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RESUMEN EJECUTIVO

En un mercado tan competitivo y cambiante comajued vivimos, el capital
humano y la gestion son factores fundamentales paralesarrollo de todas las
organizaciones, pudiendo incluso llegar a conssikucomo elementos diferenciadores de la
misma dentro de su sector. Es por esta razon, gum yesulta suficiente una politica de
recursos humanos exclusivamente concentrada esgteiacion de convenios colectivos o
en reducir huelgas laborales, actualmente dentdasierganizaciones es mas importante
una adecuada planificacion de recursos humanoaliree costos laborales, un analisis de
puestos de trabajo que permita rentabilizarlosabadministracion eficaz que rentabiliza la

estructura organizativa.

Las instituciones publicas no escapan a dichaserggientos competitivos, por lo
cual frente a estos nuevos estandares, requieatimaremodificaciones en su forma de
gestionar a las personas, en beneficio del sergjo® prestan y principalmente de la

sociedad a la cual representan.

Bajo este contexto, el presente estudio entregaftamacion recopilada y las
conclusiones que se obtuvieron, a traves Dielgndstico Estratégico realizado a las
Unidades de Recursos Humanos del Territorio Lajagbillin, dentro de lo que se
considera el proceso de Modernizacion del Estadtei@hy en el de transformar a las

instituciones publicas en entes mas eficaces ieaf&es en su gestion.

El estudio se encuentra estructurado bajo un modetado por la Direccion
Nacional del Servicio Civil, para diagnosticar lasidades de recursos humanos de las
instituciones pertenecientes a la Administraciovil@iel Estado, instrumento que ha sido
adecuado para ser aplicado a las municipalidadpesar de haber quedado excluidas de
este proceso de evaluacion, por ser instituciongénamas y reguladas por la Ley

Organica Constitucional de Municipalidades, desviextas en cierta medida del Estado.

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.
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La realizacion del diagnostico a las Unidades éeursos Humanos, tiene como
finalidad establecer bases concretas para futumasstigaciones y para la creacion de
Politicas Institucionales en materia de Recursasahos a nivel territorial. Ya que si bien
es cierto, la realidad de los municipios de nueptis son variadas y diversas, existen
factores criticos que se repiten en muchos de,ellogiue nos permitira establecer
propuestas que beneficien al territorio en suittzel

Las municipalidades objeto de estudio son lasepedientes al territorio Laja
Diguillin, entre las que se cuentan la llustre Mipalidades de Bulnes, San Ignacio, El
Carmen, Pemuco, Pinto, Chillan Viejo y Yungay.

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.
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INTRODUCCION

El proceso de modernizacion de los Estados en rtimse ha transformado en un
desafio impuesto por las necesidades de adaptamsauamente a los profundos cambios
producidos en el entorno, principalmente derivad@dos dmbitos econdmico-sociales y
tecnoldgicos, que han dado paso al surgimientoudeas necesidades en la poblacion. Es
asi como cada pais ha desarrollado su propio pratesnodernizacion en la busqueda de

la gestion Optima de su Estado.

La modernizacion del Estado chileno tuvo sus comtis durante la década de los
setenta, periodo en el que nuestro pais experimentdproceso de transformacion
basicamente politico, a través de la modificaciérad relaciones de poder en la sociedad,
de esta forma, sufri6 cambios radicales para la@fp@sados en el cuestionamiento y
replanteamiento del papel del Estado en asped&s damo, lo productivo, lo financiero,
lo econdmico y lo social, lo que se traduciria eostmente en procesos de
privatizaciones, de descentralizacion de las mpaiiclades y apertura de los mercados

financieros (Armijo, 2004).

Asi fue como se consideré que el objetivo fundaaietel proceso modernizador
del Estado, debia estar centrado en la renovacidéacyperacion de las instituciones
publicas, prestando servicios de calidad a la dadi, en forma oportuna y con especial
cuidado en lo que dice relacion al trato de losates (Frei, 1996), buscando en definitiva
trasformar la administracion puablica en un modekregcial, en pos de mejorar la

capacidad de gestion del Estado y la participag@nocrética en el sistema politico.

Dentro de los protagonistas de este proceso de rmipdeidon se encuentran lo
usuarios, de los que se busca determinar cualesss®nproblematicas reales y sus
necesidades insatisfechas, transformandose asirBcigantes activos y reguladores, que
exigen que los servicios prestados por las instihgs publicas sean de calidad, oportunos

y eficientes.

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
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Otra fase fundamental dentro del proceso de magsaridin del Estado ha sido la
descentralizacion, la cual busca dar vida a logless subnacionales de existencia del
Estado: regiones, provincias, municipios e inst@tocales, transformandose en el factor
de promocién del Estado con un caracter mas “hotéth en el sentido de que la
superficie de contacto con la ciudadania se hacehonmas amplia. Asi el Estado se
encuentra mas expuesto a mecanismos de interver@oma sociedad civil, a su
participacion y a las diversas formas de controfisgalizacion de la poblacion (Blanco,
1994).

Asi fue como, teniendo en cuenta que los serveiwsla principal produccion del
gobierno, y éstos son intensivos en capital humaheesultado de la administracién del
gobierno se hace extremadamente sensible a l@gektilas personas e inevitablemente se
transforma en una tematica crucial dentro del mode modernizaciéon del Estado Chileno
(Costa, 2009) ya que como lo afirma Acufia (2008)aledad con la que se ofrezca dicho
servicio depende en gran medida de las conducts dencionarios, y de la suma de sus

conductas, que conforman el comportamiento orgeioizal.

Bajo este contexto, en el afio 2003 se promulgheiadel Nuevo Trath que
establece entre sus disposiciones la creacion @aréacion Nacional del Servicio Civil
(DNSC), servicio publico que tiene dentro de susdgales funciones: participar en el
disefio de las politicas de administracion de resutsumanos del sector publico y
colaborar con los servicios publicos en la apli@adlescentralizada de las mismas, en el
marco de modernizacion del Estado; promover referrga medidas tendientes al
mejoramiento de la gestion de recursos humanose¢br publico; realizar las acciones
necesarias para asegurar el eficiente y eficazdoamiento del sistema de Alta Direccion
Pudblica; fomentar y apoyar la profesionalizacidtegarrollo de las unidades de personal o
recursos humanos de los ministerios y serviciogajizar diagnosticos y estudios acerca
de temas propios de sus funciones, (Pérez, 20B6)cumplimiento de dichas funciones

encomendadas, y como punto de partida del proeesie octubre del 2005 y febrero del

! Ley N° 19.882 Del Nuevo Trato, 2003

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
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2006 se realiza el primer “Diagnostico de las Udetade Recursos Humanos de los
Servicios Publicos pertenecientes a la AdminisbracCivil del Estado”, donde son
exceptuadas las instituciones auténomas respedt@atier Ejecutivo, tales como la
Contraloria General de la Republica, el Poder Jaidiel Congreso Nacional, el Ministerio
Puablico, asi como también las Municipalidades,seétimas por ser entes autbnomos de
derecho publico, que se rigen por un marco regitatdefinido en la Ley Organica
Constitucional de Municipalidades En cuanto al &mbito de los RRHH, regidas por el

Estatuto Administrativo para Funcionarios Municgsal

La presente investigacion persigue diagnosticardenlos sectores exceptuados de
la investigacion de la Direccion Nacional del SeiviCivil, las municipalidades, cuya
finalidad es, como bien lo declara la ConstituciBalitica de Chile, satisfacer las
necesidades de la comunidad local y asegurar sigcipacion en el progreso econémico,
social y cultural. Ellas en definitiva, son laspensables de la administracién local de
cada comuna y por tanto a través de su persoaagrtien sus manos un sinnimero de
funciones que afectan a la mayorfa de sus hatsfarite anterior determina la importancia
de establecer el grado de desarrollo de sus UrsddeléRecursos Humanos a través de la
aplicacion el modelo elaborado por la Direccion iNiaal del Servicio Civil para la
Administracion Civil del Estado y modificado segfilvial et al (2008) para ser aplicado a
municipios, ademas de constatar la opinion de topips funcionarios municipales de la
gestion de recursos humanos dentro de su particwlaicipalidad a través de la aplicacion
de un instrumento elaborado para estos efectol@@mdo con una vision integradora de
como estan operando las respectivas unidades adearge los recursos humanos dentro
de las municipalidades pertenecientes al territba@ Diguillin, zona que se ha definido
como objeto de estudio y para la cual se creardeshgara la implementacion de politicas

institucionales en recursos humanos.

2 Ley N° 18.695 Organica de Municipalidades, 1988.
% Ley N° 18.883, Estatuto Administrativo para Funeidos Municipales, 1989

* Ley N° 18.695 Organica de Municipalidades, 1988

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo I. Planteamiento del Problema. 11

CAPITULO |
PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion del Problema.

Una de las grandes falencias de las medidas atssppor el Gobierno Chileno en

materias de modernizacién del Estado en el ambitolod recursos humanos, hace

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.
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Capitulo I. Planteamiento del Problema. 12

referencia a la desvinculacion que se hace dendet®dos organismos, que si bien es
cierto son dependencias del Gobierno, se encuerggaados por un marco legal distinto
al de los Servicios Publicos, como es el caso d&olaraloria General de la Republica, el
Poder Judicial, el Congreso Nacional, el MinisteRablico, asi como también las

municipalidades.

La Direccion Nacional del Servicio Civil, en el roa de la modernizacioén de la
Gestion Publica en Chile, se alza como el organiestoatégico y coordinador de las
politicas de capital humano del Estado, y en estéerto solo se ocupa de lo que respecta
a la Administracién Civil del mismo, excluyendo yivando de esta forma a las demas
ramificaciones del Estado, de la posibilidad deonsjla Gestion de Recursos Humanos

gue se esta llevando a cabo en cada una de ellas.

Asi se alza la necesidad de evaluar a los sectx@sidos de los estudios antes
mencionados, teniendo en cuenta que, por ejemploniaicipalidades son uno de los
organismos que mas se vinculan con la comuniddulla@ que los servicios que entregan

estan ligados a las necesidades mas béasicas gatadb puede suplir.

1.2. Justificacion de la Propuesta.

Dentro de lo que respecta a acciones en pos deeswode modernizacion del
Estado chileno, en el afio 2003 se promulgo la Leyi®882 que establece una nueva
politica en materia de gestién y desarrollo depxsonas, asi se instaura una Direccidn
Nacional del Servicio Civil, y se crea un SistengaAlta Direccién Publica, entre otras
medidas, a fin de fomentar y apoyar la profesi@aalon y el desarrollo de las unidades de

personal o recursos humanos de los ministeriosvicges publicos (Pérez, 2006).

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.
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La Direccién Nacional del Servicio Civjles un servicio pablico descentralizado
con personalidad juridica y patrimonio propio, ysidera una estructura organizativa con
dos Subdirecciones: la Subdireccion de Alta DitcPublica destinada a asesorar y
prestar apoyo técnico al Sistema de Alta Direc&dblica y al Consejo de Alta Direccién
Publica; y la Subdireccion de Desarrollo de las®egis, encargada de todos los aspectos
relacionados con la carrera funcionaria y la madaomn y profesionalizacion de la
gestion de las personas en el Estado. Su acciolwases remite a aquellas dependencias del
Estado pertenecientes a la Administracion Civijadéo de lado organizaciones como la
Contraloria General de la Republica, el Poder Jaldiel Congreso Nacional, el Ministerio
Publico, y las Municipalidades.

Como lo que nos compete en la presente investigagiarca el tema de las
Unidades de Recursos Humanos dentro de las mulideigas, diremos que éstas como
entes autdnomos, estan bajo el marco regulatorita deey Organica Constitucional de
Municipalidades, y en materias de funcionarios bajoEstatuto Administrativo para
Funcionarios Municipales, por lo cual, como se nwnt anteriormente han quedado fuera
de las iniciativas emprendidas por el Gobiernoaaés de la Direccion Nacional del

Servicio Civil.

Si analizamos en la grafica de una pirdmide log@es entregados por el gobierno
a la comunidad, diremos que en la base de dicldanjule se encuentran los ciudadanos
como clientes finales del Gobierno chileno, y eniegl superior inmediato encontraremos
a los municipios, por lo que una simple reflexibaria pensar que una mayor eficiencia en
el capital humano de las municipalidades comotingtines del Estado mas préximas a la

comunidad en general, repercutiria directamentenancremento en la satisfaccion social.

Por lo antes expuesto, para el presente estudiqunoonueve diagnosticar cual es la
situacion real de las Unidades de Recursos Hundedss Municipios del Territorio Laja

Diguillin, puesto que ninguno de ellos ha sido eadb anteriormente con algun tipo de

® Ley N°19.882, Titulo IlI, Articulo 1°.

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
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instrumento que esté dentro de las transformacioresdizadas producto de la
Modernizacion del Estado. Por otra parte los radol nos entregaran una amplia vision de
lo que sucede en estas comunas agrupadas bajo ddldMde Gestion Territorial, en
materias de gestidbn de recursos humanos, los éactovmunes que las influencian y

aguellas variables que podrian ser mejoradas éstide un trabajo mancomunado.

Si bien es cierto, la aplicacion del Modelo de (®esfTerritorial por parte del
gobierno regional del Bio Bio, ha generado grarmgeeficios en el mejoramiento de la
competitividad de los ejes de desarrollo definidoso relevantes dentro del territorio
(agroindustria de la carne, agroindustria de haosttfola y el turismo rural), la ley también
contempla que las asociacion municipales puedesr @ objeto el fortalecimiento de los
instrumentos de gestién y la capacitacién o peideetniento del personal municipal
Bajo este tenor es atractivo el poder generar @sips colectivas que vayan en pos del
mejoramiento de la gestidon de recursos humanosaddatlo que respecta a la agrupacion
de municipios, teniendo en cuenta que la asociauidnicipal Laja Diguillin se encuentra
en pleno proceso de crecimiento, fortaleciendo ajes productivos a través de la
participacion de los actores publicos y privadode forma conjunta, participativa y
articulada, a fin de aumentar las oportunidadesstiss comunas a pesar de la lejania de los

tradicionales polos de desarrollo dentro de laoregi

1.3. Objetivos de la Investigacion.

1.3.1 Objetivos Generales.

» Diagnosticar a las Unidades de Recursos Humandssdaunicipios del territorio
Laja- Diguillin, generando las bases para el delarde politicas en gestion de
recursos humanos municipales y territoriales.

1.3.2 Objetivos Especificos.

® Ley 18.695 Orgéanica Constitucional de Municipaties, Titulo VI, Parrafo 2°, Articulo 135

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
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e Estudiar las Unidades de Recursos Humanos a trdeéda aplicacion del
instrumento creado por la Direccion Nacional delvi® Civil a los responsables

del area.

e Estudiar las Unidades de Recursos Humanos a trd@ék aplicacion de un
instrumento de creacion propia en base al constno la Direccion Nacional del

Servicio Civil a los funcionarios de los municipidal territorio Laja Diguillin.

