accionar del Gerente ADP,
responde claramente a un lineamiento técnico- politico. En este mismo contexto y visualizando la

segunda subcategoria - Resultados del Servicio — €l haber logrado incorporar procesos de caracter

59



técnicos, medibles y visualizados de manera externa, ha permitido que el modelo favorezca €
accionar interno y externo; primero en el formato interno, se logravisualizar el apoyo delosy las
funcionarios al formato , la transparencia en los lineamientos (creacion de un plan estratégico por
cada gerente), en donde sin duda aln faltan aspectos que mejorar pero como resultado queda
estipulado, que en los casos en donde algun Ministerio 0 Servicio, esté desarrollando de manera

correctasu proceso ADP, losbeneficiosalaculturay € climainterno delos servicios, en relacion

alavisualizacion de la Tercera Subcategoria - Evaluacion de Usuarios - , es posible identificar 3
&reas, 1) Visudizacion de funcionamiento interno del Servicio Civil , 2) Visuaizacion del

funcionamiento segun |os otros Servicios (adscritos) y 3) Visualizacion del entorno socio politico:

En relacion a la 1) Visualizacion de Funcionamiento Interna, existe una ata valoracion de los
procesos Yy de la incorporacion de los subsistemas de Integracion, Aplicacion y Organizacion,

Mantencién y Retencidn, siendo un soporte y motivo de satisfaccion laboral dentro del Servicio.

Seguin 2) LaVisualizacion de los Servicios adscritos, existe unaata val oracion, especialmente por
lo pulcro de los procesos y la claridad técnica utilizada a momento de implementar por gemplo
el subsistemade Aplicacion y Organizacion, en donde se disefian los cargos, esta visualizacion es

positivay ademés satisfactoria.

Finalmente 3) Visualizacion del entorno socio politico, ha logrado establecer, no exento de
dificultades, avances y retrocesos, que e SADP es un espacio técnico que ha tenido que ser
valorado en su poder intrinseco técnico y autbnomo, generando en esta linea diversos desafios que

han debido ser incorporados en algunos casos por ley, como en €l caso delos TPI.
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Cateqgoria N°2 “Procesos de induccion y acompanamiento del Servicio Civil”

Subcategoria

Topicos

Procesos de sdaleccion

Desde el servicio Civil cuales son lasfortalezas del proceso de

seleccion

Plan de acompafiamiento

Identificacion de fortalezas y &reas por mejorar del proceso de

acompafiamiento (estudiosy opinién)

Resultados de plan

acompafamiento

de

Datos respecto alarelacion entre planes de acompafiamiento

y experiencias exitosas de gestion

1.3.2.-Desarrollo del Anélisis Categoria N°2

En relacion ala primera Subcategoria —Procesos de seleccidn- se lograidentificar que el Proceso

de Seleccion como tal ha sido un “vigje” que de alguna manera hallegado a puerto, en donde ha

habido devenires y dificultades, pero que en relacion a sus propios aprendizajes e incorporacion

de formatos técnicos, se halogrado generar un proceso efectivo de alto estandar, que cumple con

las variables de la masividad que se requiere asi como de la especificidad, para cada caso, en este

punto se ha realizado ademas, un cruce con la informacion secundaria, ya que este punto en

especial, se encuentra claramente sistematizado, difundido y validado, posicionandose, no solo

como un formato técnico exitoso para € Sistema Publico, si no que mas bien un referente de

modelo y asesoria para los diversos estamentos e incluso, para gobiernos extranjeros.
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En relacion ala segunda subcategoria - Plan de acompafiamiento — es posible identificar que esun

proceso con menor alcance, € acompafiamiento e induccion, esta considerado dentro de
SubsistemadeDesarrollo, y esposible definir claramente que dentro de los discursos se establece
su presencia, pero desde un acompafiamiento superficial méas bien denotada en 2 areas: Virtual o
digital e Insercidn, la primera es desarrolla Directamente desde el Servicio Civil y se establece
como “bastante al dia” y que esigual paratodosy todas quienes seinsertan en el SADP, enrelacion
alalnsercion esta se desarrollade maneramas bieninicial, en donde e trabajo es de dar a conocer

a o lanuevo Gerente Publico

Desde la perspectiva de |os Expertos, este proceso esta en avance, con puntos muy altos como por
giemplo la induccion virtua, la plataforma de intercambios, las que son valoradas de manera
positiva, no obstante, también logran identificarlo como una brecha y en donde plantean que sus

diagnosticos estan apuntando hacia este aspecto.

Categoria N°3 “Visién del Gerente Publico del proceso de seleccion, insercion y

acompafiamiento de la ADP”

Subcategoria Topicos

Habilidades requeridas en ADP | Descripcion de las habilidades requeridas

segun servicio

Habilidades Blandas Cudles son las principales Habilidades Blandas que debieran

estar en todo Gerente Publico
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Acompafiamiento Identificacion integra de los requerimientos de
Organizaciona y desarrollo acompafiamiento desde la auto evolucion del sistemacomo de
los estudios asi como desde la opinion de los mismos

Gerentes publicos.

1.3.3.- Desarrollo del Analisis Categoria N°3

Nuestro panel de expertos logra visualizar € proceso de seleccion, insercion y acompafiamiento,
COmo un continuo, que va en ascenso, reconocen amplios logros en la etapa de seleccion y asi
mismo afirman querer mejorarlos aun més, también se menciona que actuamente se esta
desarrollando ya de forma concreto los procedimientos de insercidn y que estarian en una etapa
diagnostica respecto a apuntar a proceso de acompafiamientos reales, pero que en este proceso
existe un desafio delargo aliento, y que todo apunta haciafortal ecer este proceso no solo en SADP

, Sino que también en el Estado en su politica de Gestion de Personas.

Cateqgoria N°4 “Habilidades Directivas y Habilidades Blandas”

Subcategoria Topicos

Logros del sistema en su | ldentificacion de los aspectos claves que han apoyado €l

proceso de insercion proceso de induccién einsercién
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Requerimientos desde los GP | Identificacion de necesidades o brechas del sistemaen su caso
para la insercion y | particular

acompahamiento.

Habilidades valoradas, desde la | ¢Cudles son a su juicio las habilidades més requeridas para
experiencia liderar equipos de ato rendimiento, en base a su propia

evaluacion

1.3.4.- Desarrollo del Analisis Categoria N°4

Los procesos de insercién estén disefiados y buscan de forma especial, gjercer un espacio rea de
Integracion oportuna, para todos |os gerentes, este espacio se encuentra en instalacion por lo que
aln, ahi temas pendientes, en relacién a aspectos geogréficos, masividad entre otros, también se
mencionan los aspectos relacionados con la insercion, en donde se ha desarrollado un formato
electronico paraapoyar el proceso, finamente parael proceso de habilidades blandas se establece
todo una linea de proyecto en donde € manejo de informacién diagnostica, y se pueda desarrollar

la planificacion de una malla de acompafiamiento y desarrollo
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1.4.- Andlisis Entrevistas Gerentes Alta Direccién Publica®

Cateqgoria N°1 “Gestién Organizacional de los Servicios Estudiados”

A continuaciones exponen |os tdpicos identificados en las entrevistas de |os Gerentes, en

relacion a su vision respecto ala gestion organizacional de sus respectivos Servicios:

Subcategoria

Topicos

Cultura Organizacional

Identificacion de los principales aspectos de la cultura

organizacional

Resultados del Servicio

Revisiéon de los logros de gestion (internos y externos del

servicio (revision)

Evauacion de Usuarios

Percepcion vy definiciéon del funcionamiento del servicio en

base a sus propios instrumentos.

5 Los audios originales y transcripciones completas de los gerentes de Alta Direccidn Publica, se encuentran en
archivos de resguardo, los cuales son utilizados como informacidn anexa
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Desarrollo andlisis categoria N°1, entrevistas a Gerentes PUblicos

El presente andlisis sera desarrollado entorno a la informacion recopilada por cada
agrupacion de gerentes, los cuales seran presentados como Grupo N°1 menos de 4 meses en €
cargo, Grupo N°2 més de 3 afios en € cargo, Grupo N°3 significativos por su trayectoria y

desempefio

Grupo N°1:

El desarrollo de las entrevistas, en este grupo, se desarrollaron en un contexto de mediana
complgidad, puesto ambos directores, se encontraban en un ambiente de insercion y que si bien
en ambos casos contaban con conocimientos previos del Servicio, por su trayectoria anterior, la

magnitud del cargo denoto en ellosy en la entrevista un proceso complego.

En la subcategoria de -Cultura organizacional- es posible identificar en ambos casos, que los

discursos estan alineados con €l posicionamiento, en donde logran identificar servicios altamente
eficientes pero que han ido meorando con sus intervenciones, denotando, las acciones
implementadas y la visién aprobatoria de 10s integrantes de sus equipos, otro punto relevante
identificado, dicerelacion con € trabajo desarrollado ya que en ambos casos se establece que pese
a poco tiempo de desarrallo, los logros , pero principalmente, las tareas han sido muy altas. Se
establece ademéas que son Servicios atamente calificados en sus tareas y que su rol como
Directores, es insertarse en proceso atamente complegjosy ya en movimiento. En relacion alos -

Resultados del Servicio- GP2 nos plantea sus impactos positivos, ya que cuenta con informacion

detallada tanto de los logros institucionales por mes'y por regién asi como los comparativos de
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anos anteriores, generando asi y un proceso de mejora con su llegada, parael caso de GP2 destaca
gue no es posible generar esta informacion, por el breve tiempo establecido entre la entrevista y
su ingreso, desconociendo cifras en general y avocandose nuevamente a la informacion de los
cambiosimplementados , no obstante resaltando su imposibilidad de revisar resultados, aunque su

opinion es que entiende que e proceso ha mejorado con su llegada.- La evaluacion de usuarios-

también muestra diferencias ya que en un caso, (el de GP2), es posible mostrar |os avances, con
estadisticas que lleva el servicio, y que plantea como “complejas las evaluaciones” ya que por su
rol no existen intermedios y mas bien son muy positivas 0 muy negativas, debido al resultado del
trabaj 0, no obstante en este marco logra visualizar , que con las modificaciones trabajadas por su
Servicio, existe una valoracion méas bien positiva, puesto han logrado llegar a més usuarios/as,
generando asi también més cercania, en € caso de GP4 enfoca su respuesta en colaboradores y
jefaturas, estableciendo en ellos una val oracién positiva de su accionar , no obstante esimportante

exponer, que no se cuenta con informacion relacionada a | os usuarios de manera actualizada.

Grupo N°2

El presente grupo, esta conformado por los Directivos que ya cumplieron su primer
periodo, de 3 afios, por lo cual, en estos ambitos de subcategorias, su conocimiento debiese ser
acabado, contar con informacion detallada de la cultura y de los logros institucionales, asi como

de los impactos de su propuesta.

En relacion a —cultura organizacional- es posible establecer que ambos directivos tienen un

conocimiento acabado de sus Ingtituciones, en e caso de GP1 es por su desarrollo y
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compenetracion con su tareay en e caso de GP5 por latrayectoria (afios de servicio, en el puesto)
asi como por el tamafio reducido de personal. Se destaca en sus respuestas la |6gica de cuerpo y
conocimiento acabado de su personal, destacan dentro de sus tareas conceptos que han sido bien
asimilados, como la innovaciéon y el buen trato, asi como € trabajo en equipo, destacando sus
servicios ,en los ambitos de organizacion interna, respecto a los — resultados de los servicios-
amboslogran destacar |lacomplgjidad delatarea, lo dificil que escumplir , no con los presupuestos,
si no gue con €l logro de un impacto, este mirada debe ser diferenciada, puesto los objetivos de
los servicios son distintos en € caso de GP5 es més bien en controlar/fiscalizar y en el caso de
GP1 es mas bien cultural/recreativo, por tanto los resultados y la forma de evaluar son disimiles,
no obstante es destacabl e dentro del proceso que nos plantea GP5, es que alafechahan disminuido
a0 los conflictos y errores organizacionales, asi como GP1, nos planteala alta cantidad de logros
en construcciones y orientaciones en especial a sectores vulnerables, en sus respectivos contextos
ambos Gerentes son capaces de afirmar que se han visto reflgados sus propuestas en €

cumplimiento de metas. Al momento de visualizar la tercera categoria —evaluacion de usuarios-

es posible identificar € brio y la satisfaccion de GP1 en relacion como es vista su institucion y
como los diversos tipos de usuarios/as independiente de nivel socioecondmico o ubicacién
geogréfica, valoran de manera positiva, a servicio, como su gestion, en el caso de GP5 plantea
que la evaluacion esta mas bien marcada, por el reconocimiento de seriedad y responsabilidad de

su servicio, focalizandolo como un organismo técnico referente.

Grupo N°3

Este grupo de gerentes esta conformados por aquellos que tienen un conocimiento acabado

del sistema, Ilevando més de un periodo en €l cargo y que en su entorno, existe un reconocimiento
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respecto no solo asu labor, si no a haber sido destacados por conceptos de innovacion, desarrollo

o implementacién de tareas asociadas a las |abores del SADP.

