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Resumen

La presente monograffa tiene como objetivo identificar el alcance actual
del subsistema de egreso y desvinculacion del modelo de acompafiamiento
y desarrollo de gerentes publicos de Chile. Para dar respuesta a este cometido,
seanalizaron cuatro entidades estatales: la Direccion de Prevision de Carabineros
de Chile, el Ministerio del Interior y Seguridad Publica, el Ministerio de Salud
y el Servicio Civil. Posteriormente, se determiné adoptar un enfoque cualitativo
y con un caracter exploratorio, para luego proceder con la recoleccion de datos,
en la cual, se aplicaron dos pautas de preguntas para las entrevistas, una para
los servicios publicos y otra para la consultora privada. Respecto del muestreo
utilizado, este corresponde al de tipo no probabilistico. Ahora bien, en cuanto
a los resultados obtenidos, estos demostraron las limitaciones que tienen
las entidades publicas para intervenir en la fase de egreso y desvinculacion,
especificamente se destacé que su participacion en el subsistema es
a través de procedimientos administrativos. También se menciond la falta
de acompafiamiento en los procesos de desvinculacion, por parte de las dreas de
gestion de personas de las instituciones, y la influencia que tienen los cambios
politicos en la permanencia de los directivos en sus cargos.

1 Eslicenciada en Ciencias de la Administracion Publica de la Universidad de Santiago de Chile.
2 Eslicenciada en Ciencias de la Administracién Publica de la Universidad de Santiago de Chile.
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Abstract

The objective of this monograph is to identify the current scope of the exit and
disengagement subsystem of the support and development model for senior
public managers in Chile. To respond to this task, four state entities were
analyzed: the Carabineros de Chile Pension Directorate, the Ministry of the Interior
and Public Security, the Ministry of Health and the Civil Service. Subsequently,
it was decided to adopt a qualitative approach with an exploratory nature, and
then proceed with data collection, in which two question patterns were applied
for the interviews, one for public services and another for the private consulting
firm. Regarding the sampling used in this research, it corresponds to the non-
probabilistic type. Now, regarding the results obtained, these demonstrated that
public services have limitations to intervene in the egress and disengagement
cycle, specifically it was highlighted that their participation in the subsystem
is through administrative procedures. The lack of support in the separation
processes by the people management areas of the institutions and the influence
that political changes have on the permanence of managers in their positions
was also mentioned.

Keywords: senior public servants - disengagement — exit — model of support
and development of senior public servants

1. Introduccion

En el presente trabajo analitico, se hablard sobre la etapa de egreso
y desvinculacion del modelo de acompafiamiento y desarrollo para altos
directivos gubernamentales, ya que este ciclo ha mostrado que requiere de
ciertas mejoras, tanto para los funcionarios como para los servicios estatales.
Por tal motivo, este andlisis sugiere que, si se amplia y mejora este ciclo, se podra
facilitar la salida de los gerentes fiscales de nuestro pais, lo que contribuira a la
estabilidad de las organizaciones.

A partir de lo anterior, se busca crear nuevos mecanisSmos para mejorar
la experiencia de los directivos publicos y hacer una transicion armoniosa. Para
cumplir con este cometido, la investigacion se estructurard asf:
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1) Exposicion de los antecedentes asociados a los altos directivos publicos
y al modelo para su acompafiamiento y desarrollo.

2) Conceptos tedricos que engloban este tema.

3) Marco metodoldgico.

4) Andlisis de resultados.
1.1. Problematizacion

Se evidencia un vacio de informacion en el sistema de acompafiamiento
y desarrollo para altos directivos publicos del Servicio Civil chileno. En particular,
se aprecio la ausencia de una politica de egreso, por lo que idearla podria llevar
a la mejora del paradigma. Esta puede contribuir en diversos aspectos, tales
como:

a) Laplanificacion temprana de un egreso o de una desvinculacion.
b) La entrega oportuna de orientaciones del egreso y desvinculacion.

¢) Lareduccion de la inestabilidad en los servicios y de la rotacién de los altos
directivos estatales.

d) Unamejora delaaccountability —la rendicién de cuentas— del sector publico.
e) Asesoria y orientacion en la postulacion a cargos similares.

Debido a tales factores, el modelo de acompafiamiento y desarrollo podria
adecuarse hacia el ciclo de egreso y desvinculacion, ya que la ejecucion de esta
etapa requiere una mirada integral desde el respeto hacia dichos servidores, por
el hecho de que su salida puede generar tensiones en el entorno y en los demas
funcionarios, dificultando la creacion de valor publico.

En este sentido, para mejorar su experiencia de egreso, el sector publico puede
guiarse y valerse de algunas de las practicas aplicadas en el drea privada, tales
como:

1) Outplacement o desvinculacion asistida, donde se reinserta a las personas
en otro ambiente laboral u organizacion.

2) Proceso de recolocacion. Consiste en la prestacion de ayuda y orientacion
en la busqueda de nuevas oportunidades laborales.

3) Planes de despido voluntario. En esta instancia los trabajadores optan por
el autodespido, debido a las indemnizaciones que las empresas pueden
ofrecer.
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En Chile, se han empleado de manera limitada, prefiriéndose la implementacion
de acciones como el plan de incentivo al retiro voluntario de la ley N° 20.948, que
implica bonificaciones para los funcionarios de planta y a contrata.

Aunque las practicas del sector privado no se han aplicado de manera sistematica,
durante 2012 se desarrolld un programa piloto de outplacement dirigido a altos
directivos publicos recientemente desvinculados (Marques Batalha, 2017). Esta
medida podria ser valiosa para optimizar el proceso de egreso y desvinculacion.

1.1.1.  Importancia del egreso y de una politica de egreso para los altos
directivos publicos

Para obtener una salida satisfactoria de los altos directivos, hay que garantizar
un adecuado cierre del egreso y de la desvinculacion a través del modelo de
acompafiamiento y desarrollo, incorporando elementos como anticipacion,
bienestar eindemnizacion. Por tanto, es apropiado prestar atenciony materializar
las demandas, las recomendaciones expresadas en los cuestionarios y las
entrevistas de cierre de los gerentes estatales, ya que ellos conocen el sistema
y las mejoras necesarias para perfeccionarlo.

1.1.2.  Definicion de las preguntas de investigacion y sus objetivos

Se abordara esta tematica a través de las siguientes preguntas de investigacion:

1) ¢Qué alcances tienen los subsistemas del modelo de acompafiamiento
y desarrollo para altos directivos publicos?

2) (Dichos subsistemas tienen un alcance uniforme?
Objetivos

1) Objetivo general:

a) Identificar el alcance actual del subsistema de egreso y desvinculacién
de dicho modelo.

2) Objetivos especificos:

a) Identificar la situacién actual del subsistema de egreso y desvinculacién
a través del aludido modelo.

b) Analizar las deficiencias que posee actualmente ese subsistema.

¢) Conocer las etapas de tal modelo y su impacto en el subsistema
de egreso y desvinculacion.

d) Realizar un andlisis comparado de las experiencias internacionales sobre
los modelos de acompafiamiento en dicho subsistema.
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2. Marco teodrico

En este apartado, se expondran los conceptos que contextualizan y nutriran
tedricamente el presente trabajo investigativo.

2.1. Egreso

Es un proceso que protege la dignidad de la persona a desvincular, velando por
requisitos legales y contractuales (Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo,
s.f).

2.2. Desvinculacidn

La desvinculacion es una accion profesional de la organizacion, de cardcter
administrativo, que se aplica a trabajadores desvinculados en tiempo y forma
determinados (Lopez-Mena, 1997).

Por su parte, el outplacement es un proceso de cambio, mediante el cual una
persona realiza una transicion desde una organizacién a otra (Lorca, 1992,
citado en Lopez-Mena, 1997).

2.3. Alto directivo publico
2.3.1.  Definicién

Funcionario que desempefia un cargo de primer o sequndo nivel jerdrquico que
ha sido seleccionado a través del sistema de alta direccién publica (Servicio
Civil, 2017a).

2.3.2. Contexto

En las Ultimas décadas, la sociedad chilena se ha movido a un eje caracterizado
por las libertades y la igualdad, lo que ha llevado a que aumenten las expectativas
con respecto al Gobierno y o que este debe hacer, no se trata solamente de
mayor cobertura o calidad en los servicios, sino también equidad en los accesos
(Rogers & Guzman, 2015).

Los directivos fiscales juegan un rol relevante, pues deben dirigir, gestionar
los recursos y los servicios gubernamentales. Estan situados en un entorno
complejoy demandante que les exige constantemente valerse de sus habilidades
para resolver conflictos. Es por esto que «los directivos del Estado deben ejercer
su funcidn en una arena o escenario donde interactian dindmicas, intereses,
instituciones y actores de naturaleza muy variada» (Rogers & Guzman, 2015).

La coyuntura econémica del pais tiene la capacidad de incidir en la
disponibilidad de los recursos para las organizaciones gubernamentales, lo que
afectara de manera directa a los funcionarios, especificamente en las tareas
y responsabilidades que ellos ejercen (Rogers & Guzman, 2015).
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Los directivos publicos no ejercen sus funciones en solitario, sino que van
interactuando con estos actores, como la ciudadania, organizaciones y el sector
privado.