* Analizar particularmente los factores criticos gaos por la aplicacion de ambos

instrumentos a cada municipio perteneciente dtden Laja Diguillin.

» Diagnosticar una situacion territorial de las Uil de Recursos Humanos entre

los municipios pertenecientes la Territorio Lajgilin.

» Proponer las bases para la implementacion de ¢adilunicipales Territoriales en
gestion de recursos humanos, que abarquen faaetesminantes de desarrollo

comunes entre los municipios del territorio.

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
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Capitulo Il. Marco Conceptual

CAPITULO I
MARCO CONCEPTUAL

PRIMERA PARTE.

16

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo Il. Marco Conceptual 17

Modernizacion del Estado y la Gestion Publica.

2.1 Modernizacion del Estado en el Mundo.

Una sucesion de diversos cambios dentro de ladaxtidurante las Gltimas décadas
han despertado la necesidad imperante de redefirof del Estado y su relacion con éste,
Krieger (2007) asegura que éste redisefio del riraskrador del servicio publico es una

herramienta fundamental al servicio del desarddas naciones y sus habitantes.

Los profundos cambios que implican la modernizadénos Estados en el mundo,
segun Silva (1993), tienen como razones fundamemtal desarrollo de las fuerzas
productivas, el desarrollo democratico y la blusqued bienestar dentro de la sociedad,
reconociéndose como el mayor desafio a enfrentarlgso naciones, la competencia
econOmica internacional, evolucionada graciasgdbalizacion mundial, donde el Estado
debe actuar como ente resguardador en los see@ooe®micos y sociales, respondiendo
con mayor participacion y generando nuevas paoditiinclusion frente a los desafios de
exclusion y marginacion que muchas veces provata globalizacion, generando

desarrollo econémico, politico y social en los paidel mundo (Zarragoitia, 2003).

De acuerdo a lo que propone Krieger (2007), el auelvdel Estado debe constituir
un reto y una necesidad acorde con los tiemposlastuse requiere que los gobiernos
respondan a las demandas crecientes y justificdeldas sociedad, de manera eficiente,
eficaz y oportuna, en funcién de las exigenciasmastea la estabilidad macroeconémica
y la globalizacion de los mercados. Asi surge laeselad de un Estado regulador,
distribuidor y responsable de asegurar un funciostm democratico, donde se creen
mejores condiciones para la competitividad, redwdnela pobreza, asegurando la equidad
entre los ciudadanos, y viabilizando una partidifpagolitica constructiva (Finot, 2001).
Araya (2008), afiade ademas que, la Reforma dedl&stguiere una politica consensuada,
entre oferentes y demandantes de los serviciosakestacon respaldo y perspectiva de

hacerse realidad, esto segun el autor, contribairi@a competitividad de los paises frente al

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
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resto del mundo, a resolver los problemas sociglesy consecuencia a constituir un pais

mas cohesionado que tiende al desarrollo.

Por otro lado, Fernandez (2008) establece que teemizacion del Estado obedece
a dos grandes necesidades: la de colocar las hexiestatales en sintonia con la
revolucion cientifica y tecnologica existente y mds la necesidad de lograr un nuevo
contrato social del Estado con la sociedad cirdahgformandose en el principal agente del

proceso de cambio y modernizacion en la democdeclas paises.

Histéricamente, los hitos que han generado la idaxks de desarrollar
modificaciones en el actuar del Estado, se remoatém Revolucidon Industrial, periodo
comprendido entre la segunda mitad del siglo XY|brincipios del XIX. Es aqui donde se
comienzan a producir cambios significativos enollaria de administrar, primero surge la
Reforma Burocratica, luego la Reforma del Servigiail y finalmente la denominada por
Krieger (2007), Reforma del Modelo de Gestion Rizbli

Citando al conocido soci6logo y economista alem&f&¥ (1922), diremos que por
medio de la Reforma Burocratica se buscé constitugr administracion profesional, donde
se crearon instituciones que construian una admaoién publica burocratica, reglada por
normas claras, que protegieron a la ciudadaniguyienes fueran los servidores publicos,

de la posible arbitrariedad del gobernante del hoomadicional o feudal existente.

La segunda transformacion, segun Krieger (200@)Rdforma del Servicio Civil,
plantea la creacién de un organismo llamado Serg@aoril, el cual busca superar el modelo
de gestion por normas y actividades, segun el eefdourocratico, y desarrollar la
administracion publica orientada a planes estreddgi gerenciada por objetivos y
resultados. La existencia de un servicio civil, iseg.ongo (2002), estd basada en la

busqueda de una administracion profesional y susipales funciones son la proteccion
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del empleo publico frente a practicas de patronagf clientelismd;, donde las
instituciones publicas puedan acceder a recurspshos de calidad e idéneos para los
cargos, mejorando las caracteristicas normativasructurales y sistémicas de la
administracion publica (Palomo, 2006) y donde exigieglas de juego explicitas para el
ingreso, permanencia, promocion y retiro de las@es dentro de la funcion (Cézares,
2005).

Por dltimo, la Reforma del Modelo de Gestion P@limas que darle una nueva
imagen al sector frente a los ciudadanos - usygpietende que el Estado incremente su
capacidad de gestién y se transforme en una omyadiz competitiva a estandares
internacionales (Krieger, 2007). El Estado debedog@stablecer una similitud entre la
transferencia de responsabilidades que delega ainkguciones sectoriales y las
responsabilidades que el gobierno mantiene en é&litédnde retener y fortalecer sus
funciones regulatorias y de formulacién de polgidantro de su administracion. (Palomo,
2006)

Por otro lado, la evolucion del modelo de gobiernaesca encaminarlo al tipo
desarrollado por el sector privado, con orientadié@nia la calidad y los resultados, con
énfasis en los servicios publicos y en utilizad@momentos en que fuera necesario la
desregulacion y la privatizacion a favor del gabiey por sobre todo de las empresas de
mercado (Toonen, 1997), de esta forma segun lagemytse reduciria el tamafio de la
estructura democratica y se privatizaria el mergaddico. Otra de las caracteristicas de
éste modelo es la necesidad de transformar losiisrgas y sistemas publicos, cambiando
Sus objetivos, sus incentivos, su responsabilidadgstructura de poder y cultura, con lo
gue se lograrian establecer mejoras en la eficafidencia, adaptacion y capacidad de

innovar de estas instituciones. (Osborne y PrastéiR7)

" Guerrero (2000), define el patronazgo como aquslemsias en donde el gobierno nombra
libremente a los administradores publicos y los uewve de sus puestos segUn su criterio; asi, por
consecuencia fomenta el sistema extraoficial ded¢ambio de favores, donde los titulares de cgugbcos
regulan la concesion de prestaciones, obtenidav@stde su funcion publica o de contactos relacios con
ella, a cambio de apoyo electoral, concepto dedinmmo clientelismo.

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo Il. Marco Conceptual 20

En este contexto, y a través del andlisis dedealitira, vemos que la modernizacion
de los Estados ha sido abarcada desde diferenteguea dependiendo de la situacion
actual e historica del pais en el cual se ha ddkato, de esta forma, factores como la
internacionalizacion, la globalizacion y las crisnomicas que han afectado a los paises,
han llevado a que estos den diferentes bases, umsogpropdsitos a la modernizacion
realizada, por lo que podemos concluir que el m@ae la modernizacion del Estado es
complejo, y no solo se trata de cambios estru@sirdé los subsistemas que componen el
Estado, sino que las transformaciones institucemastan vinculadas a la real comprension
de la necesidad de dichas transformaciones y andmaje de nuevas tecnologias,
conocimientos e informacion. En sintesis, la modanion implica aprovechar las
oportunidades que nos aportan estos factores pas Imas eficiente y eficaz el sistema
institucional del Estado y acercarlo mas a las delas, necesidades y expectativas de los

ciudadanos.

2.2.  Modernizacion del Estado en Latinoamérica.

A pesar de los grandes esfuerzos de los gobieatio®americanos por lograr un
Estado mas eficaz y eficiente, siguiendo el ejendeldas grandes potencias, la historia de
América Latina indica que el proceso de moderndradel Estado, para la mayoria de los
paises, ha quedado solo en las buenas intencimnestp que no han logrado desvincularse
por completo del antiguo modelo burocratico, ni k@o capaz de asumir el problema de la
adaptacion del aparato estatal a las nuevas rdafidaoliticas, econdmicas y sociales que

se presentan en la aldea global de la que somtes (fRamirez, 2001)

Segun Conzuelo (2001), uno de los grandes problgo&ase presentan en América
Latina es la imposibilidad de concretar las refanaministrativas acordes con las
necesidades actuales, producto de la falta degpoofaizacion de los servicios publicos, lo
gue genera un creciente cuestionamiento, critichaja confianza por parte de los

ciudadanos hacia la administracion publica; éstgus el Centro Latinoamericano de
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Administracion para el Desarrollo (1998) productoglie en Latinoamérica el proceso de
conformacion de servicios civiles ha sido mucho tea® que en los paises desarrollados,
con un menor enfoque en el desarrollo profesioeaus funcionarios y en la incorporacion
de las caracteristicas positivas del mundo de&zdmtomo la flexibilidad, la capacidad de

respuesta, la calidad de los servicios publicaseantras.

A modo de complementar las afirmaciones anteriotenepeiialadas y de entregar
una perspectiva distinta, tomaremos como refereastisdios realizados por el Global
Competitiveness Ind&x(2007-2008), con respecto al anélisis de la coithpdad en
América Latina, relacionada a las condiciones tustnales basicas, eficiencia e
innovacién, donde los resultados indican que dedgron ranking de 130 paises evaluados,
Chile destaca en el lugar 26, en comparacion covs qiaises de Latinoamérica como:
México (52), Brasil (72), Bolivia (105), por menn@r algunos. Lo que refleja que el nivel
de competitividad de Chile en comparacion con kEmabk paises de Ameérica Latina no es

bajo.

Segun un andlisis mas completo sobre 6 variablés giegbernabilidad democratica,
realizado por Worldwide Global IndicatOrsobre 212 paises en el periodo 1996-2006, se

puede determinar las siguientes conclusiones:

* La confianza en América Latina en las instituciopéislicas es baja y muy fragil.

* Los ciudadanos - usuarios se muestran exigentgeates del Estado y de las
decisiones tomadas, asi como poco tolerantes asitiallas que éste presente, ya
gue exigen que las instituciones democraticas dueci y respondan acorde con las

demandas sociales realizadas.

8 indice de Competitividad Global: Informe desamdb y publicado anualmente, que mide un conjunto de
instituciones, politicas y factores que definenrvgles de prosperidad econémica sostenible hoyngdio
plazo, en paises desarrollados y en vias de désaaste indice es realizado por el Foro Econ6riMcmdial
en conjunto con una red de organismos asociadtengeientes a los paises evaluados.

° Estudio Realizado por el Banco Mundial, en argiis212 paises.
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Frente a este escenario, Ferreiro (2008) propoedagonodernizacion del Estado es
un desafio actual para sostener y aumentar lascmaien la institucionalidad en América
Latina, proceso que esta centrado en fortalecexalpacidades de los recursos humanos que
componen las organizaciones publicas del Estadalizaado modificaciones que
posibiliten que éste sector pueda acceder a persmmalas capacidades y habilidades
necesarias para desarrollar de manera apropiadaréss y que tengan los conocimientos
necesarios para establecer opiniones eficientes cqué&ribuyan a elegir las mejores
soluciones y a tomar las decisiones mas apropiidage a los posibles problemas o

cambios que se presenten en la organizacion.

2.3. Gestion Publica y Descentralizacion; principas ejes de la Modernizaciéon del
Estado.

Existen dos grandes directrices dentro del prodesmodernizacion de los Estados
alrededor del mundo: la gestion publica y la desaézacion de la organizacion estatal.
Verdaderos cambios en estos factores provocari@migiEstado, como institucion, lograra

tener una orientacion a los rendimientos y adssiltados. (Olias de lima, 2001)

2.3.1 Gestiéon Publica.

Desde la década de los setenta se vienen obsereanth mayoria de los paises
desarrollados una serie de procesos reformativosagerias de gestion publica, que tienen
como eje central la busqueda de la eficienciagaefa, a fin de entregar un mejor servicio

a la comunidad en general.

Dentro de los sintomas que articulan esta refordestacamos tres factores
comunes, en los que concuerdan distintos autouest que afectan a la mayoria de los
paises del mundo: la globalizacién, las nuevaseqmones del sector privado en materias

de gestion y los cambios culturales sufridos psisuarios de los servicios publicos.
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El fenbmeno de la globalizacion es uno de los fastanas notables, puesto que
impone el desafio de adecuar los ordenamientositucishales, normativos e
instrumentales de los paises, a causa del camttitalaue presenta el entorno, cada vez

mas turbulento e inestable. (Ministerio Secret@eaeral de la Presidencia, 2000)

El siguiente factor, esta relacionado con la lidanaevolucion gerencial, y
corresponde a un redisefio del sector publico qudinee con el sector privado. A través
de ésta aproximacion se pretende introducir lasidés y condiciones de funcionamiento
utilizadas en el gerenciamiento privado, dentro lds cuales se destacan la
descentralizacion de las grandes organizacionesicasibo la creacion de mercados,
tomando en cuenta las fuerzas de estos, que pertoitaar mejores decisiones (Olias de
Lima, 2001).

Por dltimo, las presiones culturales refuerzadesicontento de los ciudadanos que
miden los servicios publicos con criterios de meocaejerciendo una mayor presion por
mas y mejores servicios, como bien lo afirma laaDizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico (OCDE, 1997), las reformag&e ambito se dirigen a la aplicacion
de técnicas e instrumentos de gestion que se a@mnwdbs objetivos del paradigma del
cliente, teniendo en consideracion no solo el tadal sino también el proceso que se llevd
a cabo para llegar a él.

Las orientaciones de la nueva gestion publicasytendencias, ponen de manifiesto
una nueva perspectiva en la manera de contemglaeliciones entre Estado y sociedad,
sin lugar a dudas estas son tan amplias y var@aae su utilizacién, de acuerdo al pais en
el que se analice y a los distintos instrumenttacyologias que se empleen, es por esto
gue su éxito sera bastante circunstancial, debitip extraordinariamente cambiante del
medio y sus protagonistas (Olias de Lima, 2001).

En este contexto los autores Wright (1997) y Otfiad.ima (2001) formulan las
siguientes propuestas referentes a la implememtae@na nueva gestion publica:
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Reduccién y descentralizacion del tamafio del squibtico: Para Wright (1997)
uno de los a&mbitos mas relevantes de este punt@l edebate sobre las
privatizaciones, considerandolas una base parantgarion de la ineficiencia del
sector publico y la superioridad natural del meocpdra asignar recursos, el autor
afirma que esta ligada estrechamente con la ddaé@u de amplios sectores de la
actividad. La descentralizacion es consideradaadgso por medio del cual se ha
devuelto a la ciudadania el poder de decidir yiexig solo los bienes que precisa,
sino también, de qué manera desea proveerse dea@@niendo asi una mejora en
la relacion entre el problema y su respuesta easpecto significativo y ademas
con eficiencia dentro del proceso, por ejemplo @n disminucion de la

burocratizacion.