Estos gerentesidentifican y establecen a sus Servicios, como espacios detrabajo y desarrollo, para
el caso de GP6 es un espacio gigante con muchos afios de historia, y con una cultura propia, muy
basada en la probidad, en donde los cambios y la mejora han sido un proceso internalizado, en €

caso de GP3 es un servicio pequefio con mucho menos afos de servicio pero que a su vez ha
permitido ir en construccion de unacultura, que se ha basado en €l respeto, y en laeficiencia, no
obstante en ambos casos seidentificaalaculturaorganizacional, como un valor parapoder cumplir

con los desafios en sus respectivas areas, en relacion a la subcategoria —resultados del servicio-,

estos son avalados con estadisticas y principalmente con la satisfaccion de su grupo de trabajo,
establecen una relacion [6gica, con las propuestas de trabajo, la motivacion de sus equipos y €l
climalaboral, por tanto selograidentificar que su trabajo vahbien encaminado a ello suman, ambos,
gue han sido destacados en su funcionamiento de manera externa, felicitando suslogros, tanto por

espacios publicos, como privados.
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Cateqgoria N°2 “Procesos de induccion y acompanamiento del Servicio Civil”

A continuacion, se desarrollan los tépicos identificados en las entrevistas de los Gerentes, en

relacion a su vision respecto al proceso de induccion y acompafiamiento de sus respectivos

Servicios:
Subcategoria Topicos
Procesos de seleccion Desde el servicio Civil cuales son lasfortalezas del proceso de
seleccion
Plan de acompafamiento Identificacion de fortalezas y areas por mejorar del proceso de

acompafiamiento (estudios y opinion)

Resultados dd plan de | Datos respecto alarelacion entre planes de acompafiamiento

acompanamiento y experiencias exitosas de gestion

Andlisis de la informacién de la Categoria N°2 “Procesos de induccién y acompaiamiento del

Servicio Civil”

El presente andlisis sera desarrollado entorno a la informacion recopilada por cada
agrupacion de gerentes, los cuales seran presentados como Grupo N°1 menos de 4 meses en €
cargo, Grupo N°2 més de 3 afios en € cargo, Grupo N°3 significativos por su trayectoria y

desempefio, por tanto, el ordenamiento de lainformacién serapor Grupo y luego por subcategoria:
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Grupo N°1

En relacion a la subcategoria -Procesos de seleccion- |as entrevistas realizadas a GP2 y

GP4, son los gerentes que menos tiempo llevan en sus cargos y que por ende nos entregan
informacion mas fresca de sus procesos, en el proceso de seleccién ambos destacan €l contexto
general del SADP, susatributosy su contexto nacional, no obstante en €l detalle selograestablecer
por eiemplo que en el caso de GP4 genera una constante criticaa su proceso el cual menciona que
duré meses y que establece como “posiblemente poco claro”, atribuyendo de todas formas este
problema a los vaivenes politicos, cambios de Ministro, entre otros, por tanto, si bien finalmente
logra obtener el cargo y reconocer o transparente del sistema de seleccion , también genera las
alertas respecto areconocer posibles dificultades en las turbulencias politicas, en unalineaopuesta,
el GP2 nos plantealo pulcro del su proceso o que logra contrarrestar con 2 aspectos, €l primero
la validacion del sistema en si mismo y el segunda la posibilidad de replicar su proceso en la
mayoria de los puestos claves de su servicio, a nivel central y en cadaregion .En esta perspectiva
se logra establecer que la existencia de un proceso transparente , técnico y especializado es una
realidad para SADP no obstante la posibilidad de generar espacios de mejora en espacial de
afrontamiento a situaciones de alta complejidad, tales como cambio de una jefatura definitoria o
procesos de traspaso de gobierno, deben ser mejoradas en la practica. En relacion a la segunda

subcategoria - Plan de acompafiamiento- se les pidio identificar fortalezas y areas por mejorar,

respecto alas fortalezas, claramente se establece y reiteran aguellas capacitaciones y espacios que
les son significativas, por gemplo Taller de vocerias o los encuentros de experiencias entre
Gerentes ADP, no obstante existe una deficiencia en relacidn alos espacios reales de induccién y
acompafamientos en la insercién, ya que mencionan sentirse en varias ocasiones, a pesar de su

maneo un poco solos Y que son convocados también en ocasiones a capacitaciones, que no son
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pertinentes para su trabajo, en €l caso de GP2 entiende que su area por mejorar es €l aspecto
politico, e manejo de redes, cuestion que debiese ser en todo momento una prioridad de

acompaniamiento y desarrollo para cada Gerente Publico.

Finalmente se logra establecer que en esta subcategoria existen sistemas de induccion y
acompafiamiento pero que su rol es insipiente y carece de significancia para los participantes

guienesvaloran en un grado menor su desarrollo, aludiendo directamente ala pertinenciay calidad.

-Resultados del plan de acompariamiento- el presente grupo establece que no existe un plan

de acompafiamiento , esto en relacion a solo la existencia de capacitaciones tipo y bajo proceso de
contacto en |os primeros meses, se plantea de manera explicita que la of erta de capacitaciones sea
contingente, en ambos casos se resaltan algunas experiencias, no obstante tanto GP2 como GP4
ponen un alto énfasis en lanecesidad de mejorar, paraellosy paratodo gerente Publico € manejo

politico, el establecido como el de la culturapolitica.

Grupo N°2

El presente grupo, esta conformado por los Directivos que ya cumplieron su primer
periodo, por lo cual, en estos ambitos de subcategorias, su conocimiento debiese ser acabado,
contar con informacion detallada de la cultura y de los logros ingtitucionales, asi como de los

impactos de su propuesta.

Este grupo estd compuesto por GP1 y GP5, y en relacion a la subcategoria -Procesos de
seleccion-  se establece de manera conjunta espacio valorable, que desde una perspectiva mas
personal provoca orgullo para GP1 y satisfaccion para GP5 , siendo |os aspectos mas destacados
latransparencia, rapidez y principa mente, que es un proceso que vaen vias de launiversalizacion,

con respecto ala subcategoria - Plan de acompafiamiento- se destaca que es un aspecto insipiente
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y quevaen viasdedesarrollarse aun que seresalta claramente, la descontextualizacién por gemplo
de los apoyos, en varios casos son a destiempo o0 sin el contenido requerido y S bien se rescatan
episodios muy satisfactorios, estos no son un comun denominador, esta accion puede ser
claramente atribuible a la falta de acompafiamiento 0 manejo de |os procesos del gerente , en uno
de los casos, es visible la satisfaccion en € puesto, de su proceso de seleccién pero una nula
presencia de acompafamiento, la cual en palabras textuales *“ en lo personal creo que un buen
acompafiamiento, me hubiese facilitado un afio de trabgjo , entendiendo el contexto politico, por
ejemplo...”, en este analisis es posibl e establecer que en los Gerentes que llevan mas de un periodo
en la actualidad cuentan con un manegjo de sus cargos y concepciones mas relevantes, pero en €
proceso de reflexion , logran establecer claramente una condicion de soledad técnica, ya seatanto
dentro de su servicio, asi como del Servicio Civil demostrando de esta manera muy bgjos -

resultados en |os procesos de acompariamiento-

Grupo N°3

Este grupo de gerentes esta conformados por aquellos que tienen un conoci miento acabado
del sistema, [levando més de un periodo en €l cargo y que en su entorno, existe un reconocimiento
respecto no solo a su labor si no a haber sido destacados por conceptos de innovacion, desarrollo

0 implementacién de tareas asociadas alas |abores del SADP.

Para este grupo, con ato mango de los procesos, es pertinente destacar € -proceso de

seleccidén-, puesto ya desde su experiencia personal, asi como larevision de diversos procesos, |0

73



ven pulcro, cercano y eminentemente técnico, destacando en todo momento loslogros del sistema

en esa areas, por otra parte en la subcategoria -Plan de acompafiamiento- |os lenguajes son

disimiles, pero € trasfondo va en lamismalinea, de esta manera GP6 establece un diagndstico de
ausencia y desarrolla el formato de acompafiamiento como una tarea pendiente y necesaria, en
tanto GP3 es més bien critico destacando la ausencia , entendiendo €l contexto, y los esfuerzos
pero, establ eciendo de manera claralabaja pertinencia en este proceso, comparandol o por g emplo
con e proceso de seleccion. Para sus casos personales y experiencia como gerentes es posible

establecer que en tanto a la subcategoria —Resultados del Plan de acompafiamiento- no existe un

plan de trabajo propiamente tal y que se han desarrollado capacitaciones via topicos y gque en
algunos casos dependiendo del expositor, la temporalidad y la profundidad han sido mayor o

menor relevante, pero esto no debe ser entendido como un plan.

Categoria N°3 “Visién del Gerente Publico del proceso de seleccion, insercion y

acompafiamiento de la ADP”

A continuacion, se exponen |os topicos identificados en | as entrevistas de los Gerentes, en relacion
a su vision respecto a la vision del Gerente Publico del proceso de seleccidn, insercion y

acomparamiento de la ADP de sus respectivos Servicios:
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subcategoria

Topicos

Logros del sistema en su

proceso de insercion

Identificacion de los aspectos claves que han apoyado €

proceso de induccion einsercion

Requerimientos desde los GP
para la insercion y

acompariamiento.

| dentificacion de necesidades o brechas del sistemaen su caso

particular

Habilidades valoradas, desde la

experiencia

¢Cudles son a su juicio las habilidades mas requeridas para
liderar equipos de ato rendimiento, en base a su propia

evaluacion

Andlisis de la informacién de la Categoria N°3 “Vision del Gerente Publico del proceso de

seleccidn, insercion y acompariamiento de la ADP”

El presente andlisis serd desarrollado entorno a la informacion recopilada por cada agrupacién de

gerentes, los cuales seran presentados como Grupo N°1 menos de 4 meses en € cargo, Grupo

N°2 més de 3 afios en € cargo, Grupo N°3 significativos por su trayectoria y desempefio, por

tanto, el ordenamiento de lainformacién sera por Grupo y luego por subcategoria:

Grupo N°1

En relacion a la subcategoria - Logros del sistema en su proceso de insercidn- |os gerentes

involucrados, establecen con claridad y de manera explicita que €l proceso de insercién cuenta

con altas complegjidades y que | os espacios destinados son bajos, no respondiendo a una necesidad
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de rapida insercion, esto debido a la multiplicidad de necesidad y respuestas urgentes que se
requiere en los primeros meses, destacan la existencia de un sistema, una intencionalidad pero a
su vez |os cargos requieren un apoyo explicito pero eventualmente focalizado seguin los casos, en
ese aspecto ambos logran establecer como un érea de trabajo que requieren aspectos técnicos que

debiesen ser prioridad. En la subcategoria -Requerimientos desde los GP para la insercion y

acompafnamiento- destacan la necesidad de un proceso de acompafiamiento e insercion en las

|6gicas politicas de cada Ministerio o Servicio, lainsercion y contacto en lared de trabgjo técnico

politico, en relacion a la tercera subcategoria -Habilidades valoradas, desde la experiencia-,

realizan un proceso de reflexion, e cual se ve cercano y se procesd a través de un concepto no
nombrado explicitamente, pero que se asimilaal ensayo y error, en este proceso logran identificar
areas por mejorar , planteando por giemplo, “si |as hubiese mangjado mi insercion habriasido méas
rapido”, en su planteamiento el dialogo o capacidad comunicaciona , de manera interna, con
funcionarios/as asociaciones gremiales, y de manera externa con otros actores, también en su
proceso ha sido importante la capacidad de negociacion, principalmente asociada a equilibrar y

poder dar viabilidad a propuestas.

Grupo N°2

En e presente grupo los - Logros del sistema en su proceso de insercion- no son explicitados de

manera profunda, ya que en especial su recuerdo dice relacion con ausencia 0 un proceso muy
insipiente, estableciendo en € andlisis la ausencia de significancia en € mismo, siendo poco
relevante o eventualmente con baja articulacién, se reconocen acciones puntuales como en un de
los casos haber sido presentado, formalmente, pero en espacios de formacion se establece €

concepto mas bien de autonomia, en contexto se plantea que este proceso lleva a menos 5 afios de
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data, en relacion a la subcategoria -Requerimientos desde los GP para la insercién y

acompafamiento.- es muy explicita la solicitud, de presencia, para apoyos y de generar espacios

mas bien focalizados en el caso de GP1 establece como un espacio satisfactorio y gratificante 3
capacitaciones a las que asistio , las denomina pertinente y de ata calidad, no obstante estas no
estaban disefiadas como un plan de trabajo, se entendia més bien como una respuesta a una
necesidad puntual, en & caso de GP5 logra también establecer que existen espacios de
acompariamiento, no obstante los explicita como a destiempo y poco eficientes. Por tanto, en €l
andlisis de esta subcategoria se puede establecer la existencia de un proceso de insercion y
acompariamiento pro con un bajo desarrollo, con un alto potencial de trabajo tanto en diagnéstico,

planificacion y eecucion eficiente. Las -Habilidades valoradas, desde la experiencia- estan

principalmente enfocadas en condiciones experienciales significativa, es decir en aguellas que él
siente que le sirvieron para mejorar 0 subsanar alguna condicion complgja, en este sentido,
encontramos |0s procesos de negociacion, comunicacion internay externa, manegjo del escenario

politico gubernamental .

Grupo N°3

El grupo de mayor experiencia y con espacios de logros y reconocimientos establece en la

subcategoria - Logros del sistema en su proceso de insercion- una diferenciacion en el caso de

GP6 visualizalainsercién como un espacio yalogrado y trabajado durante afios, indicando como
logro por gjemplo lainduccion virtua, los acompafiamientos guiados y la cercaniadel SADP con
sus gerentes, por otraparte GP3, revisa su propio proceso y |o comparacon |o establecido y genera
unadiferencia en los aspectos méas formales, 10s cual es reconoce, como establ ecidos y necesarios,

no obstante 10s aspectos més significativos y del ambito del desarrollo no fueron bien abordados
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y establece como una tarea més bien en deuda o un érea por megorar. En la subcategoria --

Requerimientos desde los GP para la insercion y acompafiamiento.- se puede enumerar la

necesidad de unainsercion en el @mbito politico en lalinea del servicio o ministerio requirente,
ademés de procesos de mangjo con los gremios, por otra parte, un proceso de desarrollo real
enfocado a evidenciar no solo 10s aspectos generales si no que eventualmente por areas de trabajo,

en relacion a las habilidades mas valoradas subcategoria - Habilidades valoradas, desde la

experiencia por este grupo podemos establecer ala comunicacion, € liderazgo, trabajo en equipo

y manejo de conflictos.