Figura 1
El entorno de un directivo publico
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2.3.3. Roles del alto directivo publico

De acuerdo con Rogers y Guzman (2015), son los siguientes:

1) Gestor de la organizacion: las funciones directivas incluyen administrar,
planificar, monitorear y ejecutar. Una de sus tareas esta relacionada con
el conjunto de comportamientos orientados a distribuir entre diversas
alternativas los recursos disponibles —financieros, materiales, personal,
tiempo—. Asimismo, en este rol «el directivo publico ejerce directamente
el control sobre las personas o unidades que tiene a su cargo» (Rogers &
Guzman, 2015).

2) Gestor del contexto y de la politica: el directivo debe manejar ciertas dreas,
con el fin de mantener las buenas relaciones e influir en el medio. Involucra
tres areas:

a) Resolver conflictos: es el «conjunto de comportamientos orientados
a enfrentar crisis o conflictos normalmente imprevistos en procura de su
solucién» (Losada, 1999, citado en Rogers & Guzman, 2015).

b) Anticipar los conflictos: se refiere a que «tengan la capacidad de aprender
acerca de las anomalias que estan detras de los conflictos y mejorar
continuamente para que no se vuelvan a repetir» (Rogers & Guzman,
2015).
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¢) Diagnosticar las relaciones presentes en la entidad y en su entorno,
y usarlas a favor de los objetivos. Abarca «el conjunto de relaciones
que el directivo mantiene con personas y grupos de interés ajenos a la
organizacion, paralo cual tiene gran importancia su capacidad de ampliar
y mantener las relaciones externas e internas a la entidad» (Rogers &
Guzman, 2015).

Comunicador: implica que establezcan relaciones diversas, tanto con
autoridades politicas como con sus subalternos. Al recibir datos provenientes
de distintos actores, debe poseer la capacidad de transmitirla de forma
adecuada y clara hacia toda la organizacion.

Lider y negociador: «el rol de liderazgo del directivo corresponde al conjunto
de comportamientos relacionados con trasmitir orientaciones, valores
y motivaciones a los subordinados» (Rogers & Guzman, 2015). En otras
palabras, como lider debe motivar a los miembros de la organizacion para
obtener los resultados que espera. El gerente publico también tiene que
adquirir el rol de negociador, pues «ejerce su rol en un proceso de interaccion
comunicativa, mediante el cual dos o mas partes con intereses diversos
sobre un tema acercan posiciones por medio de concesiones mutuas hasta
alcanzar un acuerdo beneficioso para ambos» (Rogers & Guzman, 2015).

Responsable —accountability—. Debe asumir por el desempefio y los
resultados de su gestion a través de la rendicion de cuentas hacia
la ciudadania. La accountability se trata de un concepto asociado
a la rendicion de cuentas, de responder por, o dar cumplimiento a nivel de
la gestion publica» (Rogers & Guzman, 2015).

Innovador: debe estar continuamente creando nuevas formas de mejorar
los procesos de la organizacion, con el objetivo de generar mayor eficiencia,
eficacia y efectividad.

Ademés, Moore (1995) sugiere que, para crear valor publico en la sociedad, debe
actuar sobre distintas dreas:

a) La gestion estratégica: consiste en que el directivo debe guiar el camino
y la estrategia de la organizacion para crear valor publico.

b) La gestion operativa: «conseguir que la organizacién actle eficaz
y eficientemente para lograr los productos perseguidos —outputs—» (Ysa
& Salvador, 2015).

¢) La gestion politica: «obtener la legitimidad, las autorizaciones, el apoyo
y los recursos necesarios, gestionando para ello las relaciones con
actores, internos y externos, que constituyen su entorno autorizante»
(Rogers & Guzman, 2015).
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2.3.4. Desafios del alto directivo publico

Algunos de los mas relevantes son los siguientes:

a)

24.

La ética en el servicio publico como marco valdrico. Denota que el
directivo debe cumplir su rol de manera honrada y pensando en el
bienestar de la ciudadania.

Las competencias para el perfil del directivo publico: dicen relacién con
las habilidades directivas que son requeridas para que el directivo publico
desempefie sus funciones, de acuerdo al Servicio Civil (2015). Las
caracteristicas de una competencia son: saber —conocimiento—, saber
hacer —habilidades y destrezas—y el saber ser —capacidad de valorar el
«saber» y el «saber hacer» y estar dispuesto a actuar en consecuencia:
actitudes y valores—.

Conocer la evolucion de los modelos de gestion publica. Involucra que
extraiga lo mejor de cada modelo de gestion publica, de tal manera que
pueda integrarlos y dejar de lado aquellos que consideran que ya son
ortodoxos para el panorama actual de la gestion publica.

La generacion de valor publico: es la maximizacion de la creacion del
valor publico y para ello debe ejecutar su trabajo en distintas dreas. De
acuerdo a Moore (1998), el directivo publico debe trabajar en la gestién
operativa, estratégica y politica.

Ciclo de un alto directivo publico

2.4.1. Ciclo general en el mundo

Varfa alrededor del mundo. Un estudio del Servicio Civil (2015) analizd el proceso
en seis paises, por lo que fue fundamental establecer cuatro dimensiones para
observar el desarrollo del ciclo en esas naciones:

1) Formacion y desarrollo. Tiene como objetivo brindar las condiciones
necesarias para que los altos directivos publicos puedan desempefiar sus
funciones de la mejor manera. Por esta razon, se ofrecen capacitaciones,
programas de induccion y acompafiamiento, con la finalidad de que «quien
asume el cargo, se apropie del mismo» (Servicio Civil, 2017c).

Reclutamiento y seleccion: implica amplia difusion para candidatos de
dentro y fuera del sector pdblico. Es conducido por el Consejo y gestionado
por la Direccion Nacional del Servicio Civil. En esta etapa, los cargos, los
procesos de contratacion y desvinculacion de los profesionales «suelen
concitar una elevada atencion de los actores mas periféricos del sistema»
(Servicio Civil, 2015).
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3) Compensaciones: este punto se centra en las remuneraciones y la brecha de
competitividad que existe con el sector privado, ademas de la relacion entre
el desempefio y la remuneracion, indemnizaciones y beneficios.

4) Institucionalidad: esta dimensién «supervisa el sistema en sus aspectos
procedimentales» (Servicio Civil, 2015).

2.5. Experiencias internacionales comparadas en materia de

desvinculacidn y egreso de altos directivos pablicos

En los ultimos 20 afios, Chile al igual que muchos paises del mundo impulsd
un proceso de reforma del Estado, mediante una agenda de modernizacion,
de manera especifica en el Servicio Civil y en la alta direccion pdblica, donde
ha encajado un «<modelo de equilibrio entre las variables de mérito y confianza
politica en la seleccion y gestién de sus directivos pudblicos» (Servicio Civil, s.f.).

Los principales objetivos son «fijar una nueva vision de la gestion publica con
énfasis en la eficiencia y resultados» (Morales Casetti, 2014), con la finalidad de
crear un Estado de excelencia al servicio de las personas, ademds de disponer
un sistema de carrera mediante mejores mecanismos de egreso de la funcion
publica para «evitar el anquilosamiento de las plantas funcionarias por via de
estimular y facilitar el retiro de las personas en edad de jubilar» (Servicio Civil,
s.f).

Es digno de destacar que paises como Nueva Zelanda, Australia y el Reino Unido,
entre otros, se inspiraron en el modelo chileno.

Acontinuacion, se presentaran las experiencias comparadas a nivel internacional:

Tabla 1: experiencias internacionales comparadas

RECLUTAMIENTO FORMACION Y EVALUACION DEL EGRESO Y
Y SELECCION DESARROLLO DESEMPENO DESVINCULACION

Procedimientos

Programa integral

justos a los

Definicién de de capacitacién. Identificacién de areas de empleados
perfiles basado en Programa de mejora y oportunidades de P
8 antes de tomar

las competencias. desarrollo de desarrollo. S

" la decision de

liderazgo. S

rescindir.

Sistema basado Aplicacién en el Beneficios,

en el mérito y
las capacidades
profesionales, como

sector publico de
rasgos provenientes
del sector privado.

Revisiones,
retroalimentaciones y
desarrollo profesional.

compensaciones
y programas de
apoyo.

la conducta.
Evaluacion de Programas de Desarrollo de las Programas de
habilidades capacitacion ayuda para los

mediante diversas
herramientas.

y desarrollo
profesional.

competencias y habilidades
de los funcionarios.

empleados en esta
transicion.
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RECLUTAMIENTO FORMACION Y EVALUACION DEL EGRESO Y
Y SELECCION DESARROLLO DESEMPENO DESVINCULACION

Programa de
liderazgo en el
. servicio publico.
Pruebas practicas. P d
) rograma de Medicién del rendimiento Transicion y
Estudios de casos. i i " ! : .

) inmersion a corto para promocién o reincorporacion al
Evaluaciones plazo. desarrollo profesional. empleo.
psicométricas. Iniciativa Gig Work.

Escuela de Servicio
Civil Singapur.
Ocupacién temporal - )

L Politica nacional i & ) ) )
de directivos de desarrollo de Evaluacion de desempefio | Incentivo a licencia
plblicos de ersonal individual. sin remuneracion
confianza. E | N onal d Evaluacion de desempefio | hasta tres afios.