Desburocratizacion y competencia: Lo que actualenpiten los ciudadanos no es
solo que se cubran las necesidades, sino que adem&e la manera mas eficiente
y eficaz posible, no importandoles solo los seodgcque reciben, sino en qué
condiciones y con qué cantidad de recursos, teaiemd cuenta las soluciones

alternativas dentro y fuera del sector publico.

Para efectos de entregar un buen servicio, se peopcarean sistemas de incentivos
a los funcionarios a fin de motivarlos a una cotaunas cercana al cliente y
orientada a la consecucion de objetivos, utilizataobién sistemas de evaluacion
de desempefio. Citando a Olias de Lima (1995) dseque, los sistemas de control
estan avocados principalmente a la evaluacionahelimiento de los trabajadores,
se conecta con las retribuciones de acuerdo aimérdo logrado por el trabajador,
a diferencia del criterio formal el cual se basagea “ha puesto igual, retribucion
igual”, la motivacion, el fuerzo, la dedicaciénaglcompetencias de cada uno deben
ser recompensados de forma diferente, evitandedmdtivacion de los empleados
publicos.

Clientelizacion: La nueva gestion publica poseemueva vision del usuario de los
servicios publicos, transformando al ciudadanoliemte, a quien se le debe ofrecer
servicios que estén acorde con sus necesidadédsa yoama de acceso que ellos

prefieran. El cambio de concepto de usuario atlgmte significa transformar el
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servicio publico, al interés de la colectividadansformandolo en servicio al
publico, donde cada “cliente” puede entregar l@wisle los servicios ofrecidos, de
su utilidad y de sus preferencias, dotarlos devasleia y de poderes sobre los

servicios que recibe.

En definitiva, podemos decir que cada uno de les ep los que se desenvuelven
las propuestas de la nueva gestion publica estégiddis a los grupos de interés mas
importantes de la organizacién, destacandose yagwoizando el proceso de cambio el
concepto general de clientes, llamese internos aaxternos. Es asi como la busqueda de
la entrega de un mejor servicio a la comunidad griarizacion de la satisfaccion de las
necesidades del cliente revoluciona la gestion igdlblbuscando dejar el enfoque

burocratico, centralizado y por consecuencia iiggite.

En el &mbito negativo, la busqueda de una nuev@ggsiblica también ha traido
consigo una serie de problemas en los distintasepaadministraciones o entidades, entre

los que se pueden destacar (Hughes, 1997):

* La desigualdad de las transferencias de compegencia

» Dificultad de establecer una vinculacion entre daompensa individual con el

resultado global de la gestion.

* Problemas en la coordinacion de la mision de laladtpublica, con los objetivos

operativos de ésta.

» Dificultad de identificar a los responsables prdadude un entorno de gestidn

descentralizado debido a la creciente autonomise peesenta.

A pesar de los problemas recién presentados partet, la nueva gestion publica,
dentro del contexto global de la transformacionEthdo, se ha extendido a nivel mundial,
constituyendo uno de los ejes centrales para elbicang modernizacion de las

administraciones publicas.
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Es relevante sefalar que el fin de cualquier edl@dministracion publica es el
logro de la maxima eficiencia para el bienestaecolo. Los miembros de toda nacion
buscan estar satisfechos en tres grandes dimessicor®o ciudadanos, quienes eligen a
los gobernantes y exigen resultados; como consuasdpara satisfacer sus necesidades,
de acuerdo a sus valores y expectativas de vid@mpo contribuyentes, donde entregan
parte de sus recursos financieros, para el finamergo de bienes y servicios publicos. Por
este motivo, los ciudadanos - usuarios tienendaltad de ejercer el derecho de exigir que
los recursos disponibles sean bien asignados,ubiezados y que produzcan un beneficio
concreto (Sanchez, 2003). Asi diremos que, la nugestion puablica busca una
administracion mas centrada en las demandas dgudadanos, con mayores niveles de
flexibilidad en su actuar y en sus niveles de autta en la gestion, lo que segiin Roman et
al (2006) debe ser consecuente con las medidagstertralizacion y desconcentracion
qgue hacen aumentar los margenes en la toma deotesisya que no solo seran a nivel de
los directivos publicos, sino que también en loscfonarios de niveles intermedios e
inferiores de la administracion.

2.3.2 Descentralizaciéon del Estado.

La descentralizacion es otra de las caracteristoasinantes de las reformas en
materias de modernizacion del Estado, especialmanties paises desarrollados, los que
han debido adoptar indispensablemente algun graddekcentralizacion de funciones en
sus sistemas de servicio civil, ya sea por parteodmnismos centrales hacia las
dependencias y/o desde los servicios técnicos hasiarganizaciones encargadas de la
implementacion de politicas de servicios publiass,lo expresa Herrera (2003), y ademas
destaca la delegacion de decisiones y funciondesderganismos centrales a los niveles
subnacionales del Estado, regiones, provinciasjaipiws e instancias locales y a los que
forman parte del aparato estatal, lo que hoy s&aducido en la creacion de servicios
civiles locales. SeguBlanco (1994), la descentralizacién es el factompdemocion del

Estado mas “horizontal”, en el sentido de que fsedicie de contacto con la ciudadania se
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hace mucho mas amplia; asi el Estado se encuerdisaexpuesto a mecanismos de
intervencion de la sociedad civil, a su participacy a las diversas formas de control vy

fiscalizacion de la poblacion.

A pesar de que el proceso de descentralizacionada pais se desarrolla en
diferentes contextos historicos y en distintos leiwede progreso, se cree que la
descentralizacidon es impulsada por cuatro fendmet@srevolucién cientifica y
tecnologica, la reforma del Estado, las creciedesandas autobnomas de la sociedad civil
y la tendencia a la privatizacion de funciones jgabl (Boisier, 1997), y tiene como
consecuencia un gran aporte dentro de la compegitivde la nacion en tres grandes
aspectos: la desconcentracion de las actividadekigtivas, el aumento en la eficiencia de
la prestacion de los servicios y el aumento envell e participacion local de los ingresos
fiscales (Finot, 2001).

En el plano Latinoamericano, a modo de ejemplifeste fendmeno, diremos que,
el proceso de descentralizacion que se desarredidedCuba hasta Chile, a pesar de ocurrir
en escenarios diferentes, con variedad de regimegoléscos y diferentes motivos de
impulso, tuvo dos propésitos fundamentales: la sidad de reordenar y hacer mas
funcional la base territorial del poder politicoel proposito de redefinir las relaciones
entre Estado y la sociedad civil (Gaitan et al,2)99e debe tener presente que en América
Latina se mantuvo un impulso centralista desdégtd X1X hasta mediados del siglo XX,
donde se emigré a la planificacion central y cuyeadion alcanzé hasta la crisis de la
deuda externa en 1982. El periodo después de d&s @e caracteriza por el ajuste
econodmico, asi como por la recuperacion de la dexoec Finot (2001) sostiene que es
quizads durante este periodo cuando por primeraeved atinoamérica se plantea la
posibilidad de reducir el protagonismo de los gotwe nacionales y la descentralizacion de
las decisiones hacia iniciativas locales y persmebmo estrategia de desarrollo, surge asi
la transferencia de funciones desde los gobieransales a autoridades designadas, como
parte de las reformas administrativas realizadaa pacer frente a los problemas de
eficiencia que se presentan en la administracidtigall Dentro de estos procesos podemos

diferenciar la descentralizacion funcional u hamiab y la descentralizacion territorial o
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vertical, la méas importante de ellas y a travésladeual se comenzd a fortalecer la
importancia territorial frente a la sectorial esl&scentralizacion vertical, caracteristica del
centralismo; un ejemplo claro de ésta situaciorlesaso de Chile, Brasil, Argentina y
Colombia en los cuales se produjo la transferendda competencias a autoridades

territoriales, basadas principalmente en materiafigestructura, educacion y salud.

Asi, podemos decir que la descentralizacion sungka enayoria de los paises de
América Latina no solamente como una condicion plagrar profundizar en el
establecimiento de la democratizacién o como ptena estrategia para hacer frente a la
crisis de la deuda externa, sino mas bien comofarmaa Optima de organizacién para
complementar a los sectores privado, social y pabDebemos tener claro que los motivos
gue llevaron a experimentar a los Estados estaepos, fueron modificAndose de acuerdo
a las expectativas de desarrollo y modernizaci@tdma por cada uno de los gobiernos,
teniendo en cuenta que para que exista realmestemealizacién politica debe existir
autonomia en las decisiones y ésta autonomia sokjesce cuando las organizaciones

deciden qué, cuanto y con qué recursos se varnvagrr(Palma et al, 1989).

2.4. Modernizacion del Estado en Chile.

Referente a la necesidad de modernizacion del &stiaiteno, existe un consenso
entre politicos y personeros de gobierno, respgajae la influencia de éste es un factor
critico en las metas que podamos alcanzar comoypaias alla de los factores mediéticos
gue generan notoriedad como acusaciones de cdirupgriineficiencia, protestas de
estudiantes, el gobierno de turno anunciando &estieucturales o de procedimientos, no
podemos desconocer que el tema es permanentenigette de debate gubernamental, lo
gue ha provocado paulatinos cambios en los Ultiafass en el que hacer del Estado

chileno.
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El proceso de modernizacion iniciado por Chile busdnificar las funciones
publicas y colocarlas al servicio de los usuaredravés de la transformacion de los
funcionarios, en servidores publicos con vocaci@ skrvicio. En el caso de la
modernizacion de la administracion publica se planin nuevo tipo de gestion al logro de
los resultados, de forma flexible, responsable gishan uso adecuado de los recursos
publicos, los cuales son escasos en comparaciolasoecesidades existentes. (Arriagada,
1995).

Pero, concretamente ¢por qué el Estado Chileno daebdernizarse?. Una
publicacion del Congreso Nacional (2008) revelaserée de argumentos relevantes, en los
gue coinciden analistas y politicos, por los cualesstado Chileno deberia modernizarse,
y hacer frente a los nuevos desafios que el medingone:

 El Estado ya no se concibe como productor exclusieouna serie de bienes
publicos o semipublicos, como cuando era el gravgador de educacion o el

encargado de financiar la casi totalidad de laa®pfriblicas del pais.

» La aparicion de una serie de variables transvessatenpetitividad, calidad de vida,
proteccién social, planificacion territorial o caib del medio ambiente, también
exigen del Estado nuevas competencias que permtientar estos desafios de

manera agil y con una mirada global.

* Los ciudadanos tienen un aumento de sus expedafivexigencias respecto al
Estado, quizas con una postura de consumidoresedié a la que generaria un
Estado benefactor.

» El Estado ya no puede funcionar como un ente tatknpso en el modelamiento de
la sociedad, pero tampoco puede dejarlo todo #riarldel mercado, mas bien se
le percibe como articulador entre diferentes astgrpara esto debe ser dotado de

las correspondientes facultades y estructura.
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La modernizacion del Estado chileno tuvo sus conuigrdurante la década de los
setenta, periodo en el que nuestro pais experimant@proceso de transformacion
basicamente politico, a través de la modificaciéragd relaciones de poder en la sociedad,
de ésta forma, fue como sufri6 cambios radicalem da época basados en el
cuestionamiento y replanteamiento del papel dehdesten aspectos tales como, lo
productivo, lo financiero, lo econdémico y lo socilal que se traduciria posteriormente en
procesos de privatizaciones, de descentralizaciapeytura de los mercados financieros,
(Armijo, 2004).

Otro factor causal importante, al igual que pareesto del mundo, corresponde al
ineludible proceso de globalizacion, este fenbmesmo bien lo afirma Pérez (2008) ha
modificado el alcance de nuestras acciones, y agai@sto a vivir en un mundo totalmente
distinto al de algunas décadas atras, por conseieus nuevas tecnologias han permitido
gue gran parte del conocimiento y la informaci&®é e$ alcance de todos, asi la ciudadania
ha logrado estar méas informada, lo cual ha contttbuia uno de los propdésitos
fundamentales de la modernizacion del Estado, yegubuscar que los ciudadanos sean
capaces de tomar mejores decisiones al estar otecidge sus propios derechos.
Evidentemente necesitamos, un Estado a la altudasddesafios que este nuevo Chile
conlleva, mas eficaz, eficiente y cercano, dondé&Esthdo sea capaz de satisfacer las
necesidades de sus usuarios, tomando las oportgsidque el medio le ofrece y
fortaleciendo aquellos ambitos de su gestion queldena u otra forma se han visto
postergados.

Fue asi como, viendo las necesidades recurreatasatlio, en el gobierno del ex
presidente Ricardo Lagos, se tomo en Chile lasdigtide modernizar el sector publico a
partir de un eje ordenador, consistente en la astacion del Estado y donde sus
instituciones debian de estar al servicio de ldadlania en forma oportuna y con especial
atencion en como se entrega dicho servicio, ésfaupsta se enmarco dentro de dos lineas
de disefio e intervencion: la primera referida agi@maciones en la estructura del sector
publico y la segunda centrada en la gestion deodselator (Ministerio Secretaria General
de la Presidencia, 2000).
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Bajo este contexto en el afio 2000 se crea el PRYivtByecto que busca generar
un Estado de servicio a los ciudadanos y que s@pa@oende dos fases, en primer lugar
realizar un diagnéstico de la institucionalidad evitg, y posteriormente abordar un
conjunto de temas referentes a alcanzar la ge§ptma de dicha institucionalidad; para
ésta labor se definen seis lineas de trabajodede®o institucional, la descentralizacién, la
modernizacion de la gestion, el gobierno elect@nia participacion ciudadana en la
gestion y la transparencia. Las iniciativas del RFEY estan orientadas al logro de un
Estado democratico, participativo y transparente, Estado unitario pero a la vez
descentralizado, solidario y que se encuentre padpapara enfrentar cualquier tipo de
requerimientos presentes y futuros de la maneraefiésnte y eficaz, un Estado el cual
sea normativo y subsidiario, donde la flexibilidada adecuacién a lo que actualmente
requiere toda organizacion para ser competitivajstitoyan los factores claves de
promocion hacia la reforma (Dofia, 2006).

Continuando con la cronologia, un hecho importaetsefialar durante el gobierno
del ex Presidente Lagos, lo constituye el estamliecito del Acuerdo Politico Legislativo
para la Modernizacién del Estado, la Transparegcia promocion del Crecimiento
(documento firmado en enero de 2003, luego derllagan consenso entre el Gobierno y
los partidos politicos). La finalidad de éste adoeera consolidar un Estado capaz de
responder con eficiencia y eficacia al servicio ldeciudadania, con probidad y

transparencia en sus acciones.