Cateqgoria N°3 “Visién del Gerente Publico del proceso de seleccion, insercion y

acompafiamiento de la ADP”

A continuacion, se exponen |os tépicos identificados en |as entrevistas de los Gerentes, en relacion
a su vision respecto a la visién del Gerente Publico del proceso de seleccidn, insercién y

acompainamiento de la ADP de sus respectivos Servicios:
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Subcategoria Topicos

Habilidades requeridas en ADP | Descripcion de las habilidades requeridas

segun servicio

Habilidades Blandas Cudles son las principales Habilidades Blandas que debieran
estar en todo Gerente Publico

Acompafamiento Identificacion integral  de los requerimientos de

Organizaciona y desarrollo acompariamiento desde la auto evolucion del sistemacomo de

los estudios asi como desde la opinion de los mismos

Gerentes publicos.

Andlisis de la informacién de la Categoria N°4 “Habilidades Directivas y

Habilidades Blandas”

Grupo N°1

En relacion a las habilidades blandas requeridas en la primera subcategoria - Habilidades

requeridas en ADP segun servicio- , este grupo establece una linea clara, mas bien directiva en

torno a los requerimientos, basada mucho en € liderazgo, la negociacién interna, mangjo de
habilidades comunicacionales, negociacion con stockholders, denotan claramente que su proceso
esinsertarse y de manera rapida contar con herramientas que le permitan sustentar su cargo con la
mayor cantidad de actores posibles y enfocarse en sus tareas de gestion; en relacion ala segunda
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subcategoria - Habilidades Blandas - si bien se establecen algunas habilidades blandas, como la

comunicacional , su paso es superfluo en ambos casos se enfoque es més bien estratégico, basado
en competencias conductuales o técnicas, aquellas denominadas duras, el andlisis de la tercera

categoria - Acompafiamiento Organizacional y desarrollo-  nos entrega una vision de mayor

autonomia por parte de los gerentes, posiblemente asociadas, a la limitante tiempo, pero
principamente no visualizan una necesidad constante de acompafiamiento, de mangjo de sus
necesidades y visualizan més bien a SADP como un espacio de respuestas a necesidades
requirentes, aunque en ese mismo espacio realzan algunos espacios de acompafiamiento y

desarrollo los cuales han sido efectivos, pero como menciona GP2, son més bien casos aislados.

Grupo N°2

En relacion ala subcategoria - Habilidades requeridas en ADP seguin servicio-  los gerentes parte

de este proceso se enfocan en generar un espacio muy claro de una combinacién de Habilidades
blandes y Habilidades técnicas (duras) enfocando en las primeras, € trabajo en equipo, € mangjo
de grupo, liderazgo situacional, (explicitado como lacercaniay € conocimiento) bastante mangjo
de lateoriadel comportamiento, entendiendo su espacio laboral y de éxito en directa relacién con
los equipos y las personas con quienes se desarrollan, poniendo especial énfasis en la escucha 'y
habilidades comunicacional es, en 0s aspectos mas técni cos coinciden en que estas habilidades son
detectadas en | os procesos de sel eccion y que deben ser mej oradas en laimplementacion (asociadas

a managment), finalmente este grupo en los aspectos de -Acompafiamiento organizacional y

Desarrollo- logran establecer de manera certera que es un espacio insipiente que existen esfuerzos,
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pero estos deben estar mas enfocados, en especia ,como menciona GP1 a las habilidades blandas
en mencion , establecer una conexion entre e tipos de servicio, sus requerimientos y € nivel de
estas habilidades que se requeriran , en e caso de GP5 existe unavisién mas bien critica, en donde
plantea que realizar capacitaciones, no es desarrollo y que e acompanamiento organizacional es
de maneracercana, esun trabajo formal que puede ser alcanzado con diversas metodol ogias, como

por ggemplo el coaching, espacio que debe ser explorado.

Grupo N°3

Este grupo de gerentes, con alta experiencia entregainformacion mixta desde su experienciay de
los aprendizajes institucionales que han vivenciado indicando por giemplo en la subcategoria -

Habilidades requeridas en ADP sequn servicio- se debiera establecer un formato técnico relevante,

en especia desde la perspectiva del managment y que este espacio debe ser siempre desarrollado
con un pool de habilidades blandas que permitan la diferenciacion y eviten el estancamiento, “‘no
todo puede ser disefio disefio, Sl no que se debe establecer en qué contexto, con quienes 'y como
voy a lograr ese disefio” y que esto debe estar sustentado en la gestion de personas; en el caso de
GP4 establece un énfasis muy importante en €l trabajo en equipo, a modo de entender cdmo se

traspasan sus propuestas y esto se basa en la segunda subcategoria- Habilidades Blandas-  tales

como trabajo en equipo , escucha y habilidades comunicacionales, resata también e liderazgo,

este entendido como la posibilidad de facilitar proceso y no solo de dirigir.

-Acompafiamiento Organizacional y desarrollo- para GP6 e préximo paso de SADP debiera ser

un formato eficiente de acompafiamiento y desarrollo en donde el coaching y el mentoring debieran
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ser una base de trabagjo, ademés de elementos base de la gestion de personas modernas, para €
caso de GP3 su experiencia en genera la es satisfactoria ero enmarca en la necesidad de hacer mas
patente espacios formales de desarrollo , en espacial en € area de acompafiamiento ya que le
proceso de soledad, tanto en €l cargo, como en la relacion de otros servicios, aspectos bien
valorados en ambos casos dicen relacion con los espacios de encuentro y trabajo de diversos

gerentes.
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2.- Conclusiones

Como consecuencia del desarrollo sistematico de la propuesta investigativa, se exponen a
continuacion los resultados y conclusiones sobre el funcionamiento del ciclo del Sistema De alta
Direccién Publicay larelacion con los diversos subsistemas de Recursos Humanos a modo de dar

respuesta la pregunta investigativa:

¢Cuales son los factores e implicancias que acarrea la ausencia del Subsistema de Desarrollo en

el quehacer organizacional de los Gerentes seleccionados via alta Direccién Pablica?

En relacion de conocimiento y manegjo de la Gestion Organizacional de los Servicios
Estudiados, los gerentes participantes del proceso logran establecer un conocimiento acabado de
su funcionamiento, tanto de | os aspectos humanos, asi como de las funciones, pudiendo establecer
gue uno de los aspectos primordiales de desarrollo en sus procesos es diagnosticar su espacio
laboral, en este marco es posible detectar que los proceso de evaluacion de usuarios son utilizados
de manerarudimentaria, parareconocer el funcionamiento organizacional, siendo las herramientas
de mayor utilizacion las entrevistas, informes y la observacion, desaprovechando en parte

informacion valiosa entregada por la satisfaccion de los usuarios .

En relacion alos resultados de los Servicios, es posible concluir que, desde la perspectiva de los
resultados, el enfoque esta centrado en e cumplimiento de metas, el plan de gestion y lavision de

sus superiores, en este marco solo establecen Feedbacks externos y formales, como los validos,
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para mangjar los resultados, no existiendo una maneraintegral de andlisis, que involucre factores

internos y externos, con informacion estadistica o informacién cualitativa

L os procesos de sel eccidn, son visualizados tanto en su estructura, proceso y resultados, de manera
unanime, como un espacio logrado, que no admite una critica a su conformacion, resaltando
aspectos relacionados a la transparencia, efectividad y profesionalismo, destacando en todo

momento que como los logros del sistema en relacion a modelo de seleccion del Estado.

No obstante, esta mirada satisfactoria también es posible identificar acciones visualizadas como
brechas, principa mente relacionadas con un mejor manejo del rol de los Headhunters y en casos

puntuales mejorar los plazos.

En relacion a plan de acompafiamiento se logran identificar una gran cantidad de hallazgos, tales
como el entendimiento de que no existe un proceso estructurado, es decir no esta descrito como se
realizara el acompafamiento, ni a que se podran atener losy las Gerentes Publicos, por otra parte
se reconocen atisbos de acompafiamiento pudiendo destacar en ellos algunas capacitaciones ,
encuentros y procesos de coaching, que en el proceso reflexivo de cada Gerente se establece como
relevante, pero, sin un sustento, destacando mas bien en muchos casos el tema o €el/la relator/a,
pero no establ eciendo unalinea de Desarrollo, para este caso de desarrollo Personal, finalmente es
posible concluir que &l sistema de ADP no cuenta con € Subsistema de Desarrollo, contando con
magros resultados y que sus estados son de caracter inicial requiriendo un proceso de revision y

posible gecucion.
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Desde la percepcién de nuestros sujetos de estudio es posible afirmar que el desarrollo de su ciclo,
cuenta con diversas etapas y diversas emociones asociadas, principamente a lo que esperan o
esperaron del SADP, en este contexto podemos encontrar con relatos asociados a orgullo la
satisfaccion y alegria, todos ellos en la etapa de seleccion , por otro lado emociones asociadas a
desamparo , alabajaescuchay un poco al descuido , muy asociado alaproceso deinsercién, para
finamente y de manera general en la etapa de acompariamiento pasar a un espacio de soledad y
algo decepciodn, esto Ultimo basado por la falta de acompafiamientos pertinentes o de entrega de
herramientas guiadas y especificas, para el desenvolvimiento de sus desafios institucionales, tras
el espacio de andlisis es posible definir que las etapas de vida laboral de un gerente, estan
plenamente asociadas a los tipos de desafios, estos a su vez a los requerimientos que hacen al
SADP y que también redundan en sus emociones y vision del Servicio, teniendo asi un mismo
Gerente, visiones disimiles del funcionamiento del SADP, esto siempre asociado a como vivencio
cada etapa, siendo un comun denominador de visién negativa € acompafiamiento € cual esvisto
desde la perspectiva de Recursos Humanos como e subsistema de Desarrollo (Chiavenato,

Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano de las Organizaciones, 2011)

El proceso investigativo se estableci6 como uno de sus objetivos identificar Habilidades que
pudiesen ser necesarias dentro del ciclo de trabajo de un Gerente Publico para en el futuro poder
incorporarlas a Subsistema de Desarrollo, en este espacio se logran establecer como Habilidades

requeridas y fundamentales, la Escucha Activa, Comunicacion Institucional, Negociacion,

principalmente para caracter interno, es decir dentro de la misma organizacion, con una vision
también de abordgje de los gremios, herramientas de contextualizacion y manejo, con la cultura
politica Gubernamental, trabajo en equipo desde la perspectiva de creacion de equipos desde la

cercania, pudiendo estar mas cercano a manejo de técnicas de coaching, en esta mismalineay
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como unafactor de necesidad significativa; también es posible concluir lanecesidad de contar con
espacios de acompafiamiento y desarrollo de habilidades esencialmente desde la proyeccion del

Coaching y el Mentoring.

Dentro de todo €l proceso investigativo se establecio como un Supuesto que “la
incorporacion de procesos de acompafiamiento y desarrollo de habilidades directivas en Gerentes
de Alta Direccion Publica, se traduce directamente en procesos de calidad y sinergia tanto en el
climay trabajo organizacional, como en sus resultados e impactos sociales”. En este contexto es
posible determinar a raiz de los resultados expuestos, que € supuesto es valido debido a que la
indagacion permitio indagar los factores que influyen en la sinergia y que la ausencia clara de
proceso de acompafiamiento determina de manera clara, € desempefio de Gerentes ADP, asi como

los resultados de sus gestiones.

Conclusiéon Politica Administrativa, la revision andisis y desarrollo de los resultados nos
entregan datos inequivocos de la necesidad de la incorporacion del subsistema de Desarrollo y
acompafiamiento en el ciclo de funcionamiento de Gerentes ADP, esta demostracion técnica se
fundamenta en especifico en los topicos marcados y reiterativos que nos entregan finalmente los
Gerentes ADP, en donde puntualizan su trabajo; en el mantenimiento y cumplimiento de minimos
gue establece la regulacion estatal, dejando de lado, los focos por los cuales fueron contratados,
en € contexto de la gran reforma, , en especia aspectos relacionados al managment , enfoque
técnico, la creatividad y la Equifinalidad para resolver diversas dificultades. Esta baja en las
respuestas deseadas y por ende de |os impactos de |0s servicios se generan principal mente por los
tiempos perdidos por |os gerentes para adaptarse y generar espacios de confianza o conocimiento
de las |6gicas organizacionales publicas y de |os aspectos ético politicos de |as organizaciones del

gjecutivo, asi como del manegjo de conceptos medulares del desarrollo de su labor, pero con los
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tintes pablicos que son eminentemente disimiles con los privados. En este contexto y debido alo
complego delasituacion y contando ya con el ementos técnicos que aval an la necesidad de generar
espacios de Desarrollo focalizado y acompariamientos formativos, es que se requiere un nuevo
paso del Servicio Civil € cual debe contar con voluntad politica de fortalecimiento alos procesos
de acompafiamiento y desarrollo de sus gerentes para de forma clara fortal ecer su accionar técnico
y orientado al logro organizaciona y alos impactos sociales que caracterizan a cada Servicio del

Estado.