) scuela Nacional de | ;o ctitici
4 1 e institucional.
anyocatqna la Administracion P.“eSt‘? a
pablica abierta con Publica disposicion.
evaluaciones. ’
Disefiado como
sistema de carrera, Comité Técnico de
pero en la préctica Profesionalizacion. | Evaluacion anual que mide
es dT puestos de Programas anuales | desempefio y rendimiento
empleo. de capacitacion de director general, director | Apoyo y
Pruebas de la coordinacion | de drea, subdirector de asesoramiento.
psicométricas. general de 6rganos | érea, jefe de departamento,
Pruebas de de vigilancia y evaluacion anual.
conocimientos control.
generales.
Amplia difusién Peticidn de
A ! Capacitaciones, renuncia
ra candi ' .
L g:siigﬁag(?:toorsla programas de Retroalimentacion cumplimiento
M p in ion . | peri
Direcci6n Nacional acdourﬁc:ﬁa)r’niento gzrr?tfra(rﬁgr?ti sin
del Servicio Civil. i : oo vamin
Las normas de evaluacién Servicio de
u j M
de puestos de trabajo se recolocacion
Servicio de definen en el articulo 11 de ’
evaluacion, la Ley de Administracién Garantiza el
herramientas, Cursos obligatorios | Financiera. Son neutrales bienestar y
* asesoramiento de induccién y en cuanto al género la promoocién
! y apoyo en la capacitacion. y tienen en cuenta la rgfesional
innovacion habilidad, el esfuerzo, P .
tecnolégica. la responsabilidad y las Indemnizacién en
condiciones de trabajo la transicion
requeridas por el trabajo. :

Fuente: elaboracién propia

Se observan diferencias significativas en criterios de los procesos de
reclutamiento, formacién y desarrollo, evaluacion del desempefio, egreso
y desvinculacion de funcionarios publicos. Por ejemplo, Australia se destaca por
definir perfiles basados en competencias, mientras que Nueva Zelanda utiliza un
sistema basado en el mérito y las capacidades profesionales, similar al sector
privado. En cuanto a la formacion y desarrollo, Australia ofrece programas
especificos, al igual que Chile, que gestiona capacitaciones, programas de
inducciony acompafiamiento. En contraste, México disefia un sistema de carrera,
pero en la practica es de puestos de empleo, y Brasil no detalla programas
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especificos en la tabla. En términos de evaluacion del desempefio, cada pais
tiene enfoques distintos, desde identificar areas de mejora en Australia hasta
medir el rendimiento para promocion o desarrollo profesional en Singapur.
En el dmbito de egreso y desvinculacion, Nueva Zelanda sobresale al ofrecer
beneficios, compensaciones y programas de apoyo en la transicion, mientras
que México cuenta con un servicio de evaluacion, herramientas, asesoramiento
y apoyo en la recolocacion.

2.6. Ciclos del modelo de acompafamiento y desarrollo de altos directivos
publicos en Chile

Dicho modelo puede ser entendido como el ciclo de vida laboral por el que van
avanzando poco a poco los altos servidores publicos, el cual «es articulado por
el Servicio Civil y busca integrar e insertar al directivo con su entorno, ademas
de realizar acciones que contribuyan a mejorar su desempefio en la gestion
institucional» (Servicio Civil, s.f.). Este modelo se compone de tres etapas:

1) Inmersién e induccién: «periodo en el que el directivo se incorpora en
un servicio para dirigirlo en su totalidad o para estar a cargo de un drea
especifica» (Servicio Civil, 2016). Durante este ciclo, se busca familiarizar
al empleado con la normativa necesaria para el desempefio en su cargo,
especificamente, facilitdndole un manual de induccion para comprender el
sistema.

2) Formacion, desempefio y reconocimiento: «considera todo el periodo del
gjercicio del cargo. Todos los actores deberian enfocarse en fortalecer
y reforzar las habilidades y conocimientos técnicos que aseguren el buen
gjercicio de la labor directiva» (Servicio Civil, 2016). Durante el segundo ciclo,
el enfoque se centra en potenciar las habilidades de los directivos publicos
para que asi sea mas sencillo el desempefio de sus funciones.

3) Egresoy desvinculacion: el sistema se sustenta en el mérito y la confianza,
lo que implica que, aun cuando el maximo tiempo de desempefio de los
cargos es de 9 afios, la autoridad cada 3 afios puede decidir su continuidad
(Servicio Civil, 2016). Este ciclo tiene que garantizar un adecuado egreso
y, a su vez, planificarlo. Es importante el cumplimiento de las normativas
y procedimientos en lo que concierne a la desvinculacion.
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Figura 2: modelo de acompaiiamiento y desarrollo para altos directivos publicos del
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2.7. Proceso de egreso y desvinculacion de los altos directivos publicos
en Chile

Algunos de los motivos son:

a) Cumplimiento del periodo de nombramiento sin renovacién: esta situacion
ocurre cuando al alto directivo publico no se le renueva su permanencia en el
cargo que normalmente es de 3 afios.

b) Cumplimiento del periodo total del cargo: en este caso, cumplié su tiempo
maximo en la institucion, el cual es de 9 afios. Esta situacion se produce a
consecuencia del limite «de dos renovaciones en el cargo que afecta a los
cargos de altos directivos publicos» (Servicio Civil, 2022).

¢) Peticién de renunciano voluntaria:implica que la autoridad solicita la renuncia
forzosa a un alto directivo publico a causa de su caracter de funcionario de
exclusiva confianza.

d) Renuncia voluntaria: consiste en que el servidor expone su intencién de
cesar en su cargo.

e) Destitucion: la autoridad decide que el alto directivo publico ya no ejercera
sus funciones. De acuerdo al Instructivo de egreso del Servicio Civil (2017c),
para cerrar esta etapa, se deben cumplir los siguientes requisitos:
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i) Comunicar formalmente la medida disciplinaria al alto directivo publico.
ii) Comunicarla formalmente al Servicio Civil.
iii) Preparar la informacion de entrega del cargo.

iv) Coordinar la entrega de bienes y documentos institucionales asignados
para el gjercicio del cargo, desactivar las claves institucionales y el correo
electronico.

v) Comunicar la medida a la institucién y al equipo directo de trabajo.
vi) Invitar al alto directivo publico a una entrevista de cierre —voluntaria—.

f) Fallecimiento: consiste en el deceso del trabajador. El «servicio al que
pertenece el directivo deberd comprobar ese hecho mediante el certificado
de defuncidn» (Servicio Civil, 2017c).

Por ultimo, el proceso de egreso y desvinculacion en Chile también contempla
acompafiamiento en el egreso, un instructivo de desvinculacion y una entrevista
voluntaria de cierre.

3. Marco metodoldgico

3.1 Objeto de estudio

La investigacion tiene como finalidad identificar el alcance que tiene actualmente
el subsistema de egreso y desvinculacion del modelo de acompafiamiento
y desarrollo. Para el logro de este objetivo, se busca involucrar no solo a
servidores en gjercicio, sino también a exfuncionarios, con el fin de observar
y contrastar las divergencias entre ambas perspectivas en relacion con el ciclo
de egreso y desvinculacion en la alta direccion publica chilena.

3.2. Caracteristicas de disefio
3.2.1. Enfoque

El enfoque de esta investigacion es de cardcter cualitativo, puesto que se
quiere ahondar en las posturas de los involucrados respecto del ciclo de egreso
y desvinculacion, de tal manera que se puedan incorporar sus visiones a los
desafios futuros del modelo de acompafiamiento y desarrollo. Es decir, conocer
«las perspectivas y puntos de vista de los participantes —sus emociones,
prioridades, experiencias, significados y otros aspectos mas bien subjetivos—»
(Hernandez Sampieri et al., 2014: 9).
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3.2.2. Alcance

Los estudios de alcance exploratorios son los mas pertinentes para esta
monografia, ya que «la revision de la literatura reveld que tan solo hay gufas
no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio»
(Herndndez Sampieri et al, 2014: 79). En otras palabras, la problemética
abordada aun esta en crecimiento y carecemos de informacion depurada.

3.3.1. Poblacion

La poblacion objeto de estudio corresponde a altos directivos publicos de
Chile —niveles |y II-y también a exservidores de esa categoria. Se eligio esta
poblacién, debido a que posee una mirada mas integral del funcionamiento del
modelo de acompafiamiento y desarrollo.

3.3.2. Muestra

Es de tipo no probabilistico, ya que «la eleccion de los elementos no depende
de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de Ia
investigacion o de quien hace la muestra» (Hernandez Sampieri et al., 2014:176).

En este caso, para la investigacion se eligio:

1) Alajefatura del drea de acompafiamiento y desarrollo directivo del Servicio
Civil, toda vez que puede identificar importantes dreas de mejora en el
subsistema de egreso y desvinculacion.

2) A las jefaturas del drea de gestion de personas del Ministerio del Interior
y Seguridad Publica, debidoa que,a2023, tiene un 1,7 de nivel de permanencia
en mujeres y un 3,1 en hombres, por lo que se posiciona dentro de los 10
ministerios con mayor rotacion.

3) Alas jefaturas del drea de gestion de personas del Ministerio de Salud, pues,
a 2023, posee un nivel de permanencia de altos directivos publicos de 4,4 en
mujeres y de 4,3 en hombres, encontrandose dentro de los 20 ministerios
con mayor rotacion.

4) A la Direccion de Prevision de Carabineros de Chile, dado que ha tenido un
nivel de permanencia promedio en los Ultimos 13 afios de 2,5 aflos menor
a la permanencia promedio usual de los altos directivos publicos.