Afos mas tarde, en el 2006 Insunza plantea ques@eScubrimiento” del Estado y
los cambios en la administracion publica, comoaegineral se pueden fundamentar sobre
seis pilares, los cuales son: Gerencialismo, Serwivil, Fortalecimiento, Regulacion,
Recaudacion de impuestos y participacion ciudaddastulados que a fines del afio 2008
el actual ministro del interior Pérez Yoma (2008afirma a través de las siguientes

propuestas, como base para un evidente procesodakrmracion del Estado chileno:

» Gerencia publica y Recursos Humanos: Donde se qitia en el sistema de Alta

Direccion Publica y se amplian las oportunidades ca&pacitacion vy
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profesionalizacion de los funcionarios publicosy fovia de becas, subsidios e
incentivos, a fin de tener funcionarios competenédigaces y eficientes en sus
labores como trabajadores del Estado, impulsandda aracionalizacion y
simplificacion de tramites, el uso intensivo dentdogias de la informacion y las
comunicaciones, la implementacion de mejores eaténdle atencion a usuarios, el
cumplimiento de plazos y la cooperacion intersémtoentre el propio sector
publico, asi como con el sector privado, en otalalpas, tender a un Estado que

simplifica la vida cotidiana de personas.

» Descentralizacién: Un Estado moderno que confilae@pacidad de sus regiones
para asumir mayores cuotas de decision, propormagwer la eleccion directa de
Consejos Regionales (CORES), traspasando mas cemoeta las regiones,
insistiendo en la regulacién del Articulo 121de la Constitucién y en el

fortalecimiento el sistema financiero de los mypims.

» Participacion ciudadana: Aumento de la inclusiomodeciudadanos - usuarios en el
proceso de elaboracion de las iniciativas publisag:stado moderno actla de cara

y con los ciudadanos.

» Transparencia y Probidad: El paso de un Estadetistera uno abierto, este desafio
actualmente se ha asumido mediante la implementad® la nueva Ley de

Transparencia y Acceso a la Informacion Publica.

Las anteriores propuestas se encuentran tambiénvimcyladas a las formuladas
por Olias de Lima (2001) en su libro “La Nueva @estPublica” donde aborda el caso
espafol. Lamentablemente el proceso de cambio de, G igual que en el resto de
América Latina, ha tomado un largo camino, y lagppestas formuladas por distintos

personeros de gobierno aun no se han materialeadm nivel aceptable, sin desconocer

19 Articulo 121.- Las municipalidades, para el cumg#into de sus funciones, podran crear o suprimir
empleos y fijar remuneraciones, como también establlos 6rganos o unidades que la Ley Organica
Constitucional respectiva permita. Estas facultagesjerceran dentro de los limites y requisitos

que, a iniciativa exclusiva del Presidente de lp(Réca, determine la Ley Organica Constitucional
de Municipalidades.
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por supuesto, que algunas de ellas si lo han hexdmo es el reciente caso de la Ley

20.285 de transparencia de la funcion puablica.

2.4.1. Modernizacién de la Gestion Publica en Chile

Entendiendo a la gestion publiceegun Gomez (19993omo un proceso normado
de asignacion de recursos, que facilita y limitadaiacion de los gestores y la relacién que
éstos mantienen con los agentes sociales, direm®ssyrgen dentro de este contexto
algunos factores que crean condiciones de indigtadbily transforman el entorno en el que
se desenvuelven las organizaciones en generak esto la internacionalizacion y la
globalizacion. Las instituciones publicas no sorex&epcion, y es por ésta razdn que,
segun el autor, las personas al servicio de lagnirgciones se convierten en un factor
clave de desarrollo y diferenciacion, lo que se mlementa con la postura del actual
gobierno chileno en su proceso de modernizaciamjelpareciera ser que la frase icono es
“Estado al servicio de las personas”; las persaoastituyen el Estado, y el Estado se
constituye para las personas, por lo tanto exstinia relacion de beneficio mutuo si las
partes tomaran plena conciencia de su significddd. segun lo sefiala Albi (1997), la
gestion publica en Chile debe caracterizarse pouseonjunto de decisiones dirigidas a
motivar y coordinar a las personas para alcanzgasmedividuales y colectivas, no se debe

olvidar que los poderes publicos se deben a laadanos y sus organizaciones.

Bajo este contexto y como se describido en parrafberiores, se crea el PRYME
(2000), enunciando tres lineas de accion enfocadas reformas de la Gestion Puablica

para nuestro pais:

* Recursos Humanos: En este ambito la reforma posselitectrices fundamentales:
En primer lugar mejorar las condiciones de la carfencionaria dentro del sector
publico, donde surgen dos conceptos claves: flid#ol y merito, aqui el Estado se

presenta como una organizacion mas cercana y rbenosratica, que se adecua al
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medio y se transforma segun los requerimientosi@rno y por otro lado donde
sus trabajadores tienen la oportunidad de hacezreadentro de la institucion por
Sus meritos propios y no solo por antigiedad dedgrella como se veia hasta hace
muy poco, todo lo anterior con el fin de asegurardesempefio 6ptimo de cada
funcionario orientado hacia la productividad y tanpetitividad. En segundo lugar
se abordan las politicas dirigidas a la alta geaerecfin de fortalecer la funcion
directiva del Estado, con esto se procura, seg@i®RMME (2000) contar con un
cuerpo directivo profesional, orientado a objetjvada eficiencia interna, gestion
participativa y a la excelencia en el servicio iledadania. Con respecto al tema
del desarrollo gerencial, Hax et al (1997) agregaa considerar dicho proceso
como una de las actividades centrales de la Ged@dRecursos Humanos y optar
por amplios programas formales de desarrollo temelsea incrementar y actualizar
constantemente las habilidades y el conocimiergoardos por los directivos para
llevar a cabo sus respectivas tareas en forma feésva, corresponden a practicas
caracteristicas de organizaciones con alto grad@omepromiso tanto con sus
clientes internos como externos, puesto que laidat directiva ha sido llevada a
un plano estratégico; por otra parte los mismorastsefialan que el momento de
poner énfasis en las competencias para el puestobuenos programas de
supervision y el desarrollo en general de la atdidigerencial se encuentra cuando
el servicio entregado a llegado a su etapa de readientro de su ciclo de vida; asi
corroboramos que la preocupacion e inclusion de tesha dentro de las reformas
postuladas para la Modernizacion del Estado cummtaun respaldo estratégico que
avala este desarrollo como un aporte a la efiGepclcance de los objetivos del

gobierno para su gestion.

Por ultimo y como tercer ambito referente a lasmats dentro de los RRHH, se
pretende desarrollar iniciativas de intervencionfim de generar un clima
organizacional adecuado y, como postula el PRYMED@ provocar un cambio
cultural, orientando a los trabajadores hacia wtéud proactiva, especialmente a

lo referente a la calidad del servicio que el Estawntrega a la comunidad.
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e Calidad del Servicio: Como bien lo representa ksdr icono del proceso de
Modernizacion, “Estado al servicio de las personias’ usuarios son el centro de la
actividad de los servicios publicos; para estostefelas propuestas de reformas son
variadas, desde la simplificacion de tramites aésale la mayor disponibilidad de
informacién, utilizaciébn de tecnologia para maneficiente del tiempo y otros
recursos asociados, hasta la retroalimentaciosisieima con los mismos usuarios
como evaluadores del servicio recibido, ademas éatapropuestas motivacionales
para un mejor desempefio de los funcionarios, deedentregaran premios por
mejor desempefio y otras recompensas de acuerdesalrallo propio de la
actividad.

Con respecto al tema del desarrollo de tecnoladgamformacion, Olias de Lima
(2001) sefala que fue el aumento en las funciosemidas y realizadas por el
Estado, en su intento de asegurar a todos losdambs condiciones de vida, y el
crecimiento paralelo de la complejidad y tecnifioacde los servicios puestos a
disposicién de los ciudadanos, las que pusieronewdencia la necesidades
tecnoldgicas que trascendian el marco de la bagtcy la rutina administrativa.

« Gestion de Servicios: Esta linea de accion genénatéumentos para orientar el
desarrollo futuro de las instituciones publicaggasando la coherencia con los
objetivos programaticos del gobierno. Adicionalneergste desarrollo se debera
realizar asegurando incrementos constantes emdaqividad organizacional y los
respectivos mecanismos de control y ajuste delrdgieaorganizacional, dentro de
las principales acciones estan: Avanzar a la presipcion por resultados, el
perfeccionamiento de instrumentos y técnicas déidgepara la administracion
moderna de servicios y por ultimo, la unidad deyapela gestion de los servicios
(PRYME, 2000).

Asi concluimos que, los principales conceptos delentuzacion de la Gestion

Pudblica en Chile, definidos y complementados pfareites autores son:
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» Usuarios: Basado en crear una cultura de ciudaddeassta forma las instituciones
publicas implementan técnicas y modalidades pataneb una retroalimentacién
sistematica entre la organizacion, las demandasesitades y el nivel de

satisfaccion de los usuarios (FlisFlisch, 1995).

* Funcionarios publicos: La importancia de modernetaaparato estatal debe incluir
una reivindicacién de un sector publico mas atgntensible a los intereses y
necesidades de los usuarios, para lo cual es iamertlesarrollar una carrera que

premie el mejor desempefio profesional (Arriaga8b)L

» Gestidon orientada a resultados: El nuevo estilagetion debe poner mayor y
especial atencion a los resultados, observando ciebpente los recursos

involucrados (Aninat, 1995).

» Uso eficaz y eficiente de los recursos: Se debeaeaina mejor utilizacion de los
recursos y una tendencia hacia la optimizaciéneetlds recursos humanos y
financieros, y sobre los productos y servicios expes (Ministerio Secretaria

General de la Presidencia, 1997).

» Fortalecimiento de la ética publica: Para lo csgbemordial la transparencia como
factor predominante en el quehacer nacional (MinstSecretaria General de la
Presidencia, 1997).

Por dltimo diremos que, la gran ventaja competitiuee pueden desarrollar las
instituciones publicas, son su capacidad de gestide desarrollo humano, el que debe
estar basado en un uso racional de los recursesnyathitener una cultura organizacional
acorde con la manera en como se deben encarauntoa de interés publicos que les son
encomendados, ésta ventaja competitiva se logradouas instituciones obtienen un fuerte
prestigio social y los ciudadanos tienen confiaezasus dirigentes, como también en la
eficacia y eficiencia de su gestion, apoyadaspdicadores, cualitativos y cuantitativos, de

desempefio (Sanchez, 2003).
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2.4.2. Gestion de Recursos Humanos en el Sector Réi Chileno.

Si bien es habitual caracterizar los cambios pragos por el proceso de
modernizacion del Estado bajo un Unico modelo, centas orientaciones aplicadas fueran
las mismas en todos los paises, la realidad siragopresiste ésta simplificacion. Un
examen detallado de estas transformaciones sediebéitia (2005) revela convergencias
y divergencias entre los paises, fruto de la didats de sus puntos de partida, sus
peculiares circunstancias politicas y econdmicaslay intencionalidades de los
reformadores, lo que conlleva el desarrollo deriastuciones centrales de la gerencia en el
Estado y a los factores que influyen externamenéeaaganizacion Estatal, de ahi que lo
mas destacado de las ultimas dos décadas sea Iseqdenomina la incorporacion del
Estado a la era del Management, bajo incentivos ¢@d mas semejantes a los de las
organizaciones que actuan en el marco de la disaiple mercado. Por otro lado, segun
Longo (1999) algunos de los factores que atent&radm eficiencia del sector publico son
la estructura y la cultura organizacional que smientran directamente relacionadas con el
comportamiento humano y con factores internos pieledo Estatal.

La gestion de los recursos humanos en el sectaicply sus transformaciones
forman parte de un proceso muy amplio de cambids @nganizacion y funcionamiento
del aparato administrativo del Estado (Echeba20ap).

Marcell (2005) afirma que la gestion de recursosidmps se constituye como un
elemento de vital importancia en la elaboraciormelémentacion de la politica fiscal,
desde el punto de vista macroeconomico, el gasfioeesonal representa una proporcion
significativa del gasto publico total (Arenas, 2)Qd0or esto, las decisiones en materia de
gestion de recursos humanos (dotaciones, carnecaharia o politica de remuneraciones)
son factores de alta relevancia para la asignaeii@ente de los recursos del Estado.
Desde el punto de vista microeconomico, la caligdmien desempefio del funcionariado

publico son factores fundamentales para la opticidorade la asignacion y utilizacion de
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los recursos publicos, siendo de ésta maneragesitpara transformar las instituciones

publicas en un aporte para el proceso de desaaotindmico y social del pais.

En este contexto, en junio del 2003, en Chile senpfga la Ley N° 19.882 que
establece una nueva politica en materia de gegtidesarrollo de las personas, crea un
Sistema de Alta Direccion Publica (SADP) e instdardireccion Nacional de Servicio
Civil (DNSC), entregandole la mision de instituadinar una nueva politica de gestion
directiva y desarrollo de las personas de la adtnauion civil del Estado, basada en el
mérito y la idoneidad, contribuyendo a mejorar fiaagia y la eficiencia en los servicios
brindados a la ciudadania (DNSC, 2009).

La reforma a la gestion de los recursos humanbEstado es definida bajo cuatro
ejes fundamentales segun la ley 19.882 del nueato Tiaboral (2003):

» Establecimiento de la DNSC con una institucion paemite implementar en los

servicios publicos la nueva politica de personal.

» Creacion del SADP destinado a la seleccion, ddkarso evaluacion de los
directivos de | y Il nivel jerarquico encargadosdiiégir los organismos que prestan

servicios directos a la ciudadania.

* Modernizacion y profesionalizacion de la carreracfanaria, perfeccionando los
mecanismos de ingreso, promocién y egreso de losidoarios del Estado,

mediante un sistema de concursabilidad transpayemgritocratico.

» Politicas de remuneraciones que adiciona a la reraaion fija, una parte variable

asociada al desempeifio institucional.

A lo anteriormente planteado debemos agregatablesimiento de mecanismos de
control de gestion, el fortalecimiento de los méx@os de asignacion de responsabilidades

a los funcionarios y de su capacidad de decisigooly sobre todo el cuidado de los

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo Il. Marco Conceptual 39

ciudadanos ante eventuales arbitrariedades o iemdias, por parte de las decisiones

adoptadas por el Estado.

2.4.3. Servicio Civil.

El Servicio Civil puede entenderse segun Guerrg®@) como un conjunto de
reglas y procedimientos administrativos que regules costos, la disponibilidag
asignacion de recursos humanos en una unidad adratnia determinada. Estas reglas
controlan y dirigen a los recursos humanos de idaainy crea un mercado laboral cerrado
gue se conecta con el mercado laboral nacioralelglas del ingreso, desvinculacion, la
permanencia, la movilidad dentro del sistema, ignasion de las actividades y funciones
de sus integrantes, los incentivos y castigos a floxionarios, constituyen las

caracteristicas de las funciones del Servicio Civil

Segun Oszlak (2001) el servicio civil implica undmanistracion profesional
dirigida y controlada que garantiza a la ciudad#aiprofesionalidad y objetividad de los
funcionarios publicos, el respeto que estos tempgarios principios de igualdad, mérito y
capacidad en las diferentes instancias de la eafuecionaria que desarrollen, lo cual se

debe reflejar en labor diaria que realicen.