Para finalizar y en tanto se encuentra estipulado en el proceso de esta investigacion, asi como en
sus resultados a nivel de andlisis y de conclusiones, que en relacion a la pregunta investigativa
¢Cuales son los factores e implicancias que acarrea la ausencia del Subsistema de Desarrollo en
el quehacer organizacional de los Gerentes seleccionados via alta Direccion Publica? €

acompariamiento, no es visto como Desarrollo dentro del SADP y no ha sido implementado como

un subproceso establecido dentro de un procedimiento forma , no existiendo factores de

implementacion sistematicos, técnicos, ni politicos y por tanto genera grados de desequilibrio en
el quehacer diario y cumplimiento de objetivos de losy las diversas Gerentes, gerciendo fuerzas
entropicas, més bien orientadas al desgaste organizacion convirtiéndose en una necesidad sentida

en su disefio, implementacion y posterior actuar focalizado.
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3.- Propuestas/suger encias

El presente capitulo tiene por objeto disefiar y exponer una propuesta de implementacion
plena del Subsistemade Desarrollo, lacual se basa en laincorporacion de elementos indagados y
concluyentes de la presente investigacion, en donde € énfasis se da, en € rol del Gerente Publico
ya sea en su necesidad de diagnosticar, disefiar, planificar y evaluar una politica, asi como
implementarla, en este caso se plantea establecer un procedimiento de acompafiamiento
estructurado, que oriente su disefio a Desarrollo y que se base en lapolitica de Gestion de Personas

del Estado,

Ese procedimiento tendra como elementos base segin Modelo de Deteccion de Necesidades
(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, El capital Humano de las Organizaciones,
2011), es decir contara con un desarrollo por areas comunes y desarrollo por tematicas de
intervencion, ademas la cualificacion del formato especifico tendra como cohorte e momento o
etapa del ciclo del gerente de Alta Direccion Pablica, para ello se propone € disefio del presente
o0 instrumento de trabajo que relaciona etapas de ciclo, necesidades de Servicio, requerimientos
gerenciales y tipo d habilidades, pudiendo asi ser vistas desde una perspectiva Sinérgica y

respondiendo alas |6gicas basales del subsistema de desarrollo

1. Uso de la tecnologia, como elemento detector: la Deteccion de Necesidades, debe ser
abordada como un espacio de andlisis organizacional, pero también de autodiagnéstico,
para ello € uso dela tecnologia es esencial en este modelo, tanto a modo de los reportes
de avances propios de sistemas de medicién asi como las redes internas creadas por €l
Servicio Civil para generar la necesidad y visuaizar que tan sentida es la necesidad, es
decir en lasegundaetapaesrol del o la Gerente, levantar su necesidad de acompafiamiento
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y desarrollo, a modo de primero ser abordadas estadisticamente y posteriormente de

manera Significativa.

2. Metodologia de deteccion de necesidades diferenciadas; requerimientos base y
requerimientos especificos. € proceso de diagndstico debe ser establecido como un
espacio diferencial, en donde | as variabl es de antigliedad, &readetrabajo, rubro del servicio
sean esenciales para definir y agrupar, |os aspectos de desarroll o para gerentes/as, paraello
la propuesta debes contar con una organizacion, tipo matriz que entrega un ordenamiento

l6gico y en base alos resultados, presentados.

A) Reguerimientosbase Diseflados formalmente para todos/as gerentes ADP y
responden a contexto que debe afrontar cualquier
generante

Etapa Permanencia | Areas de | Formatos Areas de respuesta
prevalencia instruccionales
Etapa 0a9meses | -Inducciéngeneral | -Acompafiamientos | -Instalacién
N°1 del Servicio de gerentes de ata | -Posicionamiento
-Mangjo de redes | experiencia dentro y fuera dée
internas (Mentoring interno) | servicio
-Mangjo de redes | -Capacitaciones -Generacion de redes
politicas formales laborales
estructurales
-Comunicacion
organizacional
-Conocimiento
formatos gremios
publicos
Etapa 07 a 20| -Potenciamiento | -Capacitacion formal | -Desarrollo de
N°2 meses de equipos -Trabajo entre pares | propuestas técnicas
-Liderazgo -Coaching
situacional

89




-Manegjo decrisis
-Climay cultura
-Escucha activa

-Disminuir e
aislamiento o soledad
técnica.

Involucrar a gerente
técnico en ladinamicay
cultura organizacional
de manera efectiva

Etapa 20 meses y | -Desarrollo -Capacitacion formal | -Eficiencia  en  la
N°3 mas eficiente de | -Trabgjo entre pares | implementacion y
propuestas. -Coaching logros
-Desarrollo de organizacionales.
personas. -Credtividad en
-Equipos propuestas dentro del
desafiantes marco gubernamental
Etapa Previo  al | -Técnicas de | Capacitacion y | Desvinculacion y
N°4 egreso sucesion coaching eficiencia del servicio
-Aspectos base de hasta el Gltimo periodo
mentoring Aprovechamiento  de

aprendizajes y
experiencias invertidas
en capital humano

B) Requerimientos especificos

Su deteccion debe ser emergente y ratificada por €
SADP y debe responder a requerimientos necesarios
para desarrollarse en un contexto especifico, logrando
competencias mas bien pertinentes a un contexto

particular.
Clasificacion y | Clasificacion  y | Clasificacion del rol
agrupacion de | agrupacion de| del gerente en € | Cruce de informacion
Servicios, segln | servicios  segun | Servicio, segun € | de las clasificaciones
estructura y tamario rubro , temética y | puesto que ocupa obtenidas por cada
nivel operacional gerente con las
propuestas de
capacitaciones
Rubros y | Rol de Planificacion | A continuacién, algunas
-Ministerios teméticas: Rol Operativo propuestas de
-Servicios Productivo, Rol  Gestion de | desarrollo:
-Direcciones Regionales | Recreativo, Personas -Liderazgo situacional
Fiscalizador, Rol Finanzas -Escucha activa
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-Direcciones
Provinciaes

Educaciond,
Salud, Asistencial

Nivel operacional:
-Disefiador/a  de
politicas.
-Implementador
de politicas
-Ejecutor de
politicas
-Evaluador de
Politicas

Rol Comunicacional

-Negociacion colectiva

-Trabagjo en
comunidades (gruposde
interés)

-Medios de
comunicacion.
-Potenciamiento de
equipos via

competencias internas.
-Pool de aprendizajesde
habilidades blandas
para trabgjo interno de
la organizacion

La aplicacion de los formatos especificos, cuentan con un formato mixto en donde larelevancia
se basa en utilizar lamatriz de clasificacion , ya que la metodologia propone que él o lapropia
gerente levante sus necesidades, especificamente a parir de la etapa N°2 (07 a 20 meses) por
tanto la pertinencia es un requisito para desarrollarse en esa area.

Tabla 4 Propuesta Metodoldgica para acompafiamiento y desarrollo
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5.-ANEXOS

5.1 Presentacion de tépicos organizados por Categoriay entrevistados

Tépicos de entrevista “panel de expertos”

Experto N°1°

“Bueno hay varios elementos que se han ido traduciendo en cOmo va eso, se expresa en la
préctica hoy dia emm se partié Aqui se partié con una mirada muy gerencia lista 10, 12 afios
atrds 10 afos atras la mirada gerencial queremos gerente publico Y eso no toma en
consideracion de que los gobiernos tienen caracteristicas distintas programatica y que los
gerentes publicos los directivos publicos tienen por finalidad contribuir a la implementacion de
los programas de gobierno Entonces nosotros en primer lugar e en los perfiles de cargo
empezamos en esta administracion o sea bajo la direccién mia aca en € servicio aintroducir
a los perfiles de cargo la variable programatica del servicio 0 sea Aqui esta en qué contexto
programético €l servicio tiene que realizar su tarea y cuales son l0s compromisos
programéaticos que el programa de gobierno le asigna a cada servicio entonces eso esta puesto
en e perfil yeso con dalabase para definir los desafios de cada cargo 0 sea los desafios del
cargo e estan mas alla delos desafios propios de un cargo qué hacer bien el presupuesto todas
€sas cosas tiene que ver con qué compromisos programaticostiene que enfrentar emm ahora

esos desafios con suslineas de accion e se usan en la evaluacion de los candidatos(SIC)”.

6 Los audios originales y transcripciones completas del panel de expertos, se encuentran en archivos de resguardo,
los cuales son utilizados como informacién anexa
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Experto N°2

*“...deja partir primero por la cuestion global yo creo que igual que otros gerentes publicos que
esta todo el tema de la vocacion sobre o publico esta el tema del del manegjo delo ético y 1o probo
estoy pensando la cuestion general no Y si vamos a lo especifico como e management €l
conocimiento sobre la gerencia publica 'y el conocimiento ya mas especifico sobre las materias
sobre las conductas por eso ya yo okay soy de gerencia publica soy un gerente publico pero no sé
de marketing Okay tiene que ojala haber Una coherencia entre esas dos cosas eso yo diria que
corre para los directivos publicos en general y esta el texto que armamos €l afio pasado para €
sector publico que compilo ........... Rogers que tiene que ver con el directivo publico en el dia de
hoy y ahora distinto es pensar en el servicio Cuando uno piensa en € servicio diria que junto con
esa cuestiones este es un servicio quetiene 114 aflos este esun servicio que ademaste estoy dando
un contexto no, que ademas no esta politizado o sea este servicio en general si se habla de politica
se habla de politica mas en lo personal y con tus amigos pero no hay ninguna decisién que tenga
gue ver con cierto motivo con ciertas practicas Y eso en general entonces la expertiz técnica es
importante o sea y ahi entramos a la légica de lo que de lo que se entiende por valido aca dentro
principalmente este un servicio donde saber sobre las cosas es importante que legitima

internamente(SIC)”.

Cateqgoria N°2 “Procesos de induccidon y acompariamiento del Servicio Civil”

Experto N:1

*“...diria que una fortaleza es su correccion técnica o seas un proceso que se hacen de acuerdo a

ciertas pautas a ciertas formas que se mantienen y yo creo que eso es un elemento bien importante
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ahora hemos tenido una debilidad en este tiempo que es una relativa disminucién de los
candidatos de los postulantes a los distintos cargos en términos de cantidad yo creo que eso se
explica por variasrazones primero por €l desprestigio dela politica €l desprestigio delo publico
ee por la existencia de los provisionales transitorios o mismo en los cargos que se estan
concursando e son todos el ementos que en €l fondo influyen en decir esto esmenosatractivo esto
es menos interesante son elementos que muchos de ellos e estan retomados en el proyecto de

ley...(SIC)”.

*“...se han ido perfeccionando los sistemas de seleccion incorporando los elementos que yo te he
mencionado antes Esos son elementos que han ido precisando como hacen los procesos e €

analisis curricular esta mucho mas estandarizado. (SC)”

*“...yo creo que hay dos dimensiones uno la mas concreta que..a ver la gran mayoria de los en de
los nuevos directivos publicos han tenido una induccién presencial e porque la induccién la
podemos hacer por método digital entregarles materiales que la gente requiera pero por la otra
es en induccién presencial con € primer nivel es una induccién que se hace e e con presencia del

equipo de la direccion del servicio y que esta bastante al dia 6sea. (SC)”.
Experto N°1

*“...y ademas nos ganamos varias veces consecutivamente el premio de excelencia, € premio de
excelencia tiene la base yo diria si ti me permites la libertad como 60% de naturaleza que tiene
gue ver con esta area 0 sea S en esta area del servicio no esta funcionando no te vay a ganar €l

premio de excelencia eh.. a menos que seas muy buen relator de cosas de gque no existen, ¢Por
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gué? porgue te piden cuestiones como concretas debe cumplir con su criterio de tener una buena

gjecucion presupuestaria okey(SC)”.

Experto N°2

“...Servicio quetiene 114 afos este esun servicio que ademas te estoy dando un contexto no, que
ademas no esta politizado o sea este servicio en general si se habla de politica se habla de politica
mas en lo personal y con tus amigos pero no hay ninguna decision que tenga que ver con cierto

motivo con ciertas précticas(SIC)”

Experto N°1

“Qué es entender Qué es lo qué es 1o que hace un gerente publico en €l estado e Qué es esta
articulaciéon entrelavariable politica y la mastécnica e Claro que de eso setrata dereflgjar en
los atributos que él que la persona debiera de tener Pero qué es un elemento basico delo que
hacen losdirectivos publicos en un trabajo politico técnico no esun trabajo estrictamente técnico
e Y eso requiere tener una Bueno una contencién de cdmo las variables politicas entran en

juego(SIC)™.

Gerentes Publicos

Cateqgoria N°1 “Gestién Organizacional de los Servicios Estudiados”

A continuaciones exponen |os tdpicos identificados en las entrevistas de |os Gerentes, en

relacidn a su vision respecto ala gestion organizacional de sus respectivos Servicios:
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GP1*“...Bueno me llega mucho me llega mas por las buenas practicas laborales, porque diria
gue todos los servicios publicos diria que € foco social es su cas Unico rol digamos no no
servicio salud digamos, |SL un servicio de seguridad laboral, todostenemos el mismo rol Qué
esunrol social, ahora en nuestro caso Yo creo que tiene una gracia tiene una suerte nosotros

en el parque ...(SC)”.