5) Auna psicoéloga organizacional de una consultora privada, con el objetivo de
realizar un contraste de la gestion del egreso y desvinculacion con el sector
publico.
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ENTREVISTADOS

CARGO DEL

ENTREVISTADO

AREA DE DESEMPENO
DEL ENTREVISTADO

Tabla 2: muestra de entrevistados de la investigacién

ORGANIZACION
PUBLICA 0 PRIVADA A
LA QUE PERTENECE

Jefatura del érea de
1 acompafamiento y Sybdngcmop dg Alta Servicio Civil
desarrollo de altos Direccién Pablica
directivos pablicos
9 Jefatura del drea de gestion | Departamento de Gestion de | Ministerio del Interior y
de personas Personas Seguridad Pdblica
Jefatu’rg del Departqrpento Departamento de Politicas
3 de Politicas de Gestion de Gestion de Personas y Ministerio de Salud
de Personas y Desarrollo s
C Desarrollo Directivo
Directivo
4 Jefatura del drea de gestion | Departamento de Gestién y Direccién de Prevision
de personas Desarrollo de Personas de Carabineros de Chile
Consultora
5 Gestoya dg cambios Gestién de personas privada experta en
organizacionales acompafiamiento y
desvinculacién

Fuente: elaboracién propia

3.4 Técnicas utilizadas y estrategias de anélisis

Como el enfoque de esta investigacion es cualitativo, la técnica mds acertada
para conocer esto es la entrevista donde «a través de las preguntas y respuestas,
se logra una comunicacion y la construccion conjunta de significados respecto
a un tema» (Janesick, 1998, citado en Herndndez Sampieri et al, 2014: 418).
Las entrevistas seran semiestructuradas e individuales. Son semiestructuradas,
porque el entrevistador tiene preguntas definidas, pero puede «introducir
preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion
sobre los temas deseados» (Herndndez Sampieri et al, 2014: 418).

Respecto a la estrategia del analisis, esta se dividio en:

1) Fuentes secundarias. Examen de la experiencia internacional en materia de
egreso, desvinculacion, con la finalidad de que el objetivo pueda establecer
los principales acercamientos o variaciones entre las fuentes.

2) Fuentes primarias consistentes en una labor de campo que se llevaré a cabo
mediante |a entrevista previamente programada. El objetivo de esta actividad
es evaluar el estado actual del subsistema de egreso y desvinculacion,
a partir de las experiencias de diversos entrevistados. Todas las entrevistas
se llevaran a cabo bajo acuerdos estrictos de confidencialidad.
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3.5. Estructuracion de entrevista

3.5.1. Pauta de entrevista semiestructurada del subsistema de egreso
y desvinculacion para servicios publicos

OBJETIVO ESPECIFICO PREGUNTAS ENTREVISTADOS

Identificar el alcance que
estd teniendo actualmente
el subsistema de egreso y
desvinculacién del modelo de
acompafiamiento y desarrollo
para altos directivos publicos
de Chile.

¢Cudl es el alcance que tiene
actualmente el ciclo de egreso y
desvinculacién?

Jefatura del area de
acompafiamiento y desarrollo
de altos directivos publicos del
Servicio Civil, jefaturas del area de
gestion de personas de servicios
pdblicos con mayor rotacién de
altos directivos publicos.

Analizar  las  deficiencias
que posee actualmente el
subsistema de egreso y
desvinculacién del modelo de
acompafiamiento y desarrollo
para altos directivos publicos
de Chile.

¢Qué brechas y deficiencias puede
identificar del ciclo de egreso y la
desvinculacién?

Jefatura del area de
acompafiamiento y desarrollo
de altos directivos publicos del
Servicio Civil, jefaturas del area de
gestion de personas de servicios
pdblicos con mayor rotacién de
altos directivos pablicos.

¢Cudles son las principales
dificultades que puede identificar
del modelo de acompafiamiento
y  desarrollo  para  altos
directivos en el ciclo de egreso y
desvinculacién?

Jefatura del area de
acompafiamiento y desarrollo
de altos directivos publicos del
Servicio Civil, jefaturas del area de
gestion de personas de servicios
pdblicos con mayor rotacién de
altos directivos pablicos.

¢Cudles son los principales
desafios que puede identificar
para el subsistema de egreso y
desvinculacién?

¢{Qué mejoras considera que
se deberian implementar en
el subsistema de egreso y
desvinculacién?

Identificar la situacién actual
del subsistema de egreso y
desvinculacién a través del
modelo de acompafiamiento y
desarrollo para altos directivos
pablicos de Chile.

¢Qué cambios le realizaria al
modelo de acompafiamiento y
desarrollo para altos directivos
pablicos?

Jefatura del area de
acompafiamiento y  desarrollo
de altos directivos publicos del
Servicio Civil, jefaturas del area de
gestion de personas de servicios
pdblicos con mayor rotacién de
altos directivos pablicos.

Indagar en la experiencia
internacional de los servicios
civiles en el subsistema de
egreso y desvinculacién de los
altos directivos pablicos.

;Considera que el modelo de
acompafiamiento y desarrollo
para altos directivos publicos
estd a la altura en comparacion
con otros paises?

Jefatura del area de
acompafiamiento y  desarrollo
de altos directivos publicos del
Servicio Civil, jefaturas del area de
gestion de personas de servicios
plblicos con mayor rotacion de
altos directivos publicos.

Fuente: elaboracién propia



Avances y desafios para el acompafiamiento del ciclo de vida del alto directivo
publico chileno: un analisis desde el subsistema de egreso y desvinculacion directiva

3.5.2. Estructura de entrevista para consultora privada

OBJETIVO ESPECIFICO PREGUNTAS ENTREVISTADO

¢Cudl es el alcance que tiene
Identificar la situacion actual | actualmente el ciclo de egreso y
del subsistema de egreso y | desvinculacién?

desvinculaciéon a través del
modelo de acompafiamiento y | ¢COémo es el proceso que lleva
desarrollo para altos directivos | a cabo la consultora para
pablicos de Chile. gestionar los ciclos de egreso y
desvinculacién?

;Cudles son los principales
Analizar las deficiencias que | avances y desafios que puede
posee actualmente el subsistema | identificar para el subsistema de
de egreso y desvinculacién del | egresoy desvinculacién?

modelo de acompafiamiento y

desarrollo para altos directivos | Bajo su criterio, ;qué mejoras se
plblicos de Chile. deberian realizar en el ciclo egreso

y la desvinculacién?

¢Podria mencionar el alcance y las
dificultades que tiene el modelo de
egreso y desvinculacion utilizado
en la consultora?

¢Cudles considera que son las
necesidades mas criticas de los

Conocer cada uno de los ciclos | Profesionales que estan siendo
del modelo de acompariamiento | desvinculados en el sector privado?

y desarrollo para altos directivos | ;cygles considera que son los | Gestora de cambios
publicos de Chile. aspectos clave para garantizar una | organizacionales de la
transicion exitosa y sostenible? consultora privada experta en

S acompafiamiento y desvinculacion
¢Puede compartir ejemplos de P y

casos exitosos en los que haya
visto un impacto positivo en la
transicion profesional de los
empleados afectados?

Fuente: elaboracién propia
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4. Analisis de resultados

4.1. Fuentes secundarias

El objetivo es examinar la recoleccion de los datos secundarios obtenidos de
los sitios gubernamentales y la bibliografia correspondiente sobre el egreso
y desvinculacion de directivos publicos en el mundo. Es importante comprender
que cada nacion tiene su propia politica y sistema sobre la desvinculacion de
funcionarios. Por ello, se llevé a cabo un estudio exhaustivo de diversos paises,
los cuales cuentan con una politica de egreso o un sistema estipulado, con la
finalidad de identificar diferencias, similitudes y también posibles brechas.

4.1.1. Canada

El servicio publico canadiense esta regulado en la Ley de Empleo en la Funcion
Publica, la cual establece un marco legal para la contratacion, gestion y términos
de empleo de los funcionarios publicos. Este se caracteriza por tener un servicio
basado en el mérito y profesionalismo, la diversidad y contar con una serie de
derechos laborales (Canadian Legal Information Institute, s.f.).

En cuanto al egreso y la desvinculacion, puede ocurrir por varias razones, ya sea
de forma voluntaria o involuntaria, término de contrato, contratacion temporal.
Existen modelos y programas de acompafiamiento que facilitan el egreso
y desvinculacion de los funcionarios, tales como:

a) Programas de retiro: algunas organizaciones publicas en Canada ofrecen
programas de retiro planificado para funcionarios que estan préximos a
jubilarse.

b) Asesoramiento laboral: para empleados que estan siendo desvinculados
0 terminados de sus puestos de trabajo, donde se brinda ayuda para explorar
nuevas opciones de empleo.

¢) Programas de reinsercién laboral: cuando existe desvinculacion
0 contratacion temporal, se implementan programas que faciliten la
transicion a nuevos empleos o carreras.

Es fundamental que este proceso se lleve a cabo de manera justa, transparente
y respetando los derechos laborales, y mantener la eficiencia del servicio pablico
(Servicio Civil, 2017b).

4.1.2. Singapur

El Servicio Civil de Singapur nace en 2001 con lamision de fomentar «el desarrollo
de los funcionarios mas altos de las instituciones publicas, por lo que se basa
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en los méritos para el ingreso, ademas de la imparcialidad e incorruptibilidad
a la hora de elegirlos» (Servicio Civil, 2017h).