Bajo el concepto de Servicio Civil, en Chile emi&b 2004, comienza a funcionar la
Direcciéon Nacional del Servicio Civil (DNSC), orgamo descentralizado, altamente
tecnificado y bajo en dotacidén, definido como umjoato de arreglos institucionales
mediante los que se articulan y gestionan dentia dealidad nacional, el empleo publico

y los recursos humanos que lo integran.

Ademés teniendo como una de sus funciones esesbis diagnosticos y estudios
segun lo establecido por la ley 19.882 del nueat tlaboral, promulgada en el afio 2003
Bau (2006) afirma que es primordial entregar yl#eter instrumentos de evaluacion de

desempefio que permita una retroalimentacion allasdnarios con el fin de potenciar sus
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fortalezas, superar sus deficiencias, y por sobo® tcontribuir al desarrollo de la
organizacion en el &mbito del mejoramiento de Ktige interna, y perfeccionamiento del
desarrollo profesional de sus funcionarios.

Es asi como desde el afio 2006 la DNSC asume alerdDrganismo Técnico
Validador del Sistema de Evaluacion del Desempefiemento primordial dentro del
Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG); esganismo forma parte de la red de
expertos asociados al proceso y busca mantenecamanicacion permanente con los
servicios publicos que se encuentran bajo evalnadidsandose primordialmente en la

colaboracion mutua (Bau, 2006).

Bajo este tenor, y viendo materializada las idgaspuestas y objetivos que
instituyen la DNSC, entre los afios 2006 - 2007 esdiza el primer Diagnostico de las
Unidades de Recursos Humanos de los Servicios desblipertenecientes a la
administracion civil del Estado (Ministerios y Seirgs Publicos), con el objetivo de
detectar sus fortalezas, debilidades y brechas emtiog e iniciar un Programa de
Fortalecimiento de las Unidades de Recursos Humpas apoyarlas en el desarrollo de
acciones que fomenten su profesionalizacion y dagacreciente, ademas de tomar dicha
informacién como base para disefiar e implementeategias y acciones a fin de fortalecer
la modernizacion y profesionalizacion de la adntia§on civil del Estado. Por otro lado
como lo sefiala la DNSC (2007), en el resumen ejecuke la misma investigacion, se
contempla la creacion de una comunidad de recunsosanos, la preparacion de un
programa de formacion y capacitacion destinade gefes de las URH y la elaboracion de
una Guia Informatica de Sistemas de Apoyo en Resliisimanos, cuyo objetivo es poner
a disposicién de los servicios publicos de la adstracion civil del Estado una guia que

contenga sistemas informaticos de soporte a fuasiespecificas para dichas unidades
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SEGUNDA PARTE
Administracion de Recursos Humanos.

Las personas son el Unico factor dindmico de tgamizaciones (sean privadas o
publicas, lucrativas, sin animo de lucro, grandepeguefias), puesto que en ellas se
encuentra la inteligencia que vivifica, dirige ypée gestionar todos los demas elementos
fisicos e inertes de cualquier organizacion. Pie enotivo se constituyen como un
elemento esencial en cada componente de la orgamzéundamentandose en la vision de
los directivos de como tratar los asuntos relaclosacon las personas y obtener una
perspectiva de recursos humanos que le permitazalcal éxito profesional y liderar su

organizacion hacia la excelencia y competitividdidjger, 2000).

Pero, para entender lo que es la AdministraciorRdeursos Humanos se hace
necesario, en primer lugar, definir el concepto adieninistracion. Chiavenato (2004),
sostiene que la tarea basica de toda administraei@buscar la forma de como hacer las
cosas por medio de las personas de manera efiefizignte. Salazar (2005) agrega que
este proceso buscara ademas, integrar y coordiaamersonas con el resto de los recursos
organizacionales (materiales, dinero, tiempo, @spatc.), con miras a objetivos definidos
de manera tan eficaz y eficientemente como sedlpostor su parte Koontz et al (2004)
agrega que la administracion es un proceso dedaliseiantencion de un entorno en el que,

trabajando en grupos, los individuos cumplan efigimente objetivos especificos.

Teniendo claro el concepto de administracion eneggn diremos que la
administracion de recursos humanos consiste, seg@entro Nacional de Capacitacion
(CENCAP, 2009) en atraer y mantener a las persenda organizacion social, para que
trabajen y den el maximo de si mismos con unaugctiositiva y favorable que beneficie la
realizacion de sus actividades. Por su parte Roelzi¢r003) afirma que lo anterior solo se
lograra a través de un conjunto de principios c@dimientos que satisfagan los intereses
de quienes reciben el servicio y las necesidadéssd®cursos humanos. Finalmente Arias
(1990) agrega que la Administracion de Recursos &ha® es un proceso de

acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, lpsr@ncias, la salud, los conocimientos,
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las habilidades, etc., en beneficio del individde,la propia organizacién y del pais en

general.

En definitiva segun los autores antes mencionadoderpos concluir que, la
administracion de recursos humanos es la planealddéarganizacion, el desarrollo, la
coordinacion y el control de técnicas capaces denpver el desempefio eficiente de los
recursos humanos dentro de la organizacion, y gueidmite a las personas involucradas
alcanzar objetivos individuales relacionados dogab indirectamente con el trabajo que

realizan (Larissa, 2004).

De acuerdo a lo anterior y segun Chiavenad@@R diremos que, los objetivos de la
administracion de recursos humanos, se derivanioitgphente de los objetivos

organizacionales yorresponden a los siguientes:

» Crear, mantener y desarrollar un contingente derses humanos, con habilidad y
motivacion para alcanzar los fines de la organ@aci

» Crear, mantener y desarrollar condiciones orgaagate aplicacion, desarrollo y
satisfaccion plena de recursos humanos y alcanimes adjetivos individuales.

» Alcanzar eficiencia y eficacia de los recursos humsadisponibles.

Butteriss (2000) complementa los objetivos antesomfirmando que, ademas la

administracion de recursos humanos debe consildesgguiente:

* Responder ética y socialmente a los desafios qsempia la sociedad en general y
reducir al maximo las tensiones o demandas negafjva ésta pueda ejercer sobre
la organizacion.

* Apoyar las aspiraciones de quienes componen laesapr

» Cumplir con las obligaciones legales.
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* Redisefar la funcidon corporativa de Recursos Humgraya convertirla en una
consultaria de la direccion de la empresa sobré&ratanion, formacion, gestion,

retribucién, conservacion y desarrollo de los adiiumanos de la organizacion

En resumen y de acuerdo a los autores anterioenogiados, podemos desprender
que a través de los objetivos de la administradérrecursos humanos, se abordan los
ambitos corporativos, funcionales, sociales y pwaes de la organizacion y de su

componente humano.

En el &mbito de la constitucion de la Administracife Recursos Humanos, ésta es
considerada comunmente desde una concepcion siatéande se define como un
sistema abierto, influido y dependiente en granidaedel entorno. Los cuatro elementos
basicos de este sistema segun Chiavenato (2000g¢Isaloance de un objetivo, por medio
de personas, mediante técnicas, y en una orgabizadidemas considera que la
administracion de recursos humanos esta constifuddaun conjunto de subsistemas y
procesos interrelacionados e interdependientegogoean un todo funcional, dentro de la
organizacion, que permite proveer, mantener y fdgrparticipacion del personal para que

contribuya de manera eficiente al logro de sustivoje estratégicos y operativos.

Los subsistemas que lo conforman son:

» Subsistema de Provision: El cual incluye los prosede planificacion de recursos
humanos, reclutamiento, seleccidn y contratacion.

» Subsistema de Aplicacion: Procesos de inducci@gndi de cargos, descripcion y
andlisis de cargos, evaluacion del desempefio Ylichei

» Subsistema de Mantenimiento: Procesos de remudaracietribucion, beneficios
sociales e higiene y seguridad.

* Subsistema de Desarrollo: Incluye procesos de ¢tapem, desarrollo de personas

y desarrollo organizacional.
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* Subsistema de Control: Procesos de base de dafosmacion y auditoria de

recursos humanos.

Finalmente, a través de la composicién y los olgstidefinidos para la administracion
de recursos humanos, es importante destacar quec@lso humano juega un papel
esencial para incentivar el cambio, la innovaciépaya manejar las variables que se
presentan en la organizacion, especialmente laigation al cambio y la respuesta ante
los desafios que platea el entorno, lo que implaseer capacidades internas de percepcion
de las necesidades de la organizacion e individualgée den como resultado soluciones
creativas, coherentes y sinérgicas en concordaciael escenario que se esta viviendo
(Carrasco, 2001).

Por su parte Chiavenato (2000) agrega que, la astmaicion de recursos humanos
puede desarrollar un fuerte impacto educativo, izarado diversos indicadores de
eficiencia de la organizacion y observando hastamunto la administracion tuvo éxito en
la identificacion personal de los empleados con dosxesos de la organizacion y la
aceptacion de los objetivos organizacionales.

Como hemos visto, la administraciéon de recursosdmas ha ido renovandose y
valorizandose paulatinamente, mostrando variado®nienos sintomaticos de ésta
evolucion, por mencionar algunos: la constituci@ uh cuerpo de profesionales de
recursos humanos, la elaboracion de herramientissvez mas sofisticadas, la creacion de
ensefianzas especificas en las universidades (Dets, H889), es decir, la funcion esta
adquiriendo una autentica posicidn gestora, atdryenuevos talentos en diferentes
campos, donde el nuevo papel de la administraadreclirsos humanos en el contexto del
escenario global y de los nuevos modelos orgaminatgs, es el de ente generador de valor
agregado a través de procesos de negocios intngemrganizacionales que den bases,
equilibrio y sinergia para el logro de las metdal@scidas por la organizacion. Es asi que,
el administrador de recursos humanos debe tomaiesaria e interés sobre la necesidad y
la utilidad que le ha de proporcionar la utilizacide criterios objetivos de cuantificacion

para lograr desarrollar sus funciones con mayeaeia y eficiencia (Louffat, 2005). Pero,
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como sostiene Chiavenato (2000), no hay leyes ocipios universales para la
administracion de recursos humanos, ésta es siraptentde caracter contingencial, es
decir, depende de la situacion organizacionaladddiente, de la tecnologia empleada en
la organizacion, de las politicas y directricesenigs, de la filosofia administrativa
preponderante, de la concepcion existente de lanaacion sobre el hombre y su

naturaleza, y sobre todo de la calidad y cantigalbsi recursos humanos disponibles.

2.5. Funcién de la Administracion de Recursos Hunmos.

Como se menciono en el tema anterior, el prindieshfio de los administradores
de recursos humanos es lograr el mejoramiento Zerlganizaciones que forman parte,
haciéndolas mas eficientes y eficaces, por estanyda funcion de recursos humanos al
interior de la organizacibn busca exactamente Ismuoi que cualquier funcion
organizacional, agregar valor a los objetivos omgaionales, ofreciendo personas a la
empresa, que le permitan alcanzar sus objetivapjédodemanda estar siempre atenta a los
requerimientos de ésta, a las condiciones del merga conocer los desafios a los que se
ve enfrentada. La nueva era de la funcién de resuramanos no es ella en si misma, sino
mas bien su funcién y el cumplimiento de los obieti organizacionales, donde recursos

humanos debe ser lo que la organizacién necesitaz@, 2005).

Como podemos ver, la funciébn de recursos humanok erganizacion, se ve
constantemente enfrentada a diferentes desafissgue afectan la consecucién de sus
principales objetivos, como las exigencias del rtplas cuales estan fuera del manejo de
la organizacion (diversidad de la fuerza laboraljotucion Tics, etc.), las exigencias
organizacionales, las cuales son provocadas pbtgmnas internos, pero que muchas veces
se derivan de fuerzas externas (posicion competitecnologia, descentralizacion, cultura
organizacional, entre otros.), y por ultimo losuegmientos individuales y que tienen
relacién con las decisiones pertinentes respectosiéuncionarios (ética, productividad,
delegacion de autoridad, inseguridad laboral). $agias exigencias deben ser superadas

por la administracion ya que esta debe mejorarctagtribuciones del personal a la
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organizacion, de manera que sean responsables ulegdmto de vista estratégico, ético y
social (Escobar, 2000)

Para llevar a cabo su labor, la funcion de la athtnaction de recursos humanos se
materializa a través dos grandes ambitos de adeidasponsabilidad de linea y la funcion
de staff. La responsabilidad de linea significa lquedministracion de recursos humanos es
responsabilidad basica de la gerencia, en todasvetes, tipo de gerencia, y organizacion.
Para la funcion de staff surge un concepto llamadiolad de Recursos Humanos, que en
definitiva es el responsable de asesorar la plégamrganizacion, desarrollo y
coordinacion del talento humano, asi como de sardpsiio eficiente. Los encargados de
la unidad de recursos humanos son los especiadistpsrsonal y asesoran a los gerentes de
linea en todo lo que se refiere a consultaria,ejersy servicios de controles para asegurar
directrices uniformes de administracion de recufsosianos destinadas a alcanzar los

objetivos de la organizacion (Des Horts, 1989).

Para Werther et al (1996) se pueden distinguirtipes de autoridad asociados a la
unidad de recursos humanos:

» Autoridad de Staff: Consiste en la posibilidad desarar (no dirigir, ni tomar
decisiones) a los directivos.

» Autoridad Directa o de Linea: Consiste en el davgcla responsabilidad de dirigir
y tomar decisiones de las operaciones de los depantos que producen o,
distribuyen los productos o servicios de la empresa

» Autoridad Funcional: Consiste en el derecho quenseede a la unidad de recursos
humanos para que adopte decisiones que podrianr habteespondido
originalmente al gerente de linea.

Dentro de la misma linea, Chiavenato (2000) afiqua la funcion de recursos
humanos para cada uno de sus jefes tiene una szdpliad de linea, en cambio, para el

resto de la empresa tiene una funcion de staffa Eghcion esta dada para los

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo Il. Marco Conceptual 47

departamentos de asesoria y consultaria, los csalesdan recomendaciones de cémo
mejorar el funcionamiento de un departamento cigdgyejemplo: produccién, finanzas,
marketing), a sus jefes o gerentes, pero nuncadienes, no marcan las decisiones que
los gerentes deben tomar, ni plantear las politieda empresa, solo dan recomendaciones,
por esta razon el departamento o unidad de recimsmmnos es de staff dentro de la

empresa.

Por otro lado, Werther et al (1996) sefialan quéeeho de que haya autoridad de
linea y staff puede provocar una responsabilidad plara la unidad de recursos humanos,
tanto los gerentes de linea como los de recursomimas tienen la responsabilidad de la
productividad de sus empleados y de la calidadedébrno laboral. Las unidades de
recursos humanos tienen la responsabilidad dea ecmeaambiente de productividad,
identificando métodos para mejorar el entorno dabde la organizacion, al mismo
tiempo, los gerentes tienen la responsabilidadlde¢mperfio cotidiano, como la calidad de
vida en el trabajo de sus respectivos departamentos

Finalmente diremos que, si bien es cierto en daidela funcion y los roles que
deben cumplir cada componente de la organizacigrdefinidos con relativa claridad por
los distintos autores citados, la realidad distapaoo de ello, entre los gerentes de los
departamentos de linea y los de staff, siempretigxiel percance de que los primeros
entienden que los segundos le estdn dando érdenasntb dirigir su departamento. Este
problema solo tendra solucién cuando los jefesineal comprendan que los jefes de
recursos humanos (staff), solo estdn para ayudaylogrestarles servicios de
recomendaciones, que sirve para mejorar el prqueshuctivo, y solucionar los problemas
gue en este se presenten.