GP1*...ademas nosotros tenemos un programa de focalizaci én hacia | os sectores mas vulnerables
a través de gratuidad de los productos Qué son pagados al zoolégico, ala piscina y esos son
super bien valorados por la comunidad, particularmente son bien valorados por los

municipios...(SC)”

*“...el término dela calidad social, yo creo que o que es mas valorado en este momento el Ultimo
2 - 3 afos, han sido la inversion publica en €l parque inversion que ha ido en directo beneficio
de nuestros usuarios por gemplo nosotros abrimos €l parque al sector norponiente, este de un
sector gue casi en su 6 afios de vida habia mirado a un solo lado a la poblacion al sector Oriente

y sur de la Ciudad, nosotros construimos un nuevo camino al sector norponiente.(SC)”

GP1*...palpable y lo otro son las nuevas aperturas de |os parques urbanos, nosotros abrimos el
ano pasado é pargue urbano de recoleta en la comuna de quinta normal, Qué es e Unico
pargue que existe en la comuna Y qué ha sido un exitazo, hemostenido 20 mil personasen € fin
de semana estamos a punto de abrir e parque Huechuraba frente a la poblacion la victoria
también va a ser e Unico pargue en toda la comuna en uno de los sectores mas vulnerables de

Santiago todos bien recepcionados por € publico(SIC).”
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GP2*...eh y lo que he hecho en este afio dos meses es fortalecer precisamente eh... el... la entrega
de herramientas para que los directivos de la institucion eh, tanto los que se pueden incorporar
como los que ya estan incorporado eh puedan eh, entender lo que significa ser lider de la
defensoria penal publica y ese trabajo 1o hicimos conjuntamente con, con directivos del nivel

nacional y regional eh, y los tenemos hoy diaen.....(SC)”.

GP2:*....en una faceta que antes la institucion no tenia, no teniamos defensa de condenados,
solamente Ilegabamos hasta la dictacion de la, de la sentencia definitiva y esta quedaba
gjecutoriada sin prejuicio de las obligaciones que tenemos por ley, no estaba en nuestra mision
institucional la atencién de los condenados, eh... y ha ido mejorando sustancialmente, pero eh,
naturalmente dentro de una perspectiva de que tenemos personas que estan en una situacion
bastante compleja, no solo porque estan privados de libertad, si no que por la dignidad que eh,
reciben en la atencién en nuestros eh, recintos penitenciarios, osea no, no es ningun misterio e
hacinamiento que hay en nuestras carceles y que la calidad eh, y resguardo de los derechos
fundamental es de las personas privadas de libertad no es el ptimo en, en nuestro pais, que esuna
constante latino América, pero no eslo optimo en nuestro pais, entonces no, o que no nos degja de
nuevo contento y teniendo quedandonos solo con esa explicacion...(SIC)”.

GP3:*...Hay buenas relaciones de trabajo en inapi Por supuesto que siempre hay en una
institucion de 180 personas 0 mas siempre hay problemas o diferencia que tienen que subirse
etcétera Pero, pero se ve un buen ambiente y ha sido una buena relacion entre la directiva y la
direccion y la asociacién de funcionarios creo que ay ay ay conciencia que todos estamos en €l
mismo bote y y y trabajamos muy bien juntos hemos tenido algunos baches en el camino en 6
anos de tanto e normal pero pero creo que todo 1o vemos como una institucion muy unida 'y y
trabajando Con un objetivo comin pero tl me estas preguntando particularmente sobre temas

de derespeto no no...(SC).

“..yoloveo siyoloveo y yclaro lo hemos hablado desde aspectos mas técnicos de avance

etcétera que han sido hartos pero pero creo que dificilmente se hubiesen producido tanto
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cambiosen ....... sin una base ddd de de buenas relaciones humanas de motivacién de respeto

creo gue eso es clave o sea hay que empezar por casa.(SC)”.

GP3*...Qué te ha mandado para aca meme meme me pasa muy seguido qué del servicio civil
cuando yo meimagino que cuando quieran Mostrar mostrar el buen funcionamiento del servicio
civil de la alta direccion publica yo creo que yo creo que manda la gente para aca también y
como te decia no usan como g emplo tanto como hacer como para hacer otros servicios publicos
en Chile como en el extranjero e mismo servicio civil recuerdo de hace 4 afiosalgo asi también
se hizo un gran reportaje cuerpo de reportaje del Mercurio una pagina entera sobre la alta
direccion publica y ponian casos destacados de una una unos 5 alto directivo y no pusieron a
inapi sinyo saberlo y eran y sobrelosjefes losjefes claro este es mi Tercer periodo 1o que es
una curiosidad yo creo he tenido ya como 5 jefes entonces yo creo que ha habido una buena

percepcion del trabajo de inapi O sea mi nombre de la presidenta Bachelet su primer (SC).”

*“...entonces ha habido mucho respeto e inapi y mucho apoyo y creo que si creo que selevea
una instituciéon muy técnica pero pero creo que que se reconoce € buen trabajo qué hace
inapi...(SC)”.

GP3:*“...Son son muy buenos creo por gemplo quéséyo en enero estuvimos en cuanto a dinero
habiamos gjecutado 100% entonces siempre nosotros e ecutamos somos muy indisciplinados
somos muy muy materos ejecutamos el 100% las metas deficienciafuncional son como nuestras
pmg nos hemos sacado siempre 100% a diferencia de otros mismos servicios del Ministerio de
economia servicios que que cumplen e 90 95% inapi es muy Yy creo que yo siempre me he
sentido muy es sentido que qué he pedido que la gente demas de mas delo que requiero de
mas de lo que se le pide realmente he aconsgado eso como consgjo de vida a la gente que

trabaja masinmediatamente conmigo directores o equipo de gabinete como consejo devidamira

100



s te piden una cuestion para tres dias tenga la en 2 dias su jefe se va a llevar la tremenda
impresion de eso siempre da mas de lo quete piden y por e mismo hecho yo creo de que hayan
habido cambio de gobierno creo que nos hemos sentido mal democraticos especialmente
demandados corresponsables responsables qué tenemos que de qué nos van a medir

probablemente con una vara mas alta(SIC)”

GP4: “no radicalmente porgue Senda yo diria conace cuando yo estuve en Conace, habia un
cierto espiritu naciente de aquello en los afios 2000 no cierto, yo estuve el 2000y el 2010 Como
jefe detratamiento, después cuando vino ala derecha tuvo mucha discrecionalidad en la eleccion
por lo tanto no primo el concurso y la meritocraciay el primer afio cuando estaba e TIP tampoco
completamente yo diria la diferencia es que yo le doy un impulso mas decidido frente hacia eso
guizZas no con un purismo pero con una decisién mucho mas enfatica en que deben hacerse asi los

procesos(SIC)”.

GP4.““...yo diria es muy incipiente todavia porque llevo sélo 9 meses estoy cambiando personas
muy poquitas, porque tampoco una desvinculaciéon masiva, sdlo un 2.5 % de todos Hubo
desvinculacion y la desvinculacion fue por mal desempefio yo no desvincular a nadie
directamente, pero me hicieron la propuesta los directores regionales y los directores, € jefe de
divisiéon y yo otorgue apoye toda por la argumentacion excepto una que la tuvimos que esperar
porque no era suficientemente argumentativa y recién Entonces todos esos cargos, estoy

implementando recién ese espiritu de una renovacion de esos cargos con este estilo(SC).”

GP:4*...dentro de las sefias de diferenciacion el area gestion de personas, eh... para qué Para
que la gente pueda en lo posible ganar razonablemente bien eh... segundo, tengo una carga
trabajo apropiada, por lo tanto hacer un calculo de recurso humano apropiado eh..., tener los
contratos de mejor calidad posible que nos permita la contraloria y que nos permita eh... el
presupuesto y cuarto estar muy concentrado en el trato, el buen trato hacia los trabajadoresy €
buen trato entre trabajadores no y el respeto no cierto e respeto entre, Entonces es fundamental

porgque eso hace que una instituci én se maneje de mucho mejor calidad todo por supuesto centrado
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enlamisiony lavision de la institucion todo esto para centrarse y estar abocado a la tarea pero
estar abocado a la tarea uno no puede preocuparse de los proceso, para gque la tarea se cumpla
pero si uno no se preocupa de los procesos eh... Esto no es asi espontaneo tienes que ir viendo
dénde tienes que ir mgjorando los procesos. (SIC)”

*“...ha sido positivo el feedback eh... hay una buena evaluacion en general de las contrapartes
nosotros tenemos mucho relacion intersectorial desde mi jefatura Qué es el ministro del interior
habido una buena valoracion también eh... desde mis directorio directores regionales ha sido

fuertemente positiva la valoracion,..(SIC)”.

GP6.”” yo para mi fue una obsesion ganar € premio a la Excelencia institucional cuando lo
ganamos Yy sin embargo después de que lo ganamos fuimos al Instituto Nacional a mirar, y
preguntamos Oye y tu como lo asi quiero seguir aprendiendo, porque no compartimos la
experiencia, essuper loco porque a mi me han pedido por transparencia colegas directivos qué
les mande la iniciativa de excelencia por transparencia colegas directivos qué les mande la

iniciativa de excelencia...(SIC)™.

GP4 “‘radicalmente porgue Senda yo diria Conace cuando yo estuve en Conace, habia un cierto
espiritu naciente de aquello en los afios 2000 no cierto, yo estuve el 2000 y el 2010 Cémo jefe de
tratamiento, después cuando vino a la derecha tuvo mucha discrecionalidad en la eleccion por 1o
tanto no primd & concurso y la meritocracia y € primer afio cuando estaba € TIP tampoco
completamente yo diria la diferencia es que yo le doy un impulso mas decidido frente hacia eso
quizas no con un purismo pero con una decision mucho mas enfatica en que deben hacerse asi los
procesos(SIC)”.

GP4: ““yo diria es muy incipiente todavia porque llevo solo 9 meses estoy cambiando personas
muy poquitas, porgue tampoco una desvinculacion masiva, solo un 2.5 % de todos Hubo
desvinculacion y la desvinculacion fue por mal desempefio yo no desvincular a nadie
directamente, pero me hicieron la propuesta los directores regionales y los directores, € jefe de
divisiéon y yo otorgue apoye toda por la argumentacion excepto una que la tuvimos que esperar
porgue no era suficientemente argumentativa y recién Entonces todos esos cargos, estoy
implementando recién ese espiritu de una renovacion de esos cargos con este estilo, esa es una de
las cosas importantes la otra es que es tremendamente importante para mi eh... dentro de las

sefias de diferenciacion el area gestion de personas, eh... para qué Para que la gente pueda en lo
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posible ganar razonablemente bien eh... segundo, tengo una carga trabajo apropiada, por lo tanto
hacer un calculo de recurso humano apropiado eh..., tener los contratos de mejor calidad posible
que nos permita la contraloria y que nos permita eh... el presupuesto y cuarto estar muy
concentrado en € trato, €l buen trato hacia los trabajadoresy el buen trato entre trabajadores no
y e respeto no cierto e respeto entre, Entonces es fundamental porgque eso hace que una
institucion se maneje de mucho mejor calidad todo por supuesto centrado enla misiény la vision
delainstitucion todo esto para centrarse y estar abocado a la tarea pero estar abocado a latarea
uno no puede preocuparse delos proceso, para que latarea se cumpla pero si uno nNo se preocupa
de los procesos eh... Esto no es asi espontaneo tienes que ir viendo donde tienes que ir mejorando

los procesos

: ha sido positivo el feedback eh... hay una buena evaluacion en general de las contrapartes
nosotros tenemos mucho relacion intersectorial desde mi jefatura Qué es el ministro del interior
habido una buena valoracion también eh... desde mis directorio directores regionales ha sido
fuertemente positiva la valoracién, sin embargo todo este proceso de seleccién es muy nuevo
entonces también estan un poco perplegos porque también es cambiar la cultura, la cultura del
concurso y la cultura de la meritocracia donde la, el amiguismo no puede entrar no, Y eso si bien
todo lo que yo he elegido de alta direccion Publica han sido los directores regionales me queda
uno por elegir ya tengo 14 de los 15 falta Punta Arenas que esta exporta ya determinar €l
concurso eh... son todos ejidos por alta direccion publica(SIC)™.

GP6 “...servicio que tiene 114 afos este es un servicio gque ademas te estoy dando un contexto
no, que ademas no esta politizado o0 sea este servicio en general si se habla de politica se habla
de politica mas en lo personal y con tus amigos pero no hay ninguna decision que tenga que ver
con cierto motivo con ciertas practicas Y eso en general entoncesla expertis técnica esimportante
0 sea Yy ahi entramos a la légica de lo que de lo que se entiende por valido aca dentro
principalmente este un servicio donde saber sobre las cosas es importante que legitima
internamente O sea a ver a mi me conocen en € servicio hace muchos afios pero no por ello me

van a aceptar como soy director de fiscalizacion(SC).”

GP6 “Es mas técnica aca dentro la gente tiende a legitimar y cuando alguien no sabe perdi

legitimidad al tiro entonces junto con toda esta cosa general por eso te hablo de lo general del
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de un contexto que esta definido en un perfil global esta el tema de saber sobrela materia Y saber
entonces manejar se también en un servicio gue es complejo porque junto a esta cosa de la expertiz

técnica tenemos un servicio que es grande este es el quinto servicio mas grande de Chile(SIC).”

GP6 ““existe un feedback muy positivo de la gente hacia €l servicio, nuestros usuarios en general

reconocen nuestra labor (S C)™.

Cateqgoria N°2 “Procesos de induccion y acompanamiento del Servicio Civil”

A continuaciones exponen |os topicos identificados en las entrevistas de los Gerentes, en relacion

asu vision respecto a proceso de induccién y acompafiamiento de sus respectivos Servicios:

GP1: “...1a fortaleza que tiene yo creo que es un proceso en el que cualquier persona competente
gue tenga € mérito puede participar y puede llegar a ser seleccionada yo creo que en alguna
manera €l estado también se asegura de que la gente que llegue a ser directivo publico tenga al

menos un cierto estdndar y eso me parece que es super positivo (SIC).”