Tiene un servicio solido, al cual se accede principalmente por mérito, y cuenta
con profesionales y directivos que no cambian cuando lo hacen las autoridades,
logrando asf la alta capacidad de ejecucion de sus politicas y planes (Red de
Gestores Pdblicos, 2018). Esto ha llevado a que se considere como uno de los
mds eficientes de Asia.

En cuanto al egreso y offboarding, se hace sobre la base de evaluaciones de
desempefio, términos de contrato o un procedimiento de desvinculacion. El
egreso cuenta a menudo con una instancia de apoyo, la cual consta de una
asesorfa para notificar al funcionario su salida, contemplando ademads la
transicion laboral y la reinsercion al empleo.

4.1.3. Australia

La Australian Public Service Commission se encarga de garantizar el
cumplimiento de las demandas y expectativas del Gobierno y del pueblo
australiano. Su objetivo es mejorar continuamente la gestion de personas, la
capacidad de los gerentes y el desarrollo profesional en la funcion publica. Se
enfoca en la eficiencia, meritocracia, igualdad y en fomentar la confianza en la
integridad del sector publico (Australian Public Service Commission, 2020).

En cuanto al egreso y desvinculacion, cuenta con un procedimiento establecido
que respeta los derechos del empleado y proporciona oportunidades para la
apelacion. Enalgunos casos, entrega apoyo durante el proceso de desvinculacion
para encontrar otro empleo.

4.1.4. Brasil

El Servicio Publico Federal de Brasil tiene un sistema donde el mérito es un criterio
fundamental para la contratacion de servidores publicos. Goza ademas de buena
reputacion técnica y social, «lo que indica un avance en la profesionalizacion
y eficiencia de su Administracion publica» (Siklodi, 2014: 38).

Se han establecido criterios impersonales de desvinculacion para confeccionar
una lista de clasificacion. Asimismo, cabe destacar la presencia de incentivos
tales como la licencia sin remuneracion, de hasta tres afios, y la «puesta a
disposicion» para los funcionarios de cargos publicos que resultan innecesarios
por reestructuracion organizacional (Siklodi, 2014).

4.1.5. México

El Servicio Profesional de Carrera en México supervisa el proceso de
reclutamiento, seleccion, capacitacion, evaluacion y ascenso del personal
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que labora en la Administracion publica federal. Busca «reducir la corrupcion,
mejorar la eficiencia en la Administracion publica y promover la igualdad
de oportunidades en el acceso a cargos publicos» (Siklodi, 2014: 64).

Define el egreso como la salida de un servidor publico, ya sea por
renuncia voluntaria, jubilacion, término de contrato o cualquier otra causa.
La desvinculacion, en cambio, se refiere a la separacion de un servidor publico
de su cargo de manera involuntaria, ya sea el incumplimiento de deberes
0 la finalizacion de su periodo de prueba.

Existen procedimientos claros y transparentes para el egreso y la desvinculacion
de los servidores publicos de carrera, los que suelen estar basados en criterios
objetivos, garantizando asi el respeto a los derechos laborales y evitando
cualquier tipo de discriminacion o arbitrariedad.

Cuenta con mecanismos de evaluacion del desempefio y de rendicion de cuentas
para identificar posibles deficiencias en el trabajo de los servidores publicos.
Esto contribuye a promover la eficiencia, la transparencia y la responsabilidad
en la gestion publica, asegurando la calidad del servicio prestado a la ciudadania.

4.1.6. Reino Unido

Su entidad civil es una de los mas antiguas del mundo, con raices que se
remontan a 1530, cuando los empleados publicos pasaron del control directo
del monarca a la supervision del Parlamento. Se caracteriza por su enfoque en la
profesionalizacion y laimparcialidad, pues los servidores trabajan para el Estado
y no para el Gobierno. En tal sentido, la Comision del Servicio Civil britdnica
desempefia un papel crucial en la regulacion y supervision de los tramites
de seleccion y gestion de altos directivos, garantizando la transparencia y Ia
equidad en dichas etapas (Servicio Civil, 2018).

Respecto del procedimiento de desvinculacion, «se espera que las decisiones
estén basadas en criterios objetivos y de desempefio, en lugar de influencias
politicas» (Servicio Civil, 2018: 78).

4.1.7. Nueva Zelanda

Suservicio civil esta regulado por la Ley de Servicios Estatales, la cual formalizé la
aplicacion en el sector gubernamental de muchos rasgos e incentivos del sector
privado con el objetivo de aumentar la efectividad, eficiencia y transparencia de
la Administracion del Estado. Como consecuencia, el proceso de seleccion es
meritocratico, abierto y competitivo, promoviendo valores como la honestidad,
integridad, objetividad e imparcialidad (Servicio Civil, 2018: 53). Por su parte,
la gestion del desempefio y su vinculo con las compensaciones de los altos
directivos esta disefiada para mejorar su rendimiento y para lograr resultados
medibles.
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Cuenta con procedimientos y requlaciones para el egreso y la desvinculacion,
con el objetivo de asegurar que estas instancias se realicen de manera
justa, transparente y basada en criterios objetivos, como el desempefio y el
cumplimiento de los deberes y responsabilidades del cargo. Ademds, dentro de
sus normativas estan las compensaciones y los programas de apoyo para l0s
funcionarios desvinculados.

4.1.8. Sintesis de las fuentes secundarias

Cada uno de los paises seleccionados exhibe su propia cultura organizacional,
marco normativo y politicas de egreso y desvinculacion. No obstante, muestran
similitudes en el acceso basado en el mérito y la transparencia, enfocandose
en sistemas profesionales y eficientes, lo que garantiza procesos justos
y transparentes.

Sin embargo, las diferencias son notables en cuanto a su marco normativo.
Singapur, reconocido internacionalmente por su eficiencia, se destaca por su
enfoque en el mérito, el profesionalismo y los criterios de desempefio. Por otro
lado, Nueva Zelanda prioriza la rendicion de cuentas en la Administracion publica
dentro de sumarco legal. Australia se enfoca en proteger los derechos laborales
y brinda oportunidades de apelacion en el egreso y desvinculacion. En el Reino
Unido, las decisiones de egreso se basan en el desempefio.

En América, Canadd sigue un sistema meritocratico, destacandose por la
transparencia y el respeto a los derechos laborales durante el proceso de
desvinculacion. En contraste, Brasil ha sido criticado por la parcialidad en su
retiro incentivado, a pesar de tener un sistema basado en el mérito. México, al
igual que Brasil, enfrenta criticas por la corrupcion y la falta de transparencia
gubernamental.

4.1.9.  Cuadro comparativo de la experiencia internacional en el ciclo de
egreso y desvinculacion de directivos publicos

Tabla 1

Nueva
Zelanda

Aspectos Canada Singapur Australia Brasil

Enfoque Meérito

Ley de Basado en Ley del
- n la efi- m - . L
Marco Empleoen | el mérito y giena::iea me- ?\gm?a Servicio Auténomo S?r,v?gios
normativo | la Funcién | profesio- ritocrac'ia fundamen- Profesional | del Gobierno Estatales
Publica nalismo ! de Carrera

igualdad tal
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: Reino Nueva

Voluntario o | Evaluaciones| Procedi- | LeSYinou- Procedi- Basado en
involuntario, | de desempe-| miento es- lacién por | mientos criterios Norma-
Proceso - R . X lar )
de egreso/ términos fio, términos | tablecido, Za(;fg?ege fr:n(;;:- de tivasy
: de contrato, | de contrato, | r m- liti
desvincu- contra- ' pfoceso de' di:srzﬁ}s)g personal, rentes, gz;g sin Egtatbclzzi-
lacién . ) riteri sl
tacion desvincula- | del em- ?m:)eergj- :ﬁs;ﬂ(:ios influencias | das
temporal ion | o liti
P co pleado nales objetivos politicas
Programas
Progra- Asesora- Apoyo de desvin-
m mien lacién Mecanis- Decision
qsde ento, durante el | culacio ecanis ecisiones Compensa-
Programas | retiro, ase- contem- 10Ceso por retiro | mos de basadas ciones
de acompa- | soramiento | placién de sncontra'r incentivado,| evaluaciény| en criterios 0 ranylas
fiamiento | laboral, transicion mecanis- | rendicion de| objetivos y de| prog
: " otro 2 de apoyo
reinsercion laboral y empleo mos de des-| cuentas desempefio
laboral reinsercion P vinculacién
parcial
Profesiona- | b fesiona-
- Méri Eficienci - lizacion, Ny Efectivi
Funda- Mérito, Ve to, clencia, Meérito, acion, lizacion, egt Qad,
mentos diversidad, | mPar merito- reputacion estabilidad, imparciali- eficiencia,
oo | cialidad, cracia, L eficacia, transparen-
principales | derechos ) T técnica y ) dad, evalua- | .
incorruptibi- | igualdad, ) igualdad de | cia, valores
laborales ) ) ) social ’ ciones "
lidad integridad oportunida- | . éticos
des justas

Fuente: elaboracién propia

4.2. Fuentes primarias
4.2.1. Andlisis de expertos

Para la recopilacion de los datos primarios, se ejecutaron entrevistas
semiestructuradas a la jefatura del drea de acompafiamiento y desarrollo de
altos directivos publicos del Servicio Civil y a la psicéloga organizacional de una
consultora privada experta en gestion de personas. Todo esto, con el objetivo de
lograr contrastar la percepcion publica y la privada.