2.6. Gestion Estratégica de los Recursos Humanos.

Los recursos humanos de toda organizacion ¢oysti una parte importante de su

presupuesto y son los principales generadoresaiebio, el valor y el progreso de las

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo Il. Marco Conceptual 48

organizaciones (Echeguren, 2004). En este sentiolaémportancia la gestion estratégica,
proceso que va mucho mas alla de las tareas oergtiadministrativas cotidianas, puesto
gue se centra en desarrollar y ejecutar los olgtide toda la empresa, el proceso
estratégico marcara el tono y el alcance para shrddlo de los sistemas operativos,

procedimientos administrativos, y las expectatd@somportamiento (Fitz Enz, 1994).

Con este argumento surgen las estrategias desoschumanos, las cuales son las
decisiones que se deben adoptar en el campo dstidrgde las personas, para ordenar sus
conductas con la estrategia corporativa y asedararaxima contribuciéon de valor a la

mision de la organizacion (Andersen, 2000)

Segun Butteriss (2000) su rol dentro de la orgaimraconsiste en lo siguiente:

» Identificacion y desarrollo de las competenciavedanecesarias para respaldar la
organizacion: Una vez identificadas, se ponen emclmzestrategias para desarrollar
o adquirir las competencias claves. La funcion esgmal es también responsable
de monitorizar el progreso de desarrollo.

» Desarrollo de talento ejecutivo: Recursos humarmola @mpresa es responsable de
los sistemas que identifican y desarrollan el pgakoon mayor potencial de toda la
organizacion, preparandolo junto a los directivassentes, para alcanzar los
objetivos empresariales presentes y futuros, iecldg la planificacion de
sucesiones.

» Desarrollo de iniciativas de formacion y desarrqiara respaldar la cultura, los
valores y los principios operativos comunes: Uitido las sesiones de formacion y
desarrollo como vehiculos de comunicacion para rddka, implementar y
sostener este principio.

» Desarrollo de modelos para la evaluacion y retidoude los empleados: Recursos
humanos de la empresa identifica los modelos empadss para la contratacién, el

juicio y la evaluacion de los empleados.
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» Desarrollo e implementacion de politicas y progsu@ gestion de la actuacion y

la retribucién para utilizarse en todas las congmfperativas.

En concordancia con lo anterior, para Valle (198b6)Gestion Estratégica de

Recursos Humanos se caracteriza por lo siguiente:

» Enfatiza la importancia y desarrollo no solo de page de los componentes de la
organizacion, los empleados, sino del conjuntolids,ecentrdndose también en los
denominados “equipos de gestion”.

* El hombre de linea percibe a los individuos desue perspectiva de conjunto he
integrada, y se preocupa por la coordinacion yigeste ellos dentro de la unidad
de negocio de la que es responsable.

» El recurso humano adquiere una dimensioén proagtiaa politicas de personal no
se integran pasivamente en las formulaciones égicass, sino que se consideran
una parte imprescindible de ellas ya que contribwyéacilitar su consecucion.

» Enfatiza la existencia de una cultura organizatiue garantice la coherencia
interna en los procesos de los recursos humanakgods la cohesion entre ellos y

los principios, normas y valores que la organizaandenta transmitir y desarrollar.

Asi podemos ver que, la generacién de un modeégral de gestion recursos
humanos nos permite incorporar alineamientos égficas en la organizacion, a través de
politicas, normas, procedimientos, sistemas y [paEde recursos humanos; desarrollar a
las personas a través de focos y prioridades,vidamido que la implementacién exitosa de
este modelo requiere de la participacion de tadadanizacion, uniendo sinergias a través
de (Sepulveda, 2006):

e La optimizacion de los procesos y practicas enagrup
* Optimizacion de costos.

» Capitalizacion del conocimiento.
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Por lo antes expuesto, podemos concluir que, edepiao de recursos humanos ha
tenido una evolucion en el tiempo que muestra caumimincion social ha ido sensiblemente
cambiando desde una vision costo tradicional, avisi@h mas moderna que lo contempla
como un recurso, es decir como una inversion (8gl2005), proceso a través del cual a
surgido la necesidad evidente de mantener un domtds acorde al nuevo rol,
transformando a la auditoria interna en mas que semilla funcion dedicada a la
inspeccion, sino mas bien en un asesor, el cuat for objetivo proteger y mejorar el
funcionamiento de la organizacién, a través de deasus principales funciones, el

diagnéstico.

2.7. Auditoria.

Con frecuencia, el proceso de auditoria es caiaatler por un fin negativo,
considerandose una evaluacion cuyo Unico objets/aletectar errores y sefialar fallas
cometidas por el organismo objeto de estudio; peiéa equivocada puesto que el
concepto va mucho mas alla que eso, la auditori@smonde a un examen critico que se
realiza con el fin de evaluar la eficiencia y efieade una seccion, un organismo o una
entidad, entendiéndose dichas agrupaciones enrdidcsenas amplio como cualquier
organizacion, sea de caracter publico o privado,wta gran dotacion de personal, o con

un namero reducido de estos (Arias, 2004).

La auditoria es un proceso critico, sistematicobjetovo, destinado a evaluar la
eficiencia y eficacia de los resultados del acaial®ala empresa y determinar la validez de
la materia considerada (Moraga, 1994), lo que sereta segun Sal6 (1997), utilizando
diversos parametros y metodologias para la desmnipcla interpretacion y la

conceptualizacion de una determinada realidad.

Sobre el objetivo de auditar una organizacion, radguautores afirman que, la
auditoria debe determinar y valorar como se aplasupoliticas y programas de la empresa

y si existen controles seguros y ajustados a lanmientendiéndose como control, la
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verificacion de si todo ocurre en una empresa caréal programa adoptado, a las normas
dadas y a los principios admitidos, segun el camagb fundador de la escuela clasica de
administracion de empresas Henry Fayol ( Madareagd, 2004).

Sintetizando, diremos que la auditoria es un examnigico y exhaustivo, de caracter
dindmico, que no necesariamente implica la presxish de fallas en la entidad auditada,
sino que persigue un fin positivo de colaborar egamizacion del manejo de todo tipo de
recursos pertenecientes a la organizacion. Asiulditdria se constituye una de las cinco
formas de control mas utilizadas en la actualidiahde el responsable de su gestion
determinard su caracter interno o externo a finydelar a la direccion en el cumplimiento
de sus funciones y responsabilidades, proporciaid@naformacion objetiva, evaluaciones,

recomendaciones y cualquier tipo de comentariopa@do a las operaciones analizadas.

2.7.1. Auditoria Administrativa a la Gestion de s Recursos Humanos:

La auditoria administrativa es un examen metoédicodgnado de los objetivos de
una empresa, de su estructura organica y de izagtdn del elemento humano, a través del
revisar y evaluar si los métodos, sistemas y piadedtos que se siguen en todas las fases
del proceso administrativo aseguran su cumplimiex@o politicas, planes, programas,
leyes y reglamentaciones que puedan tener un im@aghificativo en operacion de los
reportes, ademas asegurar que la organizaciénstéscampliendo y respetando (Arias,
2004).

Para Garcia (2006) la auditoria administrativa @bana revision de los objetivos,
planes y programas de la empresa, su estructui@niosgy funciones, sus sistemas,
procedimientos y controles, el personal, las iastahes de la empresa y el medio en que
se desarrollan, en funcion de la eficiencia de apén y el ahorro en los costos. Su
importancia radica en el hecho de que proporciolws alirectivos un panorama sobre la
forma como esta siendo administrada la organizgoidrios diferentes niveles jerarquicos

y operativos, sefialando aciertos y desviacionesagigellas areas cuyos problemas

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo Il. Marco Conceptual 52

administrativos detectados exigen una mayor o pratgncion, ademas este estudio debe
estar en estrecha relacidon con objetivos genenalespecificos de la organizacion

asignandosele asi, el enfoque estratégico al pyqédsrcon et al, 2000).

El proposito esencial de la Auditoria Administrata la Gestion de Recursos
Humanos es mostrar como esta funcionando el pr@ydamecursos humanos, localizando
practicas y condiciones que son perjudiciales [zaempresa, que no estan justificando su

costo, 0 en su defecto practicas y condicionesigben incrementarse (Chiavenato, 2000).

Los objetivos de la auditoria a la gestion de masihumanos, en su expresion mas
general son: el control de la funcién, el analiésla eficiencia de los subsistemas, la
verificacion del cumplimiento de la Normativa Gealede las organizaciones, en cada
ambito y la revisidbn de la eficaz gestion de losursos materiales, humanos y de
informacién (Arias, 2004); siempre bajo un plandraégico - operativo, donde las
politicas de recursos humanos, deben ser compatiblen el plan estratégico
organizacional, y ademas permitir comprobar laafica y eficacia de ellas, evaluando las

funciones del departamento como 6rgano staff (er2o07).

La auditoria a la gestion de recursos humanos driratiados beneficios a la
organizacion si se mira desde el ambito de su dungiresponsabilidad. Por ejemplo, en el
caso de auditar la Unidad de Recursos Humanoslaghéncargada de la funcion de staff
de la administracion de recursos humanos, nos gacemos con los siguientes beneficios
(Bonilla, 2008):

Identificar el grado de contribucion de la unidad ecursos humanos a la
organizacion.

* Mejorar la imagen profesional de la unidad de rezsithumanos.

» Estimular una mayor responsabilidad y profesionaientre los miembros de la
unidad de recursos humanos.

» Clarificar los deberes y responsabilidades de idadhde recursos humanos.
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Por otro lado, los beneficios que la auditoriartepprciona a la responsabilidad

de linea de la administracién de recursos humasooslos siguientes:

Detectar problemas criticos de personal

Estimular la uniformidad de las politicas y préasidde personal, especialmente en
organizaciones descentralizadas.

Reducir los costos de recursos humanos a travgsodedimientos de personal mas
eficientes.

Sensibilizar hacia la necesidad de cambios enpelrtiemento de personal.

Garantizar el cumplimiento de las normas legales.

2.7.2. Ambito de Aplicacion de la Auditoria a laGestion Recursos Humanos.

La auditoria analizara si los gerentes de linednesiendo responsables en materia

de recursos humanos, asi como si se cumple cgmdosdimientos y politicas establecidas

al respecto, también verificara si estos cumplen ts normativas en general v,

especialmente, con las disposiciones legales (Or@008)

Para su cobertura de accion, la Auditoria de gest#recursos humanos abarca los

siguientes niveles estructurales los cuales sote g los insumos necesarios para la

realizacion de la auditoria:

Auditoria de la funcion de administracion de reoareumanos: El comienzo de la
auditoria consiste en verificar el trabajo queizeal los miembros de la unidad de
recursos humanos.

Auditoria de las funciones de personal de los deseen linea: Puesto que la
funcién de los recursos humanos no se realiza sixelmente en la unidad de

recursos humanos, este es un departamento deiggraidisposicion de toda la
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organizacion, por este motivo la colaboracion de Werentes de linea es
fundamental para que todo marche correctamente.

» Auditoria a nivel de satisfacciones de los emplsaéd departamento de recursos
humanos debe velar por la consecucion de los wbgetde la organizacion
armonizandolos con los objetivos de los empleasiosstos no pueden cumplir sus
objetivos, se mostraran insatisfechos, surgiranflictos que dan lugar, por
ejemplo, al absentismo laboral o elevadas tasaetdeion, ésta situacion afectara
al clima laboral y finalmente, en forma negativ@ilaductividad de la organizacion.

Como vemos, la auditoria nos proporciona informaciilevante para poder
comprender cuales son las areas o procesos que &stédtando al desarrollo de la
organizacion y cudles son las posibles alternatavaseguir, ademéas de lo anterior se
despende la importancia de la participacion tamfodepartamento de recursos humanos

como de la organizacion en general para logro deauditoria productiva.

Con relacion a los aspectos productivos, la Auiditate Gestion de Recursos
Humanos puede enfocarse hacia cualquiera o haitaa tas siguientes areas, dependiendo

de los objetivos definidos para su realizacion ¢©oo 2008):

» Resultados: Que incluyen tanto las realizacion@soclos problemas considerados
efectos de la administracion en curso.

* Programas: Que incluyen las practicas y los proceditos detallados que los
conforman.

* Politicas: Tanto las explicitas y formalizadas, odas implicitas.

» Filosofia de la administracion: Sus prioridadevaleres, metas y objetivos.

» Teorias: Relaciones supuestas y explicacionesiplasigjue detallan y relaciona las

filosofias, las politicas, las practicas y los peatas continuos.

Respecto a las areas que cubre la Auditoria dédgedé recursos humanos Beitia

(2006) abarca lo siguiente:
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Sistema de informacion sobre la administracionegeinsos humanos.

Planes de recursos humanos, administracion de mapemsacion (planes de

sustitucion y reemplazo, niveles de sueldos, seaiincentivos).

Andlisis de puestos (descripciones y especificadale puestos).

Obtencion y desarrollo del personal, reclutamignseleccion (fuentes externas de
personal, procedimientos de seleccion, etc.)

Capacitacion, orientacion y desarrollo profesiolfi@sa de efectividad en el

aprendizaje, planes de promocion).

Control y evaluacion de la organizacion (técnicasestaluacion del desemperio,
entrevistas de evaluacion).

Auditorias de personal (funcion del departamentcedarsos humanos y evaluacion

de los gerentes de linea).

Un poco més explicito es Valle (1995) que afirma,para diagnosticar los procesos

de la Gestion de Recursos Humanos deben consigdmssiguientes aspectos claves,

debido a sus respectivas implicancias estratégaasla organizacion:

Reclutamiento de Personal: Proceso mediante ell@wabanizacion se provee de
los recursos humanos que necesita. Este procesta poportancia que tiene en
términos de costos y porque puede determinar ligtwacion de las capacidades
de la organizacion, debe diagnosticarse en aspdates como: técnicas de
reclutamiento, identificacion de las fuentes delutamiento y reclutamientos
externos e internos.

Proceso de seleccion: En este caso el diagnostioerd recaer sobre las técnicas y
procedimientos utilizados con objeto de determgiaon los adecuados, asi como
el costo de dichos supuestos, debiendo estabkeagititlad de su uso.

Proceso de contratacidria informacion suministrada por otras éareas de la
organizacion, debera ayudar a decidir, partienda gdd@uacion actual, cual debe ser

la orientacién de las futuras contrataciones.
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e Gestidn de carreras: Debera diagnosticarse endbdss aspectos: el de su disefio y
de los criterios utilizados. Con respecto al diseféerian analizarse las hileras de
promocion establecidas, la duracion de las carréoastechos (posicion maxima
gue se puede alcanzar) y la frecuencia de los mewntos. Aspectos como la
antigliedad, aptitud y merito son al menos los deedos criterios méas utilizados
para determinar que persona o personas se promaeasaenden.