GP1: “Ademas creo que € hecho que los procesos de seleccion sean licitados y lo hagan
empresas externas le da un nivel de transparencia ...(SIC)”

“...ami a una entrevista pero de colegas tuyo de otros paises €ellos de nuestro sistema como un
sistema slper deseable y le encantaria que lo altos directivos publicos sean elegidos de esa
manera(9C)”.

GP1, “... yo he vivi dos procesos de seleccion una segundo nivel y otro primer nivel jerarquico

tediria que son proceso bien profesionales bien completo me senti cuidado todo e tiempo senti

104



gue me fue bien hecho, bien profesional Asi que ese punto de vista me parece, qué es de mejor
nivel ...(SC)”

*“...respecto del acompafnamiento, pucha yo no sé si cuando fui directivo del ser de segundo
nivel jerarquico tuve mucho acompafamiento Yo creo que € acompafiamiento en todo estos
afnos que de alguna manera estado asociado al servicio civil Que yavan aser 7u 8 em... yo creo
gue ha ido mejorando, yo ahora existe una oferta que te hace el servicio civil de capacitaciones

de acompafniamientos también nada habido una buena asesoria(SC).”

GP1: ““...una buena experiencia por ejemplo cuando hemos tenido que hacer los con convenios

de desempefio directivo, creo que eso ha sido bastante bueno(SC).”

GP1: “.yo creo que el sistema es muy bueno pero tiene alguna fallas que leimpiden ser mejor,
por giemplo existe una pucha yo la llamo trampita entiendo Espero que esto sea confidencial,
pero por gemplo s a mi me contacta una empresa de head-hunters yo me salté los primeros
filtros ya, entonces eso permite que s alguien malicioso quisiera colocar a una persona en
forma dirigida cierto yo le digo a la empresa de head-hunters que lo [lame entonces ya paso
pasa al comité de seleccion y el comité de seleccion € representante mia entonces ya puedo
dirigir un poco mas el proceso, Yo creo que seria positivo y transparente que todos pasen por €l
MiSMO proceso, 0 sea esta bien que haya una empresa de head-hunters Yo no digo que no sea
bueno derepente ahi podemos Buscar gente para los puesto que a veces son muy especificos no
hay suficiente postulantes esta bien, pero que pase por € mismo filtro que los otros, esa esuna

falencia que yo le veo al sistema(SC)”.

GP1: *“...a mi siempre me ha complicado el hecho de que un alto directivo publico se le pueda
pedir la renuncia en productos de Falta de confianza, eso eso nunca entendido bien quéeslo
gue es Falta de confianza se me atiende a mezclar con, Falta de confianza, con Falta de

confianza politica .... sobre todo si hay cambio de coalicidn los directivos pablicos de primer
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nivel jerarquico salen desplomados yo creo que los gemplos que uno puede ver de directivo

gue se quedaron de un gobierno a otro son contados con |os dedos de una mano(SIC)™”.

GP2: : “un modelo disefiado y diferenciado, una cosa son los directivos eh nacionales, otras son
los directivos regionales eh € directivo regional es €, es el directivo central y los dos eh tanto
desde € punto de vista administrativo, como de técnica de defensa que también se incorporan al
nivel regional, eh y también en |os cargos de jefaturasinter medias particularmente | os defensores
locales(SC)”.

GP2: “nosotros tenemos eh, todos los niéveles adscritos al sistema de, de alta direccion esta
naturalmente € jefe de servicio como primer nivel jerarguico que soy yo luego todos los cargos
de jefatura del segundo nivel jerarquico nacional, estan en el sistema de alta direccion y que son
el director administrativo nacional y los cinco jefes de departamento eh... todo el tercer nivel
jerarquico em... que son los jefes de estudio regionales y los directores administrativos regionales
estan en... los directivos de carrera, también estan fuera de la confianza, estan todos adscritos a
concursos de la institucién pero de acuerdo al, al sistema de ADP en e formato de los directivos
de carrera los Unicos directivos que no estan adscritos a ADP son los defensores regionales los
dieciséis jefes dela defensa en la regiones y eso tiene una explicacion mas bien de contexto

histérico que hoy dia estamos tratando de alterar que em...(SC)™.

GP2 “...y como claramente lo es el poder judicial como un poder eh, del estado, entonces eh
como, cuando se disefia la defensoria penal publica, € defensor nacional era un cargo de
confianza, las jefaturas también del segundo nivel y las del tercer nivel toa toa de confianza
eh(SC)”.

GP2 ““..precariedad institucional al no ser autbnomo, una es que impide al defensor nacional dar
cualquier instruccion a los defensores regionales respecto de la forma como tienen que seguir

adelante las defensas de, de los juicios que se ventilan en las, en las respectivas defensorias
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regionales conjuntamente eso tiene un correlato entre los defensores regionales y |os defensores,

los defensores regional es tampoco pueden dar instrucciones particulares ni generales(SC).”

GP2 “lo que estamos sugiriendo en e ante proyecto es ADP no adscrito a ADP, ADP proceso de
seleccion, luego en e caso del defensor nacional eh, presidente de la republica y aprobacion del
senado eh y en e caso de los defensores regionales ADP como forma de seleccién terna que

resuelve el defensor nacional (SIC)™.

GP3 “no me acuerdo qué que al poco tiempo de haber de haber entrado se semeinvitd meinvito
auna capacitacion charla aparato interés publico ya en ese entonces no hacian estas cosas con
un poco de memoria podriarecordar quién fue a hablar ahi Pero puede ser Puede que haya ido

a hablar este Marshall quevivia esel presidente del banco estado puede ser o no(SIC)”.

“...lainduccion no no no fue no me fue muy muy muy Util recuerdo ahora después de eso claro
yo he participado mucho en las capacitaciones cursos participe en una hace muy poco y eso me

fue tremendamente Util fue muy buena y me Lamento no haber ido a mas(SIC)™.
“E: de que era esa capacitacion “

GP3: ““Era sobre Era sobre manejo manejo de medios era Como comunicar mejor con los medios
y y me fue muy Util muy buena me pasa normalmente eso que yo no me doy tiempo para este tipo

de cosas pero cuando voy la verdad Son son bien Utiles son Utiles(SC)”.

GP3 “creo que no no es necesario pero pero si es bienvenido es decir yo esperaria que € alto
directivo publico no llegué a prender ésea creo que esto es demasiado sencillo como para
improvisar entonces ahora naturalmente qué gue uno no no sabetodo y nunca lo vas a saber
0sea no puede ser tan soberbio pero claro no creo que sea un como requisito que uno esté
siendo acomparniado yo masbien a ver creo que algo Util seria el compartir experiencias Ponte
tu entre altos directivos publicos pero tampoco estoy tan seguro de que eso sea €l trabajo del
traje servicio civil himno al trabajo de gobierno es decir Como se deberia comportar todos los

servicios publicos frente a una situacion falta todavia en Chile estandarizar eso ya hay mucha
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improvisacion cada uno hace cada uno responde a la misma necesidades sin ver gqué estan

haciendo los demas(S1C).”

GP3 ““son cuestiones con que No necesariamente una o viernes otra en la mochila el manejo de
una situacion relaciones laborales yo te decia en mi caso yo nunca habia manejado un equipo
tan grande habia manejado equipos chicos y por lotanto esto podria haber salido para cualquier
lado(SC)™.

GP4: “yo diria lo primero es que generamos todo los cargos que se abran, ya sea por
desvinculacion o por que tengamos que aumentar ciertas recursos humanos todo en concur so,
nada por amiguismo, Sino que por concurso gque los amigos también pueden concursar, Y si son
de excelencia Bienvenidos, por lo tanto primero concurso con libre competencia, con empleos
publicos, con una seleccion transparente por 1o tanto libre competencia, transparencia con mucha
participacion y meritocracia, Y eso por lotanto ir cubriendo los nuevos cargos con el espiritu muy
similar a como yo fui elegido, en alta direccién publica, con un concur so publico, en donde primen

Los criterios digamos de selectividad, pero fuertemente la meritocracia(SIC).”

GP4 “no yo creo que bueno todo el tema dela del reclutamiento y la seleccion Ojala tenga, prime
fuertemente la meritocracia, la transparencia, la libre competencia no cierto y la participacion
eso es muy importante y la excelencia no cierto entre la meritocracia y la Excelencia Qué eso se
note y que el peso politico sea menor, porque los servicios son gecutores 10s servicios no son
generadores de politica publica son los que Ejecutan una politica publica de un gobierno,
Entonces es muy importante tener ala mejor gente no cierto porque aveces Se confunde que hay
gue tener gente muy confiable, de mucha confianza politica pero no cumple con la competencias
técnicas, entonces finalmente no hacen buena gestion y no saben del tema pero son Stper
confiables Porque son € amigo de yo creo que eso es una cuestion muy fundamental y yo iria
después no tener, después tener una evaluacién de desempefio y que la evaluacion de desempefio

sea fuertemente la validacion(SIC)”.
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GP5: “dentro de mi recuerdo siempre me senti un poco solo , cuando llegue , solo se me mostro
el espacio, fue bastante comple o, creo que desde mi experiencia personal, la cual claramente no

es posible extrapolar , mi induccion no existio(SIC)”.

GP5: ““existen encuentros entre gerentes estos en general no son muy buenos en si ya que son
poco claros o un poco redundantes, |0 rescatable para muchos, es €l espacio en s , como

conversamos y compartimos experiencias, en los espacios mas micro(SIC)™.

GP6,: “veraslos procesos|os manegjo muy bien y entiendo que €l trabajo desarrollado es altamente
profesional , claramente existen desafios en es especial en la linea de desarrollo(SC)”.

GP6: “los procesos de seleccion e induccion han sifo altamente exitosos... (SC)”

Categoria N°3 “Visién del Gerente Publico del proceso de seleccidn, insercién y

acompafamiento de la ADP”

A continuacion, se exponen |os tépicos identificados en las entrevistas de los Gerentes, en relacion
a su vision respecto a la visién del Gerente Publico del proceso de seleccidn, insercién y

acompainamiento de la ADP de sus respectivos Servicios:

GP1: “Mirayo recibi induccién pero también creo que la induccion ha ido megjorando en los
ultimos afios ya, o0 sea yo diria que en d primer proceso que tuve lainduccién fue un librito, ni
siquiera un librito un folleto, después fue un librito mas una una pequefia reunion cierto y

ahora meda laimpresion que esto ha ido mejorando y existe un acompafiamiento mas largo, 1o
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gue si debo reconocer de servicio civil es su tremendo compromiso y disponibilidad para los

directivos publicos eso esta como en las personas(S1C)..”

GP1:... no esta en los procedimientos no sé si estard en los procedimientos como que las
personas que ahi trabajan hay un compromiso super Genuino por € por e servicio publico y
cada vez que hay una duda, o sea yo encuentro que, yo lo admiro mucho laverdad que Son gente
stiper comprometida. (SIC).”

GP1 “falta como una induccion mucho mas mucho mas intensa todo lo que es transparencia

que uno tiende a ver un poco como un cacho™

“Porque mientras mas transparencia mas burocracia es como un equilibrio que es dificil de
seguir sobre todo € afio pasado, que nos aumentaron mucho los los requerimientos
transparencia activa, pasiva, ley del lobby 6sea Olvidate, realmente ha sido arto fuerza para
poder sostener todo eso sistemas pero bueno estamos no sobre todo en un momento del pais

donde las confianzas estan bajas por lo tanto hay que estar a esa altura . (SC).”

GP1: Entonces yo diria la transparenciay en € ciclo de inversiones es fundamental y el otro
tema es la comunicacion, sabes qué es lo que pasa yo creo gue los altos directivos publicos
somos evaluado por nuestra performance de gestion en inversién y por nuestra comunicacion,
no merefiero sélo solamente pasaria sino que a mostrar |o que se hace o que nuestro ministro
muestre lo que se hace:.. (SC).”

“Bueno yo creo que los temas que te dije es bueno acompaiiarlos lo del tema de comunicacion,
el tema de transparencia y el tema de ciclo deinversiones Ahora hay un tema que a mi no me ha
tocado que algo por alguna razon me ha tocado facil hasta ahora, pero gque yo veo que otros
directivos esalgo terrible quéle ocurre enlarelacion con los gremios, Entonces yo creo que
eso también Deberia ser como capacitado, osea no sé cuantas veces el afo pasado este mismo
afo era con fonasa piden la salida del directivo hay mala relacion con el gremio no
cumplimiento de meta, esto en fonasa por gemplo no es tan raro porque las metas son
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ingtitucionales no son de los directores, Entonces yo creo que € tema, e tema gremial en €

ambito publico y muy fuerte, Yo creo que es mas fuerte que los sindicatos en los ambitos(SC).”

GP1: ““en mi caso yo yo en el tema gremial intuitivamente, porque ni siquiera lo pensé por
decir asi yo merelno con ellos todos |los meses, Pero hay directivos publicos que no se relinen
Entonces se relinen solamente cuando hay problemas graves, entonces parten desde una de

confianza muy grande (SIC).”