En este sentido, se establecio como dimension egreso y desvinculacion,
y cuatro categorias de analisis que facilitaran y contribuirdn a desarrollar mas
adelante las conclusiones del objeto de estudio de esta investigacion, que es el
subsistema de egreso y desvinculacion.

4.2.2. Servicio Civil
Categoria 1: alcance del egreso y desvinculacion

Con respecto al alcance que posee el Servicio Civil en el ciclo de egreso
y desvinculacion del modelo de acompafiamiento y desarrollo para altos
directivos publicos, se menciond que el alcance actual estd acotado a «tareas
basicamente operativas» (entrevistada 1).
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Igualmente, se comentd que este alcance es restringido, debido a que los
egresos son rapidos por los cambios de Gobierno principalmente. Ello, toda vez
que Servicio Civil no tiene injerencia en la salida de los altos directivos publicos
de sus servicios, pues el empleador es cada servicio o ministerio (entrevistada

1),

De hecho, una de las intervenciones del Servicio Civil consiste en enviar un
cuestionario de egreso, cada vez que un alto directivo publico es desvinculado
(entrevistada 1). Dicho formulario varia, debido a que «las preguntas... dependen
de cudl es la causal de egreso del alto directivo publico» (entrevistada 1).

Categoria 2: posibles mejoras del subsistema

El cumplimiento de los convenios de desempefio y la evaluacion de desempefio
deberian ser la principal preocupacion al momento de considerar el egreso de un
directivo publico (entrevistada 1).

En este sentido, esta mejora surge sobre la base de la dicotomia entre confianza
y mérito de los directivos publicos. Esto quiere decir que la perspectiva de
la entrevistada privilegia el cumplimiento de los objetivos estipulados en el
convenio de desempefio, mas que la permanencia en el cargo asociada a la
confianza politica que recae sobre ellos.

Categoria 3: dificultades del ciclo

Faltan mecanismos de coordinacion entre el Servicio Civil y las dreas de gestion
de personas de los servicios publicos (entrevistada 1).

Asimismo, otra de las dificultades de esta etapa es que les cuesta relacionarse
«en instancias mas politicas, sobre todo en desvinculacion de primer nivel
jerarquico» (entrevistada 1).

Categoria 4: desafios a futuro del egreso y desvinculacion

Los desafios mas relevantes son tres:

1) El fortalecimiento del rol del Servicio Civil con las dreas de gestion de
personas de los servicios publicos, es decir, «profundizar el trabajo con las
dreas de gestion de personas de los servicios publicos» (entrevistada 1).

2) La integracion de los altos directivos publicos a través del drea de gestion
de personas, con el objetivo de que se sientan acompafiados en su rol
(entrevistada 1).

3) La estandarizacion del proceso de egreso y desvinculacion (entrevistada 1).
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En sintesis, el Servicio Civil presenta desafios importantes en materia de egreso
y salida, principalmente por su alcance, producto de cambios de Gobiernos
y al hecho de no intervenir en el término de funciones de los altos directivos.
Ademas, existe una insuficiente comunicacion con las dreas de gestion de
personas de las entidades publicas y el Servicio Civil. Una mejora para este
proceso serfa vincular las evaluaciones del desempefio como una principal
preocupacion al momento de considerar el egreso de un directivo publico.

Finalmente, un desafio a futuro es homogeneizar el proceso de egreso
y desvinculacion para cumplir con los criterios legales y garantizar una salida
consistente y justa de los directivos publicos.

4.2.3. Consultora privada experta en acompafiamiento y desvinculacion
Categoria 1: alcance del egreso y desvinculacion

El alcance en la consultora privada es limitado, debido a que se trata de una
empresa pequefia que no presta servicios de outplacement o recolocacion.

Si bien se abarca la desvinculacion a través de un protocolo de egreso,
no se presta acompafiamiento posdesvinculacion, porque, al ser una empresa
pequefia, no puede costearlo (entrevistada 5).

Categoria 2: posibles mejoras del subsistema

La experta en cambios organizacionales de la consultora identifica dos:

1) EI proceso de retroalimentacion desde la jefatura, el que permitiria
retroalimentacion positiva del desempefio del colaborador —felicitarlo—
(entrevistada 5).

2) La existencia de un protocolo para llevar a cabo el egreso, el cual facilitaria
que el proceso sea mas claro y transparente, tanto para los colaboradores
como paralas dreas de gestion de personasy el rol que cumplen (entrevistada
5).

Categoria 3: dificultades del ciclo

Desde la mirada de la experta, se reconocen tres:

1) El hecho de que la desvinculacién es un proceso sensible tanto para quien
tiene que desvincular como para quien es desvinculado (entrevistada 5).

2) No es posible costear un proceso de acompafiamiento posdesvinculacién,
pues se trata de una empresa muy pequefia (entrevistada 5).
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3) Siendo una pyme, la consultora tiende a crear mayor cercania y conexion con
sus colaboradores, por lo que separar laboralmente a alguien es dificil, pues
la empresa genera lazos afectivos con las personas que trabajan con ella
(entrevistada 5).

Categoria 4: desafios a futuro del egreso y desvinculacion

La entrevistada plantea tres:

1) Un proceso més amable con el trabajador que va a ser desvinculado, porque
«actualmente hay muchas malas practicas relacionadas a eso» (entrevistada
5.

2) Los beneficios en el trabajo, especialmente el teletrabajo, la conciliacion
entre vida familiar y laboral, cuidado de adulto mayor (entrevistada 5).

3) Laimportancia de comunicar de manera adecuada la retroalimentacion a los
colaboradores, para que asi ellos puedan mejorar y no llegar eventualmente
a una desvinculacion.

4.2.4. Andlisis integrado de los actores expertos entrevistados

Sobre la base de lo mencionado anteriormente por la consultora privada, en
los hallazgos se refleja el hecho de que, al igual que en el sector publico, el
alcance es limitado por los recursos, debido al costo que conlleva disponer de
un proceso de outplacement.

Asimismo, al analizar las posibles mejoras del subsistema de egreso
y desvinculacion, los expertos difieren en cierta medida. Por un lado, el Servicio
Civil se centra en vincular el convenio de desempefio y la evaluacion del
desempefio a la permanencia, por otro lado, la entidad consultora contempla
mejoras en el proceso de retroalimentacion.

Respecto de las dificultades, se aprecian notables diferencias: el Servicio Civil
destaca la falta de comunicacion con las dreas de gestion de personas y la
carencia de instancias mas politicas; por su parte, la compafiia estima que por
ser pequefia se dan mayores conexiones socioemocionales entre los miembros.

Finalmente, al revisar los hallazgos del drea privada, los desafios apuntan
a modernizar la forma en la que se comunica la retroalimentacion y el
perfeccionamiento del proceso de desvinculacion. En contraste con esta postura,
el ambito gubernamental expone que se debe optimizar la comunicacion con
las dreas de gestion de personas y crear estandares para el ciclo de egreso
y desvinculacion, con el objetivo de armonizar el proceso en si.
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4.3. Andlisis de entrevistas de las jefaturas del érea de gestion de
personas

Para facilitar la obtencion de datos primarios se entrevistaron a tres jefaturas
del drea de gestion de personas pertenecientes a servicios publicos con un alto
grado de rotacion de funcionarios de alta direccion publica.

4.3.1. Ministerio del Interior y Seguridad Publica

Categoria 1: alcance del egreso y desvinculacion

La entrevistada comenta que es limitado, porque se priorizan los recursos en las
etapas iniciales del ciclo de vida laboral, es decir, en el reclutamiento y seleccion,
induccion, desarrollo, entre otros.

De tal forma que el subsistema de egreso y desvinculacion «termina siendo
una de las etapas que va quedando como mads aislada y que consta de pocos
seguimientos» (entrevistada 2).

Sugiere que se deberia ahondar mayormente en este tema, puntualmente en lo
que respecta a la retroalimentacion y la mejora de los procesos (entrevistada 2).

Categoria 2: posibles mejoras del subsistema
La entrevistada expone dos:

1) La promocion del sistema de alta direccion publica, en el sentido de que sea
mayormente difundido y legitimado por la ciudadania.

2) Fomentar la transformacin digital en este ciclo, especialmente en algun
producto «con enfoque de género... y tratar nuevamente de vincularlo con la
difusion» (entrevistada 2).

Categoria 3: dificultades del ciclo
Menciona tres:

1) Una menor inversion en desvinculacion, a causa de la ausencia de servicios
de acompafiamiento y outplacement en el sector publico, lo cual se aprecia
en la priorizacion de las fases iniciales de los ciclos de vida laboral, como lo
son el desempefio, formacidn, capacitacion, entre otras.

2) La confianza politica a la que se encuentran sometidos algunos cargos de
alta direccion publica, dando como resultado incertidumbre en los directivos
publicos en la duracion de su mandato.

3) Lapérdida de lainformacidn, de la gestion del conocimiento (entrevistada 2).
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Categoria 4: desafios a futuro del egreso y desvinculacion

Los desafios se centran en la transformacion digital y la generacion de
instrumentos de control de gestion (entrevistada 2).

4.3.2. Ministerio de Salud

Categoria 1: alcance del egreso y desvinculacién

De acuerdo con lo sefialado en la entrevista a |a jefatura, el alcance es limitado
por dos motivos: la carta de solicitud de renunciay los protocolos administrativos
relacionados al ciclo.