* Proceso de compensacion: En los sistemas de coagi@msanto monetarios como
no monetarios, son tres las caracteristicas quendsbr objeto de diagndstico:
consistencia interna, reconocimiento individual & éstructura del sistema
retributivo.

» Sistemas de valoracion: El diagnéstico de las ddpdes y potencialidades de las
personas pondra de manifiesto hasta donde pueghr ll@ organizacion con los
recursos humanos que cuenta (fuerza interna).

* Procesos de formacion y adiestramiento: ¢ En qugmantribuyen éstos a mejorar
las capacidades, aptitudes y actitudes de las mBs3p ¢ existe relacion entre el
costo del proceso y los resultado obtenidos?, gnesm a las necesidades de la
organizacion?, ¢estan orientados hacia las persaesuadas? etc., éstas son
algunas de las preguntas que deberan ser contestethante el diagnéstico del
proceso de formacion y adiestramiento el personal.

* Nivel de motivacién de los recursos humanos: Téadttores de contenido (disefio
del puesto de trabajo) como de contexto determaéhamivel de satisfaccién de las
personas y por tanto su predisposicion hacia campdgntos funcionales para la

organizacion.

Como se puede observar se produce una coherartogale expuesto por Beitia
(2006) y Valle (1995), al momento de determinar pasametros idoneos sobre los que
realizar la auditoria, los cuales se centran puatmente en el ciclo laboral, con &mbitos
principales como desarrollo y formacion, factoretedminantes en la eficacia y eficiencia
de toda organizacion; a diferencia de Orozco quenseca en temas mas operativos, de

procedimientos, resultados, a demas de las palitigalos proyectos establecidos en la
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organizacion, los cuales son importantes, perouggal al recurso humano estratégico,

factor concluyente de éxito para toda institucion.

Otro aspecto clave dentro de los subsistemas gesk#on de recursos humanos no
mencionado por Valle (1995) corresponde a la Evabmade Desempefio. Alarcon et al
(2000) consideran que es fundamental un procesvalaacion de todos los aspectos que
tienen que ver con el accionar de las personas,tipst de auditoria tiene los siguientes

objetivos generales:

* Verificar que en la empresa se realice la evalmacide acuerdo a los
procedimientos que se han establecido para ello.

» Medir el grado de impacto que tiene la realizaadéreste proceso al interior de la
empresa, fundamentalmente si es considerado al ntonge decidir asuntos
importantes relativos al recurso humano, tales camoensos, promociones,
traslados, entre otros.

* Verificar que los aspectos a evaluar, sean aquellespresenten el mayor grado de
complejidad en la empresa, ya sea el trabajo epognndividual, trabajos con
horarios libres, etc.

Asi concluimos que, la auditoria de recursos hw®aes un conjunto de
procedimientos, los cuales son llevados a cabo getexrminar las deficiencias existentes
dentro de la organizacion en materia de recursoshas, o bien, ayudar a mejorar lo ya
establecido, identificando si cada funcionario les&s idoneo para el puesto que ocupa y
ademas detectando que es lo que éste puede mgjoraportar dentro de su lugar de
trabajo; por ultimo debe tenerse presente queud#oaias deben de llevarse a cabo de
manera periddica, y en lo posible sin previo avilgsta manera la empresa podré tener
un mejor control interno y un constante crecimiegrtacias a la retroalimentacion que le

proporcionara la auditoria.
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2.7.3. Instrumentos para la Auditoria a la Gesfin de Recursos Humanos.

Para recopilar informacion los auditores se valerun conjunto de instrumentos,

como los siguientes (Werther et al, 1996):

» Cuestionario: Es un documento que contiene una skeripreguntas que permiten
conocer situaciones de debilidad o fortaleza dentarno determinado.
Se utiliza cuando:
0 La naturaleza de la informacion solicitada requarenimato.
o Cuando se prefiere dar a la informacién un tratatoieestadistico; el
cuestionario facilita las comparaciones estadistica
o Cuando no se dispone de personal cualificado mal&Zzar entrevistas o es
demasiado costoso encontrarlo.

* Entrevistas: Llevadas a cabo por el auditor a lopleados y directivos, para
conocer su vision respecto a las politicas y prastde recursos humanos, u obtener
los datos que dispongan relacionados con las mismas
Es una de las herramientas mas efectivas, puegxdsie una retroalimentacion
que permite un verdadero flujo de comunicacionmeees idonea para temas
complejos y delicados o poco tangibles.

» Lista de control o checklist: Es una bateria deftgue han de ser comprobados. Es
una combinacién con la entrevista y produce regodtamas productivos que el
cuestionario puro.

» Sesiones grupales: La extraccion de la informas@hace a partir de una discusion
grupal; utiles para recoger informacion sobre pmimes y opiniones. Permite
fomentar el contraste de opiniones y apreciar engrado son compartidas o su
nivel de dispersion; como ventajas destacan laleapy la economia de medios.

* Andlisis de registros: Constituye una valiosa faede informacion sobre los
recursos humanos, los registros que verifica et@usbn: aspectos sobre seguridad
e higiene, quejas de los empleados, retribucidackan y absentismo, formacion,

promocion, técnicas de seleccion de personal ¥pedientes de los empleados, etc.
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* Informacién externa: Informacion de otras emprgsamite comparar la actividad
interna del personal con la de otras empresas aniz@giones; entrega una vision
mas amplia de la situacion al auditor.

Los instrumentos anteriormente mencionados sae parlos mas utilizados en los
procesos de auditorias, pero aun asi no son sufisigpara extraer toda la informacién
necesaria y relevante para este proceso. Ya quabjetivo de la investigacién del
departamento de personal es el mejoramiento d#nténastracion de los recursos humanos

de la organizacién es necesario realizar un provésoa fondo a traves de:

» Enfoque comparativo, en el cual se compara la dnéddaRRHH con otra entidad
analoga, a fin de identificar areas de desempedidiaiente.

» Consultoria externa, los estandares establecioioslwonsultor a los derivados de
estadisticas especializadas sirven como paramatadg evaluacion.

* Enfoque estadistico, a partir de los registro eRrists, se generan estandares
estadisticos contra los cuales se evallan los gy y actividades.

» Enfoque retrospectivo de logros, verifica las pcastdel pasado, para determinar si
las acciones se apegaron a los requisitos legdbess politicas y procedimientos de
la organizacion.

» Evaluacién por objetivos, se crean objetivos edipesi respecto de los cuales

puede medirse el desempefio.

Pero, ninguno de estos enfoques puede aplicarsesipsolo a la Gestion de
Recursos Humanos. Por lo general se emplean \dgiastas estrategias en la evaluacion
realizada, lo cual proporciona al departamento elsgmal, retroalimentacion sobre los
temas examinados y lo mismo hace con los directivad personal en general. La
retroalimentacion que proporcione informacion desfable conduce a emprender una
accion correctiva que mejore la contribucion realas a todas las actividades del personal.
(Bonilla, 2008)
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Por lo tanto, concluimos que, la auditoria de RexsiHumanos tiene una funcion
de diagnostico preventivo, ya que permite iderdifiposibles problemas, asi como la
factibilidad de colocar en practica acciones qu#gesvo disminuyan las consecuencias
negativas de riesgos que se presenten en la ocagamz(Grupo Empresarial Formaselect,
2008).
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TERCERA PARTE.

Modelo de Administracion de Recursos Humanos del S&r Publico y Municipal.

Dentro del contexto del proceso de modernizacidrEdeado vivido en Chile las
Ultimas décadas, se han realizado grandes esfupaomejorar la gestion del sector
publico y su relacion con los recursos humanosodiges. Segun la OCDE (Organizacion
para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico, 2088)si como las personas se convierten
en el factor de éxito en las politicas de modeoiradel Estado, llegando a ser la base
indispensable para lograr la mejora de la recefatd/iy modificar la actitud de los servicios
publicos con respecto a la innovacién y la prodigaid, a fin de lograr una mayor cercania

y contacto con la sociedad.

Ha sido un lento periodo de transito, desde loseptos, las normas establecidas
por la ley y diversos reglamentos, para lograréasidades concretas, las cuales se centran
en avanzar hacia una institucionalidad, en este tm®Pireccion Nacional del Servicio
Civil juega un papel fundamental, ya que permitsad®llar diversas politicas en materia
de desarrollo de las personas y cuenta con urefdips dirigente sobre el comportamiento

de los recursos humanos del sector publico.

Asi, la mision de la Direccion Nacional del SemiciCivil, indica la
institucionalizacion de una nueva gestion directixgee esté basada en el merito y la
idoneidad, esta tiene por objetivo el desarrolldadepersonas de la administracion civil del
Estado. Este nuevo tipo de gestion debe contréomiejorar la eficiencia y eficacia de los
servicios prestados a la ciudadania, en esta delatirge un concepto clave antes de la
generacion e instauracion de nuevas politicasaghdstico estratégico organizacional del
sector publico (dentro del contexto de una auditde recursos humanos), o que permitira
conocer cual es la realidad de la gestion de resunsmanos en el sector e identificar

aquellas irregularidades o practicas que pueddizaese mas eficientemente.

Bajo este escenario, como se menciond someramerigsmas anteriores, entre el

afio 2006-2007 la Direccién Nacional del ServiciwilCiealiza un diagndstico a 160
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unidades de recursos humanos de servicios pulskgidos por el Estatuto Administrativo
y por la Ley del Nuevo Trato, donde define como deosus objetivos primordiales el
establecer un modelo de unidades de recursos hsntEnoeferencia para los servicios
publicos, con estandares deseables de desempeBosdsubsistemas, metas, plazos y

recursos necesarios.

2.8. Modelo de Analisis de las Unidades de Recursétumanos de la Direccion

Nacional del Servicio Civil.

El modelo de analisis utilizado para la realizacidel estudio denominado
Diagnostico de las Unidades de Recursos Humanoslode Servicios Publicos
pertenecientes a la Administracion Civil del Estadantempla tres componentes basicos
(DNSC, 2007):

Componente |: Recursos de la Unidad.

Corresponden a insumos basicos para el nivel dardée alcanzado por los subsistemas
de recursos humanos, y que condicionan el niveledarrollo de la unidad. Los elementos

a evaluar en este componente son:

» Recursos Tecnolégicos: Recursos de Tecnologiaasfdariacion y Comunicacion
(TICs), conjunto de equipamiento, herramientas daétware, sistemas de
informacion, bases de datos, comunicaciones wt#diga&n el desarrollo de las tareas
operativas y de gestion en la unidad de recursomhas.

0 Equipamiento TICs disponible en la unidad de rexsirgimanos.

o Grado de apoyo ofrecido por las TICs a las fungode la unidad de
recursos humanos.

o Competencia de la unidad de recursos humanos esoetiel apoyo TICs
(computadores, herramientas de software, sistenm@®putacionales,

Internet, etc.).
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Dotacion de la Unidad: Personas que forman parteegi@po de la unidad de
recursos humanos, con grado de expertiz medio ealtos subsistemas de recursos
humanos que se atiende.
0 Expertiz de los funcionarios de la unidad de rexsireBumanos en los
Subsistemas de recursos humanos.

o Formacion de los funcionarios de la unidad de sihumanos.

Infraestructura: Salas, equipamiento y espacics @lanso preferencial de la unidad
de recursos humanos.

0 Equipamiento propio.

o Espacios propios para reuniones.

o Proporcién de metros cuadrados por persona.

Componente Il: Subsistemas de Recursos Humanos.

Los subsistemas son procesos que permiten adraimysgjestionar las personas del

servicio.

Planificacion de recursos humanos: El nivel idénensidera la existencia de un
proceso de planificacion de recursos humanos activoorto, mediano y largo
plazo, que priorice las necesidades de recursosarmsn cuantitativa y
cualitativamente, basado en herramientas de didigadsue incorporen de forma
central las prioridades y orientaciones estratégisl municipio con una correcta
gestion presupuestaria:

o Planificacion de recursos humanos para el Servicio.

o Perfiles de cargo.

o Planificacion de la dotacion del Servicio.

o Participacion en la formulacion del presupuesto Sketvicio en recursos

humanos.

0 Gestidn presupuestaria.
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Ciclo de Vida Laboral: Se hace cargo de la gestiénios eventos asociados a
personas del municipio desde su ingreso hastassindalacion de la institucion:
0 Reclutamiento.
Seleccion.
Induccidn para personas ingresadas por concursslado.

Desarrollo de carrera y promocion (caso contratalamtas).

o O o o

Desvinculacion.

e Gestidbn del Desempefio: La unidad de recursos hwnamdabora en el
alineamiento de los compromisos de desempefio uastital y metas de
desempefio individual, contribuyendo a que existarales de comunicacion entre
ambos en la formulacion, monitoreo y evaluacioeltes:

o Planificacion del desempefio.

o Evaluacion del desempefio.

0 Gestidn del desempefio institucional.
0

Calificacion del desempefio individual.

* Remuneraciones: Encargado de administrar los coempes fijos y variables de las
remuneraciones de acuerdo con la legislacion végent

o0 Administracion de las remuneraciones.

» Servicios y Prestaciones al Personal: Administsgpl@staciones que la institucion
otorga a sus funcionarios para contribuir a solelds gastos por contingencias
personales y de su grupo familiar:

0 Gestion de beneficios.

0 Servicios a los funcionarios.

» Capacitacion y Formacion: Da cuenta de los esfgerealizados en materia de

capacitacion y desarrollo de habilidades, paranejor desempefio del cargo actual
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o de las aptitudes de las personas que se desameefi& municipio, asi como
preparar a las personas para ascensos y promaciones

o Deteccion de necesidades y formulacion del PlareRde Capacitacion.
Comité Bipartito de Capacitacion.
Compra de servicios de capacitacion.
Seleccion de beneficiarios de la capacitacion.

Evaluacién de la capacitacion (medicion de impactoparte del

O O O O O

Comité Bipartito de Capacitacion con la asesoridadenidad de recursos

humanos)

» Administracion del Personal: Vela por el sistemairdermacion que sustenta las
decisiones de recursos humanos, manteniendo aeitialios registros de personal,
aporta informacion respecto a la situacion adnratisa de cada funcionario,
sustenta todos los procesos administrativos dehd &te recursos humanos,
incluyendo en control de presencia, feriados y ciaces:

o Control presencial de personal (ausencias, licemidicas,
vacaciones, dias administrativos, permisos esgsgial
o Expedientes del funcionario.

0 Servicios de gestiones internas.

+ Comunicaciones Internas: Resguarda la calidad tydgede las relaciones entre la
unidad de recursos humanos, los funcionarios gdasiaciones gremiales:
0 Relacion de la unidad de recursos humanos conazsmees gremiales.
0 Relacion de la unidad de recursos humanos comufasanarios
o Implementacion de directrices de la Direccion auleca los

funcionarios.