GP1: ““O sea tuve un taller de voceriascon Eugenio Tironi que fue extraordinario, antesde
comunicacion estratégica hace un afio también fue gueno, Tuvimos uno de coaching

tecnologico, No estuvo tan bueno pero en el fondo son buenas empresas(SC)”

“Ademés sabi que siento que lo dela habilidades blandas traspasar la administracién publica,
yo creo que hoy dia no seconsigued jefe l jefe gerente quedainstrucciones el que el subalterno
es el queresponde, Ya esa cuestion no existe eso era de los afios 80 — 90, yo creo gque hoy dia
se requiere un alto directivo publico qué que genera el lazo, que generen Como es la palabra
complicidad con losfuncionarios, qué motive que sepa escucharlos y qué es una persona comin
ycorriente s losaltosdirectivos publicos somos|os mismos yo antes era funcionario aparte que
es muy compleja de lo alto directivo yo he visto colegas alto directivos que genera mucho dolor
también porque es de mucha soledad asi estoy en un pedestal mas arriba, buen estoy solo po
bueno, yo creo que € mundo moderno exige de los directivos mayor cercania humildad,
humanidad cachay, capacidades de escucha, s por supuesto escucha por supuesto saber
comunicar, saber incentivar también pero yo creo que nadie esta esperando qué tener un general
de jefe, no motiva mucho eso, Y eso va mas alla de la Administracion publica, yo creo que eslo

gué eslo quevieng(SC).”

GP2: ““em... el, el ampliar el, el... las competencias de lo que, de lo que se estd buscando, si uno
habla de bueno, estamos buscando un director técnico del instituto nacional de estadistica o del

servicio deimpuestosinternos o dela defensoria penal publica eh, por nombrar algunos eh, bueno
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eh, seguramente eh... antes de que existiera ADP bueno, eran cargos de confianza pero uno
tenderia a buscar en €l caso del servicio de impuestosinternos un aspecto tributarista, en el caso
del INE un experto en estadisticas y en el caso de la defensoria un abogado penalista, eh pero...
sinduday aqui si mevoy areferir al cargo nuestro ehy, y bueno, puedo sonar un poco presuntuoso
pero pueden haber muchos abogados penalistas que no tienen las competencias para dirigir una
institucion eh, como esta y que tenga muchos mas conocimientos juridico penales que eh... yo o

gue los defensores anteriores,” (SIC).

GP2: “pero también una cosa es |o que diga € papdl y otra cosa es |o que se pueda detectar eh,
con ciertos instrumentos y con ciertos tipos de entrevistas y analisis quizas un poco mas
estructurado de demostrar que eh, se necesitan eh para eh por, digamos poder desempefiarse
adecuadamente en estos cargos eh... un manejo de equipo eh... probado en, en los hechos eh, un
posicionamiento en el sector publico en que se va a desenvolver porquesi no eh, aqui esclaro uno
dice, son directivos técnicos pero gque las necesidades de vincularse en el ambito politico son de
todos los dias, entonces si tenemos un técnico que no conoce la conformacién del estado, no tiene
ningun vinculo con los poderes del estado o, o con e ambito publico en € que se desenvuelva
seguramente va a tropezar una y otra vez eh, durante los tres afios de su periodo o las
renovaciones que vengan a continuacién y lo mismo con, con la posibilidades de, de conocer eh...
como se gestionan las personas al interior del servicio, como se relacionan con las asociaciones
de funcionarios, como se discuten los eh, los presupuestos tanto en € ambito de direccion
digamos, en la relacion directa con el gjecutivo eh, como luego en sede parlamentaria. (SIC)™.

GP2: ““pueda culminar con €l posicionamiento de él o ellay su institucion en el contexto politico
donde esta sitiado y eso eh merma sin duda eh, el impacto que eh... ese directivo puede tener en
la conduccién de la institucion y merma el posicionamiento que esa institucion o cualquier
institucion del estado requiere he, para eh insertar se adecuadamente que pueda tener un impacto
sobre todo en las que eh... actuamos directamente con prestaciones de servicio a la comunidad,
yo creo que ahi hay un como, no estemor, es como hay un, hay un recelo, hay como una, hay una
reticencia a declararlo mas publicamente, eh porque se puede mesclar con como eh una
vinculacion de, de politica partidista, pero hay un conocimiento de politica, relaciones con €l

estado que tiene estar presente en € proceso de seleccion porgque 0 Si no, seguramente eh le
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estamos haciendo un flaco favor al directivo que vamos a seleccionar y a la institucion que

requiere estar en, en medio posicionamiento permanentemente(SIC)””.

*“...supongamos un eh, un postulante que viene del ambito privado y que se va a incorporar a una
funcion publica desde un cargo directivo y particularmente del primer nivel jerarquico lo que
guieren es una tranquilidad mas en los hechos que en la teoria eh, cuales son los problemas que
va a enfrentar, eh y que herramientas tiene que tener prontamente eh, a la mano o0 a empezar a
trabajarlas para poder sortear esas problematicas que desconoce eh, y que, y que, y que son los
gue le puede estar generando alguna eh aprension al inicio mas que, mas gue teoria de conceptos
eh son experiencias practicas y de vislumbrarles de de en forma anticipada eh de ciertos
problemas que pueda tener eh quizas eh unos muy relevantes que vamos a enfrentar todo, eh...
son las relaciones con la direccion de presupuesto, eh son las relaciones con el parlamento, son
las relaciones con las asociaciones de funcionarios eh no digo que esas sean las principales he,
pero ahi son tres elementos que una persona que no esta inserta en sector publico naturalmente
no las maneja, puede sentir aprensionesy o necesario eh, del sistema ADP esquelogre eh atenuar
esas aprensiones calmarlasy con con con entrega de destrezas y conocimientos mas practicos que
tedricos(SC)”.

GP3“amijuicioaver loqueteacabo de mencionar qqgq que masalla de conocimientostécnicos
gue Sean personas con caracter que sean personas con criterio y criterio de todo tipo abasto
criterio politico en e sentido muy muy amplio osea ubicarse ser Sensato ser ponderado creo
gue creo que tener capacidad resolutiva creo gque tener mucho punch creo que los periodos de
3 afos son cortos son cortosy Yy te obligan a a te obligan a trabajar hacer muy efectivo hacer
muy efectivo yo alalarga yo pensaba qué 3 afiosera poco medi cuenta que en 3 afios se puede
hacer mucho Quizas por esa misma urgencia pero pero fuecomo escomo yo actiio Osea no hay
tiempo para perder y particularmente porque porque eres servidor publico van a estar
manejando tu recurso de lo que eres doblemente responsabl e realmente nuevamente o sea Esta
no es una empresa donde uno hace lo que quiere no esta sirviendo Bueno mas alla en mangjo
manejo de equipo manejo de relaciones todas esas cosas son creo que estan absolutamente
necesarias tener la habilidad de cortar e queque eso es clave A eso me refiero con
caracter(SIC)”.
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GP4. ““yo primero me honra mucho estar en un cargo de alta direccion publica por haber sido
participé de un concurso, que eso me generan mucha tranquilidad en términos de ya de quedar en
una terna, independiente de la eleccion final la decision final eso es algo muy honroso, 1o que
significa que en base a mis méritos y con mucho filtro yo quedo en una seleccion de 3 personas,

eso ya es muy honroso(SIC)”.

GP4: ““bueno estuve 4 meses y medio en concurso y eso fue muy riesgoso muy desgastador y esa
parte Fue muy poco honorable(SIC)™.

GP4 “estuve mas de 45 dias en terna osea casi un mes 'y medio sabiendo gque estaba €l alterna, el
proceso dur6 4 mesesy medio, tres meses el concurso bien, pero estuve 45 dias o 48 dias en terna
sabiendo que estoy en una terna porgque me lo notificaron, entonces eh... cuando me notifican me
dicen que tengo que venir al otro dia me notifican una tarde de un jueves 13 y me dicen que €
viernes 14 no, me notifican, si una tarde de un jueves y me dicen que €l viernes 14 tengo que venir
a traspaso de mando a las 12 y yo vengo pa’ aca a la sub, el Ministerio cruzamos pa’ aca me
hacen traspaso en 2 horasy la directora TIP y se va en la tarde yo me voy para dgjarla tranquila
porgue era una cosa muy tremenda digamos llegar de un dia para otroy decirle que se vay ahora
se queda ahi sentado este nuevo director elegidoy ya el lunes Tenia que estar en funciones donde
yo tenia que dejar todo, todo en lo que yo estaba de un dia pa’ otro este procedimiento no esta
correcto porgue hay que avisar con un mes de anticipacién para que uno tenga al menos la
posibilidad de acomodar las cosas en las funciones que esté previamente(SIC)”".

Gp4:” bueno Y después de eso nada, entonces después de eso me plantearon algunos cursos de
induccion y ahi fui a algunos cursos de induccion pero yo ya estando en funcion, osea ya remando
en €l rapido del bio bio (SC)”.

GP4. *“yo creo que los tiempos tienen que respetarse, yo creo que después de una seleccion no
pueden entrar jamas de inmediato una persona sino que tienen que al menos después de que sele
notifica, darle un mes a esa persona y en este mes ademas de estar haciendo otras cosas empezar
ainvitarlo a un proceso de induccién, eso es un proceso mas cortito y todo pero esa persona en

ese intertanto esté dejando los trabajos, Acomodandose y haciendo el proceso de induccion para
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gue al mes siguiente ya tuvo unas inducciones y llegué al cargo con al menos algunos, algunas

intervenciones de induccion (SC)™.

GP4” me han invitado si bueno hetenido el proceso de induccion posterior he tenido también una
presentacion del de buenas précticas, he tenido un taller de voceria de enorme calidad, que nos
ha permitido compartir con otros servicios que también es muy bueno, eh... pienso que el afio
pasado se hicieron varios encuentros con alta direccién publica son muy beneficioso porque nos
junta a directores y que podemos compartir afinidades, eh... podemos complementarnos, podemos
compartir algunas lecciones aprendidas, algunas précticas y € taller de voceria, de enorme
calidad y de mangjo de contingencia, de mangjo de contingencia también pude ir a1 de 2y
también yo iria no pude pero yo tengo la impresion gue estaban avisados muy encima entonces

también habia que avisarlo con un poquito mas de anticipacion(SIC)”.

GP4: ““yo encuentro que son de buena calidad, pero estan avisados muy en forma, muy con, mucha
con poca anticipacion, donde dificulta programar, porque uno setiene que salir delas actividades
ese diay en general las actividades de |os servicios son actividades intensas, entonces no es facil

salirse de un dia pa’ otro ni una semana pa’ la otra se tiene que al menos avisar con un mes para

salirse de un mes pa’ otro uno podria realizarse mejor, no puede ser menos, menos anticipacion
gue un mes(SC).”.

GP5: “Mi percepcion del proceso en general no es buena, logro identificar todos Iso puntos altos
del proceso y me alegran ver como hemos evolucionado, no obstante no puedo degjar de ver
aspectos relevantes y gque estan ausentes, en especial pensando que estamos buscando a las
personas que seran el motor para un desarrollo pais, debe existir mas cercania, focalizacion en

los procesos y necesidades(S C).”

GP5 “si las hubiese mangjado mi insercion habria sido masrapido(SC).”
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Gp5: “un punto relevante es el desarrollo de las habilidades blandas, especialmente dirigidas a
procesos criticos, como comunicacion, relacion con gremios, manejo de contexto politico, manego

de la independencia de los servicios con el gobierno de turno(SIC).”

GP6: ““mi vision del proceso al haberlos vivido es un poco compleja explicitarla quizas por mi
historia personal, pero lo que yo logro ver es que las personas que atraviesan de manera exitosa
los procesos reconocen el logro y dentro de los primeros afios sienten la responsabilidad(SC).”

GP6 : “En general lo que he visto es mas bien dificultades, para aquellos que [levan mas tiempo

, por que miran hacia atrasy ven que quizas varias dificultades pudiesen haber (S C).”

Cateqgoria N°4 “Habilidades Directivas y Habilidades Blandas”

A continuacion se exponen |os topicosidentificados en | as entrevistas de los Gerentes, en relacion
a su vision respecto a las Habilidades Directivas y Habilidades Blandas requeridas para un

desempefio optimo

GP1 ““Bueno yo creo que los temas que te dije es bueno acompararlos lo del tema de
comunicacion, el tema de transparencia y €l tema de ciclo de inversiones Ahora hay un tema
gue a mi no me ha tocado que algo por alguna razon me ha tocado facil hasta ahora, pero que
yo veo queotrosdirectivos esalgoterrible quéleocurre enlarelacion conlosgremios, Entonces
YO creo que eso también Deberia ser como capacitado, osea no sé cuantas veces € afio pasado
este mismo afo era con fonasa piden la salida del directivo hay mala relacion con e gremio
no cumplimiento de meta, esto en fonasa por gemplo no es tan raro porque las metas son
institucionales no son de los directores, Entonces yo creo que €l tema, € tema gremial en €
ambito publico y muy fuerte, Yo creo que es mas fuerte que los sindicatos en los ambitos(SC).”
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GP1. ““..osea tuve un taller de vocerias con Eugenio Tironi que fue extraordinario, antes de
comunicacion estratégica hace un afio también fue gueno, Tuvimos uno de de coaching

tecnoldgico, No estuvo tan bueno pero en el fondo son buenas empresas...(SC).”