Sumado a esto, actualmente no existe acompafiamiento luego del egreso
y la desvinculacion (entrevistada 3).

Categoria 2: posibles mejoras del subsistema
La entrevistada expone dos:

1) Agilizar el tema administrativo, porque desvincular a un director de primer
nivel «implica una tardanza de todo el cierre de 4 meses» (entrevistada 3).

2) Mayor claridad en los procedimientos de la desvinculacion (entrevistada 3).

Categoria 3: dificultades del ciclo

Ausencia de acompafiamiento en el egreso y desvinculacion, esto debido a
que se priorizan los ciclos iniciales de la vida laboral de los directivos publicos
(entrevistada 3).

Categoria 4: desafios a futuro del egreso y desvinculacion

Es importante crear una escuela de gobierno centrada en el drea de gestion de
personas, para asi guiar desde el Servicio Civil a los ministerios del pais.

Hay que brindar un acompafiamiento desde el Servicio Civil en el egreso
y desvinculacion, dado que «es el organismo que tiene las competencias,
.. los profesionales expertos y es el que ha ido desarrollado mds la materia»
(entrevistada 3).

4.3.3. Direccion de Prevision de Carabineros de Chile
Categoria 1: alcance del egreso y desvinculacion

Actualmente posee 7 cargos de alta direccion publica, por lo que el alcance y |a
desvinculacion «seria para todos, para los 7 cargos» (entrevistada 4).
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Almomento de la desvinculacion y su notificacion al funcionario «desconocemos
si hay un acompafiamiento posterior a su desvinculacion, si existe debe ser para
todo, pero no tengo certeza [de] si se hace el acompafiamiento» (entrevistada 4).

Categoria 2: posibles mejoras del subsistema
Se identificaron los siguientes:

Realizar mejoras en las labores administrativas, para facilitar la agilizacion
y flujo de informacion en el proceso de desvinculacion.

Promover la alineacion y lamejora continua de la comunicacion interna, con el fin
de cubrir aquellas areas grises en las que se desconozca cierto procedimiento.

Otorgar mayores orientaciones respecto del sistema de prevision y cotizaciones
utilizado por la Direccion de Prevision de Carabineros de Chile.

Categoria 3: dificultades del ciclo

Segun la entrevistada, apenas se da esa instruccion «se activa inmediatamente
el procedimiento, no hemos tenido mayores dificultades» y todos sabemos lo
que hay que hacer (entrevistada 4).

Categoria 4: desafios a futuro del egreso y desvinculacion

De acuerdo con reuniones que tenian con directores, el principal desafio a
futuro es «tener mas cargos de altos directivos publicos», no solo los 7 actuales
(entrevistada 4).

4.3.4. Andlisis de los servicios publicos entrevistados

Los tres muestran cierta preocupacion por el egreso y desvinculacion de los
altos directivos publicos, pues se presentan limitaciones durante el proceso
que convergen en la ineficiencia y la despreocupacion. Por ello, todos coinciden
en mejorar la eficiencia en el procedimiento y en la agilizacion de los actos
administrativos.

Asimismo, las tres entidades reconocen que el acompafiamiento posterior a la
desvinculacion pareciera estar ausente, asi que concuerdan en que debe existir
el apoyo durante la transicion para llevar de mejor manera el proceso.

Finalmente, existen diferencias notorias en ambos ministerios con la Direccidn
de Prevision de Carabineros de Chile: el Ministerio de Salud considera que
un desafio relevante es que el acompafiamiento esté centrado en el Servicio
Civil, mientras que el Ministerio del Interior y Seguridad Publica se enfoca en
generar vinculos con la ciudadania, promoviendo la transparencia y el apoyo
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de esta, ademads de una transformacion digital de los procesos. Por su parte, la
Direccion de Prevision de Carabineros de Chile busca aumentar los cargos de
altos directivos publicos como desafio a nivel institucional.

4.3.5. Cuadro comparativo de fuentes primarias

CATEGORIAS MINISTERIO DEL INTERIOR MINISTERIO DIRECCION DE PREVISION
Y SEGURIDAD PUBLICA DE SALUD DE CARABINEROS DE CHILE

Limitado por procedimientos
administrativos.
Alcance del Limitado por priorizacién Linjit;ado por carta Qe No hgy émb@t'o de accion en Ig )
egreso y desvin- de recursos en las etapas | solicitud de renuncia desvinculacién de los altos directi-
culacion iniciales del ciclo de vida | al cargo y pyotocolo N publlgos, dado que ya no son
laboral. administrativo. funcionarios.
Alcance para los 7 cargos de altos
directivos publicos.
Agilizacion de los actos
administrativos del
' leuglon y posicionamiento | egreso y desvincula- Claridad de las cotizaciones
Posibles del sistema de alta direc- | cién. .
> o ; previsionales.
mejoras del cién pablica. Claridad de los proce- Mavor informacién previsional
subsistema Fomento de la transforma- | dimientos en egreso y Y P :
cion digital. desvinculacién desde el
Servicio Civil.
Falta de acompafia-
Directivos publicos sujetos | miento en el ciclo de
ciclo Concentraq(_)n_ de FECUrSOS | clon. Falta de conocimiento del historial
en etapas iniciales del ciclo| Falta de acceso al del alto directivo ndblico
de vida laboral. historial laboral del P .
funcionario.
Obtencién de productos del Esguela de gol?l’erno
Desafios a futu- | egreso anivel de gestion de :

- . personas. Disponer de mayores cargos de
ro del egreso y Generacidn de vinculos con Sist d . ltos directi ibli
desvinculacion | 1a ciudadania. istema de acompaia altos directivos publicos.

Transformacién digital miento CeT“Fad" enel
) Servicio Civil.

Fuente: elaboracién propia
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5. Conclusiones

5.1. Ideas fuerza

A partir del trabajo de campo desarrollado, se proponen cuatro ideas fuerza para
el cierre de esta investigacion:

1) El subsistema de egreso y desvinculacién.

2) Lalimitacion de los servicios publicos en el ciclo de egreso y desvinculacion
a tramites administrativos.

3) La falta de acceso a la trayectoria laboral de los altos directivos publicos en
el sistema.

4) La influencia de los cambios de Gobierno en la permanencia de los altos
directivos publicos.

5.1.1. Subsistema de egreso y desvinculacion

Como se ha visto reflejado desde la experiencia de los servicios publicos, el
subsistema de egreso y desvinculacion no ha tenido un alcance uniforme, pues
no existe un acompafiamiento ni un servicio de outplacement desde las dreas de
gestion de personas luego de la desvinculacion, porque los directivos publicos
ya no son funcionarios.

En vista de esta situacion, hay una brecha presente en el funcionamiento del
sistema de alta direccion publica de Chile, especificamente en el egreso y la
desvinculacion, porque los directivos quedan a la deriva y no se les garantiza
una salida 6ptima y profesional, ni mucho menos indemnizaciones que les
aseguren ciertas condiciones socioecondmicas para vivir establemente durante
el plazo que dure el proceso de desvinculacion, que varia en cada institucion
publica del pais. Entonces, si tanto la alta direccion publica como el modelo de
acompafiamiento y desarrollo para altos directivos publicos no estan priorizando
actualmente esta etapa, significa que no hay un buen funcionamiento del
proceso, toda vez que no se implementan las recomendaciones que otorgan
los directivos publicos y las perspectivas de los expertos del area de gestion de
personas de los servicios publicos.

Por lo tanto, ;podemos hablar de un buen sistema de alta direccion publica si
uno de los ciclos esta fallando?, ;se esta cumpliendo la promesa de la Direccion
Nacional del Servicio Civil de brindar acompafiamiento continuo en los tres
ciclos? Sin duda alguna, resulta fundamental que el Servicio Civil se involucre
en esta materia, pues es preciso modernizar el ciclo de egreso y desvinculacion,
pues no sufre modificaciones desde 2016, lo cual evidencia una falta de
armonizacion del modelo y de contemplacion de los comentarios otorgados por
exfuncionarios.
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5.1.2.  Limitacion de los servicios publicos en el ciclo de egreso
y desvinculacion a tramites administrativos

El objetivo general de la investigacion fue identificar el alcance actual del
subsistema de egreso y desvinculacion del modelo de acompafiamiento
y desarrollo para altos ejecutivos estatales, a través de las perspectivas de los
especialistas y de los servicios. El andlisis de los profesionales sefiald que sus
funciones estaban meramente enfocadas en el ambito administrativo, es decir,
que sus tareas se centraban en la documentacion requerida por los gerentes
fiscales para cerrar el proceso de desvinculacion, especificamente en lo referido
a la carta de solicitud de renuncia, a las indemnizaciones, a los protocolos
internos de cada institucion, entre otros.

Al reducirse a solo acciones burocraticas y documentos, la separacion laboral
muestra un drea deficiente, en la que las instituciones gubernamentales carecen
de facultades para tener mayor incidencia en esta etapa. Por tanto, consideramos
que es crucial que se brinden mayores atribuciones a las entidades publicas
para responder al ciclo de egreso y desvinculacion, con el objetivo de garantizar
y fortalecer las entrevistas de salida. Dicho trdmite debe ser abordado desde la
dignidad y el respeto, garantizando que los mecanismos sean adecuados, claros
y realizados con regularidad por los altos directivos publicos.