“..ademéds sabi que siento que lo de la habilidades blandas traspasar la administracion
publica, yo creo que hoy dia no se consigue € jefe € jefe gerente que da instrucciones € que €
subalterno es el queresponde, Ya esa cuestion no existe eso era de los afios 80 — 90, yo creo
gue hoy dia se requiere un alto directivo publico qué que genera € lazo, que generen Coémo es
la palabra complicidad con los funcionarios, qué motive que sepa escucharlos y qué es una
persona comun y corriente si los altos directivos publicos somos los mismos yo antes era
funcionario...aparte que es muy compleja delo alto directivo yo he visto colegas alto directivos
gue genera mucho dolor también porgue es de mucha soledad asi estoy en un pedestal mas
arriba, buen estoy solo po bueno, yo creo que € mundo moderno exige de los directivos mayor
cercania humildad, humanidad cachay, capacidades de escucha, si por supuesto escucha por
supuesto saber comunicar, saber incentivar también pero yo creo que nadie esta esperando qué
tener un general de jefe, no motiva mucho eso, Y eso va més alla de la Administracion publica,
yo creo que esloquéeslogueviene (SC).”

GP2 ““supongamos un eh, un postulante que viene del ambito privado y que se va a incorporar a
una funcién publica desde un cargo directivo y particularmente del primer nivel jerarquico lo que
quieren es una tranquilidad mas en los hechos que en la teoria eh, cuales son los problemas que
va a enfrentar, eh y que herramientas tiene que tener prontamente eh, a la mano o a empezar a
trabajarlas para poder sortear esas problematicas que desconoce eh, y que, y que, y que son los
gue le puede estar generando alguna eh aprension al inicio mas que, mas gue teoria de conceptos
eh son experiencias practicas y de vislumbrarles de de en forma anticipada eh de ciertos
problemas que pueda tener eh quizas eh unos muy relevantes que vamos a enfrentar todo, eh...
son las relaciones con la direccion de presupuesto, eh son las relaciones con € parlamento, son
las relaciones con las asociaciones de funcionarios eh no digo que esas sean las principales he,
pero ahi son tres elementos que una persona que no esta inserta en sector publico naturalmente

no lasmaneja, puede sentir aprensionesy lo necesario eh, del sistema ADP esquelogre eh atenuar
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esas aprensiones calmarlasy con con con entrega de destrezas y conocimientos mas practicos que
tedricos(SC)”.

GP2 “mira hay untema y que se mezcla con y que lo mencionéal principio respecto al lider de
la defensoria penal me parece que es, es, Es valido paratodo se mezcle conunvalor y que no
es o mismo qué compromiso y qué responsabilidad y ponerse en e lugar del otro sino queesla
humildad , uno en estos cargos sin perjuicio de queyo creo que cualquier sistema sano hace que
buenos directivos aporten eh toda su experiencia para € crecimiento de la institucion
instituciones a su vez hacen crecer la trayectoria del directivo, s uno sale empatado y no gand
nada seguramente algo mal, algun, algo no funciono, o no funciono lainstitucion o no funcioné
en el directivo, pero tienen queganar losdos pero, para que gane los otros uno tiene que entender

guétiene unatrayectoria profesional pero que tiene que actuar con humildad humildad c(SC)™.

Gp2 “pero es que mira hoy dia Todo te lo encuentra malo, bueno uno tiene que actuar
humildemente y entender de qué bueno ,si hay una sensacidn y una percepcion uno tiene que
abordarla y tiene que hacerse cargo y lo mismo en la relacién con por las asociaciones de
funcionarios con los equipos que dirige por Los Superioresy con €l Ministerio osea aqui uno
estano con é 1o, los Sper manoseado dela vocacion de servicio pablico porque Es evidente si
no te gusta no vas a estar aca pero eso si no esta acompafado de, deun principio arraigado
de actuar con humildad es la conduccion de la institucion y las relaciones con el entorno
seguramente tampoco va a funcionar para mi ese ese valor es fundamental para un directivo
publico o sea entender que aqui los egos no sirven pa’ na’ y uno tiene que escuchar al que
seguramente piensa que esta equivocado y al que le puede aportar y en ambos Con la humildad
de uno saber que tiene una responsabilidad que esta de paso y que tiene que tratar de, de que €

servicio que prestan la institucion que esta dirigiendo sea Cada dia mejor que el anterior (SC)™.

Gp2 ““A mi no meinteresa gue se preocupen de mi desvinculacion o de la indemnizacién que voy
arecibir porque Pobrecito directivo que va a terminar su periodo y queda en la calle me parece
super loable que lo hagan y que hayan y que hayan indemnizacion pero pero eso es un foco

sUper personal y que se uno cuando se mete sabe que esto es asi sin llorar € sistema tiene que
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tener el foco de como aprovechd ese capital Qué genero El defensor Nacional durante estostres
anos y que e sistema no deberia permitir que selo llevara parala casa a su oficina particular
al menos no todos Y como si esmuy bueno estedirector del INE Y qué estd a punto de terminar
su periodo como proyecto en una informacion y cierre como proyecto la posibilidad de
incentivarlo a que siga aportando al sistema sea directamente como directivo sea indirectamente
como apoyo alonuevo entemas deinduccion acompafiamiento en trasmision de buenas practicas
como lo manegjé como unared s esbueno no quiero gque se mevaya delared Bueno si no estan
bueno eso esta en la evaluaciones no tengo problema de que se me vaya de la red pero si es
bueno no quiero que se mevaya delared ni tampoco o menos deseado €l que sevayadelared
ysellevetodo e capital quela misma organizacion Leentregd y que fortalecio su trayectoria
profesional y que muy bien que la use en su nuevo desafios pero bueno a mi como sistema me
interesa gue eso algo me quedé a mi No créeme ya chao Oyey llega un nuevo Y qué onda ah
nosepo” yoyamefui noses esel foco en esa etapa hay un cambio defoco qué tiene que hacer
el sistema(SC)”.

GP2: S se siguen preocupando del directivo como tal no nos van a hacer tampoco un favor muy
grande ynolevaaservir al sistema Déense O sea s €s porgue se vaya que Se vaya Yo Creo que
Si se preocupa de esto otro de de como capitalizamos todo este trabajo yo como ex servicio de
alta direccion Como gran articulador como red del sistema que voy a terminar redundando

indirectamente pero mucho mas potentemente en la situacion del directivo que terming(SIC).

GP3 no lo escuchado yo creo que ellos claro yo te comentaba que a proposito relacionado con
tu pregunta qué eslo que hace falta mas mas compartir experiencias y coordinarse en S yo creo
gue debe haber mucho que aprender de otros jefes de servicio y eso falta y tampoco o hace ni
siquiera lo otro ministerios 0 sea entonces veo aqui que quiza aqui €l servicio civil podria
cumplir eseerror eserol respecto altosdirectivos publicos juntarlos qué que se conozcan qué
gue se cuentan experiencias yo a ese taller que fui que te comenté de manejo de medios Ponte
tu fuela primera vez que vi a muchos altos directivos publicos habian de primer y segundo nivel

y fue muy Util ver como ellos se comportarian ante los medios por gjemplo cOmo manejarian
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alguna situacion critica o dificil etcétera fue muy bueno fue muy bueno uno aprende ante

giemplos y atraves de experiencias ajenastambién(SC).

Yo creo que si 0 sea las cosas que te mencioné muchas parami vaaser Deberiaser basica y
probablemente mucho méas yo yo no tengo discurso muy articulado pero pero no sé pienso

También a laflexibilidad ser flexible (SC).

GP3 Ahora yo pensé qué que en su origenes esto no era solamente un proceso de seleccion y
buen mangjo de instrucciones sino que esto tuibasa crear uncuerpo de de servidores publicos
gue pudiesen que pudieran Que pudiera ser intercambiable que pudieran funcionar en distintos
servicios publicos por lo tanto hay mas alla del conocimiento técnico ahi una estaria viendo
habilidades blandas ahora no he visto que sea € caso de que tu digas Mira este gallo a
funcionado bien acd a hecho un buentrabajo pongamoslo ahora a que echea andar este servicio

0 que resuelva los problemas de este otro esas cosas (S C).

S si Y eso esalgo que no hevisto entre ofertasdel servicio civil quizaslatengan pero de hacer

algo con coaching o mas personalizado si (SC).

GP4: “tres cosas creo yo, primero saber del tema fundamental de la institucion, el tema técnico
es decir estar instruido en la tematica técnica especializada que tiene un Servicio, Son servicios,
no cierto saber eso, segundo tener cultura politica en términos de poder saber cOmo manejarse
con el mundo politico, es decir ministros, subsecretarios, parlamentarios, partidos y tercero una
alta capacidad de gestion para lograr que las cosas sucedan y sus sucedan correctamente, yo
diria eso son los tres Pilares fundamental es que yo pienso que un alto directivo publico debe tener

en el chile moderno (SC). “

GP4: absolutamente, el coaching es muy importante creo que es tremendamente importante Estar
mirando el comfort..., las percepciones, las aptitudes y las conductas con alguien que esté
observandolo a uno en €l gercicio y después recomendandole reforzando |o bueno, después

recomendandole algunas modificaciones eh... y entrenando para que esas modificaciones
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perceptivas y actitudinales o conductuales, se consoliden eh..., pienso que es muy fundamental
tanto para el lider como para su equipo directivo principalmente para el equipo para formar un

€quipo con un espiritu de servicio civil de buena escala(SIC).

yo haria 2 cosas capacitacion eh... importante en base a talleres yo creo que presentacion y
talleres eh... asistencia técnica, yo creo que también al servicio civil deberia trasladarse a la
institucion, no la institucion juntarse solo en e servicio civil con otras instituciones Qué es un
poquito la metodol ogia que usan hasta ahora que nos convocan es muy bueno y nos vemos entre
pares y estamos disponible con entrenamientos tanto en capacitacion presencial con
presentaciones mas taller, bien eso no estd mal esta bien, pero yo creo que lo gque falta es una
asistencia técnica, insito para que € servicio civil mire que esta e cotidiano de esa persona y
pueda incorporar buenas practicasdel servicio civil enlainstitucion concreta, frente a situaciones

concretas, Y eso en base a asistencia técnica(S C).

GP4:’no cierto y en él durante mucha asistencia técnica, capacitacion, entrenamiento, coaching
y si yo te diria eso principalmente, eh... que nos permita ir mejorando y también me parece una
muy buena practica que ahora que lo que podamos también participar eh... de competencias, de
buenas practicas y de buen desempefio eh, |os servicios para que hayan buenos reconoci mientos
e incentivos que eso se esta haciendo y me parece algo positivo, muy positivo. Qué hay
incentivos(SC).”

GP5: ““mi visidn es mas bien critica del proceso en el contexto que como tu ya has visto, se deja
muy solo al Gerente, se debe aprender en el camino y creo, hay muchos obstacul os que pasar, uno
puede reconocer claramente los apoyos en el area de la sdleccion o la induccién, pero
posteriormente, e manejo de sus habilidades y aprendizajes es mas bien individual, por 1o que
hace que exista mucho desgaste en la parte de aprender, perdiendo focos en el area técnica.
(8C).”
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GP5, “las habilidades que se requieren son multiples y como tu sabes no todos tenemos todo lo
gue se requiere en su maximo desarrollo, por tanto ese ya es un punto relevante , es decir
identificar areas necesarias que los gerentesrequieren y deben mangar, en mi caso es un servicio
muy pequefio, en tanto a la dotacion, pero las tematicas requieren que cada proceso sea de
excelencia, y la orientacion a la calidad, € manegjo de temas politicos es esencial para poder

avanzar con rapidez(SC).”

GP 5 “finalmente es relevante establecer que falta un formato establecido donde los
acompafiamientos quizas estén enfocados en |as necesidades de cada servicio o etapa, puesto mis
recuerdos es que en la etapa inicial , todo es muy necesario y falta mucho tiempo, ahi existe un

punto que optimizar (S C).”

GP5 realizar capacitaciones no es desarrollo y que e acompafiamiento organizacional es de
manera cercana es un trabajo formal que puede ser alcanzado ocn diversas metodologias, como

por gemplo el coaching, espacio que debe ser explorado(SC).
GP6 *“no todo puede ser disefio disefio, si no que se debe establecer en que contexto, con quienes

y como voy a lograr ese disefio(SC).”

GP6” proximo paso de SADP debiera ser un formato eficiente de acompafiamiento y desarrollo
en donde el coaching y el menotring debieran ser una base de trabajo, ademas d elementos base

de la gestion de personas modernas(SC).”

ANEXO CONSENTIMIENTOS
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1.- Anexo director Servicio Civil

2. — Anexo tipo Gerentes ADP

Consentimiento de Participacion

Santiago,

Mediante el presente, yo Rodrigo Egafia Barahona, Director Nacional del Servicio Civil de Chile,
confirmo mi intencién de apoyar el proceso investigativo, en la tesis para optar al grado de Magister,
denominada, “Las Habilidades Directivas como un pilar para el desarrollo de la Gestidn Publica y las
Transformaciones Sociales.”, a través del aporte de mis experiencias, informacién y opinion relativas al
tema de la investigacion.

La tesis es desarrollada por Victor Erices Castro, alumno del Magister en Gerencia Publica de la
Universidad Academia Cristiana, quien solo utilizara la informacién recopilada, como un elemento para el
proceso investigativo de la presente Tesis.

Firma

Consentimiento de Participacion

Santiago,
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Mediante el presente, yo , ,
de Chile, confirmo mi intencion de apoyar el proceso
investigativo de la tesis para optar al grado de Magister, denominada, “ Las Habilidades Directivas como
un pilar para el desarrollo de la Gestion Publica y las Transformaciones Sociales.” , através de la entrega
de informacién relativa al tema de la investigacion.

La tesis es desarrollada por Victor Erices Castro, alumno del Magister en Gerencia Publica de la
Universidad Academia Cristiana, quien solo utilizara la informacién recopilada, como un elemento para el
proceso investigativo de la presente Tesis.

Firma
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