El otorgamiento de mayores facultades a los servicios publicos con la ayuda
del Servicio Civil y la ampliacion de la ley N° 19.882 permitirian expandir Ia
intervencion de las organizaciones en el cierre laboral y potenciar la creacion de
programas de acompafiamiento para asesorar y orientar a los funcionarios en
este proceso tan delicado e importante para su ciclo de vida laboral.

Finalmente, es fundamental garantizar un buen trato en el cierre de esta etapa
para que los directivos estén tranquilos respecto de esta situacion y digitalizar
todo el proceso para que tanto las organizaciones publicas como el funcionario
puedan ir monitoreando la situacion dia a dia. Entonces, ;es suficiente reducir la
fase de egreso y desvinculacion a lo administrativo?, ;de qué manera se puede
mejorar el @mbito de accion de las entidades estatales? Como propuestas para
abordar estas interrogantes, es importante evaluar las posibilidades de las
instituciones del Estado para ofrecer prestaciones de outplacement, también
la implementacion de coaching y mentorias y la ejecucion de capacitaciones
pertinentes para las dreas de gestion de personas. Todo esto, con el fin de
apoyar y mejorar el bienestar de los altos directivos en su transicion laboral
y considerar en su egreso la aplicacion de buenas entrevistas de salida.

5.1.3.  Falta de acceso a la trayectoria laboral de los altos directivos
publicos en el sistema

Las organizaciones publicas expresaron que no tienen acceso al historial
laboral y a las herramientas de control de desempefio y gestion de los directivos
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que ingresan a Sus instituciones provenientes de otras. Frente a esta barrera,
consideramos que la Direccion Nacional del Servicio Civil debe facilitar esta
informacion para identificar las dreas de mejora de los servidores publicos
y para crear nuevos instrumentos de control de gestion respecto de los convenios
de desempefio suscritos por los gerentes publicos.

Ante esta necesidad, es primordial generar instancias de trabajo colaborativo
entre la Direccion Nacional del Servicio Civil y las areas de gestion de personas
para abordar con detencion las falencias previas en el historial profesional de
los altos directivos publicos en otras dependencias, con el fin de corregirlas
y prevenir futuras fallas en los ministerios del pais.

En definitiva, si sabemos que las instituciones publicas se encuentran ante
un directivo publico nuevo sin saber su desempefio previo, cabe preguntarse:
¢cOmo van a garantizar el grado de cumplimiento de tales servidores?, ;de qué
manera sabran qué aspectos mejorar de esos gerentes si carecen de acceso a
su historial?

Otro punto para contemplar es el aporte de los directivos a la institucion, es decir,
que se pueda implementar la perspectiva de mejora del funcionario, ya que cada
uno de ellos cuenta con sus propias facultades, habilidades y conocimientos
sobre los procesos y politicas del servicio en el que se ha desempefiado.

5.1.4. Influencia de los cambios de Gobierno en la permanencia de los
altos directivos pablicos

Es evidente que los cambios de Gobierno provocan una mayor rotacion de
los altos directivos. Esta lleva a que esté en juego una correcta ejecucion
y continuidad en las politicas publicas, lo que afecta de manera negativa la
productividad y la estabilidad laboral de los servicios.

Por lo mismo, los expertos consideran importante abordar de manera normativa
y especifica los desafios que se derivan sobre los cambios politicos, pues estas
alteraciones repercuten en el logro de los objetivos institucionales.

En vista de lo analizado, las renovaciones de Gobierno representan un problema
que afecta la calidad del servicio publico, por lo que es necesario establecer
medidas para mitigar estos impactos, asegurando asi una Administracion
publica eficiente y adecuada a la realidad del pais.

A partir del andlisis de las fuentes secundarias, se pudieron identificar las brechas
existentes en el ciclo de egreso y desvinculacion en Chile en comparacion con
la experiencia internacional en este subsistema. El estudio de siete paises, junto
con Chile, permitid evidenciar las similitudes y diferencias en cuanto al marco
normativo, el proceso de egreso y desvinculacion, asi como los programas de
acompafiamiento y los principios fundamentales que los rigen.
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Aunque todos los servicios civiles, incluido el chileno, resaltan el mérito,
la eficiencia y la profesionalizacion como principios fundamentales en sus
subsistemas, existen diferencias notables. Por ejemplo, Nueva Zelanda
cuenta con una iniciativa de apoyo centrada en compensaciones y apoyos
para la desvinculacion, ademas de normas y politicas establecidas para este
proceso. En contraste, el modelo de asistencia de Brasil incluye mecanismos
de desvinculaciones parciales, los cuales han sido objeto de criticas debido
a casos de corrupcion, al igual que en México. Por otro lado, en el caso de
Singapur, se destaca un proceso de egreso y desvinculacion asociado a
evaluaciones de desempefio y términos de contrato, con asesoramiento integral
durante la transicion profesional e incluso busca la reinsercion al trabajo de los
funcionarios desvinculados, siendo reconocido a nivel mundial por su excelencia
en la Administracion publica. Finalmente, Canadd comparte caracteristicas
similares con Singapur en cuanto a medidas de ayuda en el egreso, brindando
asesoramiento y apoyo para la reinsercion laboral.

Estos casos sugieren que los Estados mas desarrollados, cuentan con planes
de egreso y desvinculacion mas completos para los funcionarios publicos, a
diferencia de las naciones americanas como Brasil y México, que enfrentan
criticas a sus mecanismos debido a casos de corrupcion. Por tanto, ante los
avances que tienen algunas de las naciones mas desarrolladas del mundo, es
fundamental que Chile adopte algunas de las buenas practicas de aquellas, tales
como compensaciones, programas de apoyo, servicios de recolocacion, entre
otros.

Por ultimo, se destaca que el modelo de alta direccion publica chileno, en
comparacion con los de otras naciones americanas, esta mejor calificado.
Sin embargo, el Servicio Civil sugiere que una mejora para la estructura es el
desempefio y la evaluacion del mismo, en relacion con la permanencia de los
funcionarios. Puntos que sf consideran las naciones mayormente desarrolladas.

5.2. Propuestas para mejorar el ciclo de egreso y desvinculacion del alto
directivo publico en Chile

Esta motivacion principal de la investigacion arrojo como conclusion el acotado
margen de accion de los servicios publicos, a causa de recursos, de legislacion
poco actualizada a la realidad, por procedimientos poco claros, entre otros.

En consecuencia, el ciclo requiere de diversas medidas, entre ellas
proponemos cuatro propuestas sustanciales para mejorar el actual modelo de
acompafiamiento y desarrollo para altos directivos de 2016:

1) Es importante para la Administracion publica abordar el ciclo de egreso
y desvinculacion a traves de la creacion de un sistema de acompafiamiento
y apoyo psicoldgico posterior a la desvinculacion, o cual permitiria reducir
los niveles de ansiedad e incertidumbre. En esa linea, esta medida lograria
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instalar la calma necesaria para los gerentes publicos en su transicion
y también la promulgacion de buenas practicas en los servicios del pais,
dando como resultado una imagen positiva del modelo de alta direccion
publica y del sistema respectivo, dado que se abordaran las necesidades de
los directivos de forma integral y profesional, particularmente no dejarlos
a la deriva en esta dificil etapa.

La definicion de un manual de procedimientos de egreso y desvinculacion,
con la participacion del Servicio Civil en conjunto con las dreas de gestion
de personas. Si se implementa esta medida, el Servicio Civil podrd poner
a disposicion el equipo idéneo de expertos para mejorar el ciclo de egreso
y desvinculacion. Por otro lado, la participacion del drea mencionada
otorgara la experiencia necesaria en aquellos casos especificos que se han
producido, lo que puede contribuir a clarificar y ordenar adecuadamente las
instrucciones para todos quienes sean parte del proceso de desvinculacion.
Cabe sefialar que actualmente el Servicio Civil solo ha definido un protocolo
de egreso y orientaciones para los servicios publicos para hacer su propio
procedimiento de egreso; sin embargo, esto no ha sido suficiente, dado que,
sobre la base delas entrevistas realizadas, aun surgen interrogantes respecto
a casos especificos, 0 hien, a plazos establecidos en estos instrumentos.
En consecuencia, es evidente que la ley debe ser modificada en este aspecto,
ademas de destinar recursos para invertir en programas de outplacement en
los servicios publicos del pafs.

Tomando los casos de paises como Singapur, Nueva Zelanda, Reino Unido
y Australia, se propone que sea primordial considerar la evaluacion del
desempefio y el grado de cumplimiento del alto directivo publico, a la hora de
tomar la decision de desvincular. Esto permite que el proceso tenga mayor
eficiencia.

La ley debe contemplar facultades, procedimientos y procesos que faciliten la
gestion del ciclo de egreso y desvinculacion, por lo que se propone ampliar el
marco de accion de la normativa vigente, con la finalidad de que los servicios
publicos tengan claridad de los procedimientos al momento de desvincular.

En relacion con el modelo de acompafiamiento y desarrollo para altos
directivos publicos y la estabilidad de los servicios publicos del pafs, es vital
que el Servicio Civil y las dreas de gestion de personas se cuestionen donde
estan las deficiencias, como lograr que el proceso de desvinculacion sea
mas eficiente y con foco en el cuidado de las personas y qué mecanismos de
acompafiamiento se pueden adoptar desde su rol.



Avances y desafios para el acompafiamiento del ciclo de vida del alto directivo
publico chileno: un analisis desde el subsistema de egreso y desvinculacion directiva
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