* Prevencion de Riesgos: Tiene como rol principavgme los accidentes laborales y
enfermedades profesionales, contribuyendo a merealidad de vida laboral del

personal:

Diagnéstico Estratégico de las Unidades de Recitsasanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo Il. Marco Conceptual 66

o0 Higiene, Seguridad y Mejoramiento de Ambientes dajo.

Componente IlI: Posicion e influencia.

Se refiere al grado de incidencia relativa de nédad de recursos humanos al
interior de servicio, lo que se traduce en la poésigerarquica que ésta ocupa en la

organizacion y en el acceso a la toma de decisi@messpecial de su directivo.

» Posicion jerarquica de la unidad de recursos humdeo el organigrama del
servicio): Sus puntos criticos consideran el catgbjefe de recursos humanos,
categoria de la unidad de recursos humanos, ydeantie niveles jerarquicos que
existen entre el directivo maximo de la organizacid la unidad de recursos
humanos:

o Cargo del Directivo de la unidad de recursos humano
o0 Dependencia de la unidad de recursos humanos.
o Cantidad de niveles jerarquicos que existen eatjefdtura del

servicio y la unidad de recursos humanos.

» Perfil del Directivo: Estilo de negociacion predoamte, el jefe de la unidad de
recursos humanos considera, prepara y emplea gaofrgumentos en una
negociacion, incorporando una vision de expertostaldeciendo acuerdo de
beneficios mutuos:

o Estilo de negociacion predominante.
o Complejidad de la toma de decisiones.

o Conciencia organizacional.

* Influencia de la Unidad de Recursos Humanos (arimt del servicio y entre
pares): El jefe de la unidad de recursos humaneocipa en comités de la

Direccion del Servicio, en lo que respecta a dexes de corto plazo que
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involucran a todo el municipio. ¢La organizaciorrdoonoce por su capacidad de
propuesta técnica y acciones concretas?

o Influencia del Directivo de la unidad de recursomhnos.

No se debe perder de vista que los objetivos destrde la creacion de éste
instrumento fueron contar con una base inicial d®sl con informacion rigurosa que
permitiera definir estrategias, planes de accidofegionalizacion y modernizacion de las
unidad de recursos humanos a traveés de la evalugadodica en el tiempo de los

estandares deseables de desempefio.

Este modelo asi concebido, es una herramienta plétida que permite contrastar
y describir cuantitativa y cualitativamente losuabes niveles de desarrollo de las unidades
de recursos humanos diagnosticadas, dentro deulse& encuentran los Ministerios y

Servicios Publicos.

De ésta manera, segun la Direccion Nacional deli@GerCivil (2007) éste modelo
aporta una linea base para cada unidad de redmusasnos en los servicios publicos, a
partir de la cual, es posible definir su nivel @satrollo, describir y evaluar los avances de
cada unidad a través del tiempo y establecer ea cado las distancias respecto al
horizonte o comportamiento que se ha definido capbmo; esto permitird generar
mejoras al sistema y posteriormente retroalimeatats ellas a través de proximas

evaluaciones periodicas.

2.9. Unidad de Recursos Humanos en los Municipios.

No es un hecho imperceptible para la sociedadgbsector privado oferta mejores
posibilidades de desarrollo laboral que el sealitipo y que éste Ultimo de cierta forma se
ve despojado de la fuerza laboral mas capacitaialoaexpresa Portales (2009) quien
argumenta que “aquello que ya se hace en el munidadp, debe implementarse en el

mundo publico para que asi las personas haganl@agaeh lo que estdn mas calificados o
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viceversa, que las tareas sean realizadas poetasnas mas capacitadas”. Por esta razén
se hace indispensable generar y otorgar mayordanagias de crecimiento para el
desarrollo de los recursos humanos del sectortgléaer las acciones llevadas a cabo por

las unidades de recursos humanos en representscistas instituciones.

Las funciones de las unidades de recursos hundergso de los municipios son
extensas, complejas y variadas, siendo ésta lagatzade proveer las personas con las
facultades necesarias para asumir determinadasnsedglidades dentro de la institucion y
presentandose de distintas formas estructuralescaerdo al tipo de municipalidad a la
cual corresponda.

En lo que respecta a la conformacion de la unigadedursos humanos dentro de
las municipalidades diremos que, de acuerdo a paesado en el Parrafo 4° de la Ley
Organica Constitucional Municipal, en el Articul&,1se autoriza legalmente a las
municipalidades de comunas cuya poblacion sea iguaferior a cien mil habitantes, a
refundir en una sola unidad, dos o mas funcione®rgms, cuando las necesidades y
caracteristicas de la comuna respectiva asi loiaeqy por este motivo la unidad
encargada de recursos humanos a quedado delegddanayoria de los casos a otro
departamento. Asi mismo, segun el articulo 31eaction a la organizacion interna de la
municipalidad y a las funciones especificas quassgnen a las unidades respectivas, su
coordinacion o subdivision, deberan ser reguladasliante un reglamento municipal

dictado por el alcalde, con acuerdo del concejoiciad.

Pero, independiente de la dependencia estructigala unidad encargada de

recursos humanos, ésta tiene a su cargo los sigsi@émbitos de accion:

* Proponer las politicas generales de administradénlos recursos humanos,
teniendo en consideracidon las normas estatutagementes y los principios de

administracion de recursos humanos.
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* Mantener actualizados la documentacion y los negiston todos los antecedentes

y la informacion referida a los recursos humanos.

» Asesorar oportunamente al personal municipal stgl@s las materias del derecho
laboral y otras materias legislativas que lo afectmanteniendo un archivo

actualizado de estas disposiciones legales.

» Ejecutar y tramitar la incorporacion, promociortjreeo destinacion del personal,
como también lo relativo a licencias, permisosgretiones familiares y todo lo

relacionado a solicitudes del personal.

» Preparar y actualizar los escalafones del persoemiendo en consideracion las
normas estatutarias pertinentes y manteniend@absliarchivos correspondientes.

» Asegurar la operatividad de los tramites admirtistoa relacionados con licencias
médicas, accidentes del trabajo, cargas familiasstencia, permisos y vacaciones

y otros tramites y/o certificaciones que requiénaeesonal.

» Efectuar la tramitacion administrativa de los suose investigaciones sumarias de
la Municipalidad y el registro de estos actos, nétapor el cumplimiento de los

plazos en estas situaciones.

» Controlar la asistencia y los horarios de trabsijo perjuicio del control obligatorio

gue debe realizar cada Direccion.
» Calcular, registrar y pagar las remuneracionepeéonal.

e Colaborar con el Departamento de Gestion y Dedar©fganizacional en la

aplicacion de Programas de Induccion, Capacitacibesarrollo Personal.

* Velar porque el personal pueda hacer efectivosistechos estatutarios debiendo,
al efecto, informar oportunamente acerca de losmss a los funcionarios

municipales.
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* Programar y ejecutar programas de bienestar y aeidre para los trabajadores
municipales y su grupo familiar, procurando mejdercalidad de vida de las

personas, en concordancia con las leyes vigentes.

» Supervisar las dependencias de sala cuna, jaréintilnu otras que existieren,
como también las unidades sanitarias y de seguidfagtrial u otras de asistencia

social.

» Coordinar con la Direccion de Servicios Incorposgda administracion de recursos

humanos.

Por cierto, es necesario dar mayor importancierdos procesos realizados por esta
unidad, es el caso por ejemplo del proceso de aidlicentro del ciclo de vida laboral, ya
gue no porque exista un vinculo con la organizaaitmavés de un contrato, significa que la
organizacion podra contar con el mejor esfuerzswde miembros, en este caso solo se
podra contar con él si las personas involucradasibg® que la actividad que estan
desarrollando va a ser provechosa de alguna foare lp organizacion. A este tema se
anexa directamente la importancia de la transpareleclas funciones publicas, ya que si el
personal percibe que los objetivos de la organmrason valiosos y concuerdan con lo
objetivos personales, aportaran a la organiza@dast las facultades de las que disponen
(Gonzalez, 2006). No se debe olvidar que las passdarman parte de los recursos
esenciales para el desarrollo éptimo de las ungdgdel accionar es el reflejo e imagen de

las instituciones.

Segun lo expresado por Gonzalez (2006), las expda, los conocimientos y las
habilidad son competencias intangibles que se imeatdh solamente a través del
comportamiento de las personas en la organizaegppr esto que se vuelve fundamental
dentro de ella, la evaluacién que se realice dersesbros, el desarrollo de incentivos, la
valoracion de las instancias de capacitacion etealimentacion que se puedan obtener
del entorno en relacion a la calidad de la funcésarrollada, lo que permitir4 detectar las

debilidades y fortalezas presentes en la institydm que es fundamental para mejorar el
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servicio entregado por esta a la comunidad, nordebelvidar que los municipios deben

trabajan en beneficio de sus ciudadanos — usuarios.

Asi, concluimos que, a través del analisis delcgso de modernizacion de la
gestion publica en Chile, y como se ha expuestaasé$ de los temas tratados
anteriormente, uno de los enfoques mas importamaesaterias de progreso organizacional
ha sido abordado desde el ambito de los recursoarms. Las practicas y politicas que se
ha propuesto el gobierno como meta en dicho proteso tenido un enfoque muy
beneficioso y acorde a la evolucion del sector esgial respecto al mismo tema, llegando
a la conclusién de que una mayor eficiencia erc@baar de lo que constituye uno de los
mayores costos de toda organizacion, los recumsogimos, no es un gasto innecesario,
sino mas bien constituye una inversién y la meyjomf de entregar un servicio de calidad,

acorde a los competitivos estandares del mercado.

Como es sabido actualmente los municipios cueonta un rol mas integral,
teniendo que enfrentase a escenarios socialesjyralalt, econémicos y politicos muy
cambiantes, debiendo asumir ademas nuevas carghsmadenes las cuales derivan de
politicas publicas, las que reclaman cada vez uagomactuacion en gestion local,
actividades de salud, educacion, promocion y dedatocal (desarrollo urbano, seguridad
ciudadana, servicios de mantencion y limpieza),etatre algunas funciones, a esto se le
incluye la necesidad de que sean promocionadorkspBgueiia y mediana empresa; como
se puede comprender es amplio el horizonte de @étude esta entidad y para cumplir
con este mandato, cumple un papel primordial etaldgumano que conforman las plantas

municipales y en si la unidad encargada de estos.

Las unidades de Recursos Humanos son las encardadfsiciones esenciales
dentro de la organizacion, como es el caso de Uaay servicio que presta a esta, al
alcalde, directivos y empleados entre otros, esmgdiescribe las responsabilidades que
definen cada puesto laboral y las cualidades ghbe tdmer la persona que lo ocupe, recluta
al personal idoneo para cada puesto, capacita grrdda toda actividad que vaya en

funcion del mejoramiento de los conocimientos dsq®al, entre otras (Larissa, 2004). Es
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por estas razones que es primordial para el &edtdod municipios en la entrega de
servicios y bienestar de sus empleados y de |s®pas a las cuales representan, apoyar el
desarrollo de la URH, ya que es quien entrega sbasenordiales para la toma de
decisiones en la entidad y proporciona el factod&amental para el logro de los objetivos
planteados, el recurso humano, el cual contribligxito de la organizacion cuando es el

idéneo para la funcion designada en esta.

2.10 Conceptos relevantes asociados al estudio deUnidad de Recursos Humanos

dentro de las municipalidades.

Para una mayor comprension del presente estudiasd&nidades de Recursos
Humanos de los municipios, se hace necesario comoE@0os conceptos relevantes que
constituyen la base para clarificar el escenarioekrgue estos se desenvuelven, a
continuacion se enumeran los mas importantes dg, aégun se estipulan en la legislacion

y marcos regulatorios correspondientes:

* Municipalidades pertenecientes al territorio Lajguillin: se encuentran dentro de
las consideradas como pequefias, puesto que caomidacomuna con menos de
100.000 habitantes(Ver tabla 1)

Tabla 1.

Comuna. Poblacién. = Superficie km
Chillan Viejo. | 26.172 292

Pemuco. 9.069 563

Pinto. 10.496 1.164
Yungay. 16.814 824

Bulnes. 20.502 425

El Carmen. 12.095 664

San Ignacio. | 15.067 364

™ Datos segtn INE, Censo 2002.
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« Asociaciones municipal& Segun ley, podran constituirse asociacién muale#p
entre dos o0 mas municipalidades, pertenezcan olagrésma provincia o region,
para efectos de facilitar la solucion de problemas les sean comunes a fin de
lograr el mejor aprovechamiento de los recursgsodibles.

Estas asociaciones podran tener por objeto:

La atencion de servicios comunes.
La ejecucion de obras de desarrollo local.

El fortalecimiento de los instrumentos de gestion.

Qo o w

La realizacion de programas vinculados a la pradecdel medio ambiente,

el turismo, salud o a otros fines que les seani@sop

@

La capacitaciéon y perfeccionamiento del personalicipal.
f. La coordinacién con instituciones nacionales erivateionales, a fin de

perfeccionar el régimen municipal.

En el caso de Laja Diguillin, sus objetivos se ulan al desarrollo productivo local, el

gue busca lograr mayores niveles de desarrolloaholp potenciar y fortalecer los ejes
productivos consensuados, a traves de la intereratiticulada de representantes del
sector publico y privado. Este desarrollo se apmya&l creacion de mesas territoriales
de trabajo: mesa de educacion territorial, meséiquiprivada de Turismo Rural, mesa
publico privada de la carne, entre otras, y debaj@ mancomunado de las siete

municipalidades que componen su territorio.

« Organizacién Interna Municipdl Las municipalidades dispondran de una
Secretaria Municipal, de una Secretaria ComunalPtmificacion y de otras
unidades encargadas del cumplimiento de funcioegrestaciones de servicios y
de administracién interna, relacionadas con el rdgéa comunitario, obras

municipales, aseo y ornato, transito y transpaitdipo, administracion y finanzas,

12| ey 18.695 Organica Constitucional de Municipaties (LOC), Titulo VI, Parrafo 2°, Articulo 135.
13 Loc, Titulo I, Parrafo 4°, Articulo 15y 17.
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asesoria juridica y control. Dichas unidades solirgn recibir la denominacion de

Direccidn, Departamento, Seccion u OficiRar otro lado, en las municipalidades

de comunas cuya poblacion sea igual o inferiorea onil habitantes podran ser

refundidas en una sola unidad, dos o mas funciay@®ricas, cuando las

necesidades y caracteristicas de la comuna res®etinte asi lo requieran.

Funcion de la Unidad o Departamento de Adminishragl Finanzas dentro del

municipia™*

a. Asesorar al alcalde en la administracion del pexsda la municipalidad.

b. Asesorar al alcalde en la administracion financiel@a los bienes

municipales, para lo cual le correspondera espaqikente:

1.

Estudiar, calcular, proponer y regular la percepcié cualquier tipo
de ingresos municipales.

Colaborar con la Secretaria Comunal de Planificacén la
elaboracion del presupuesto municipal.

Visar los decretos de pago.

Llevar la contabilidad municipal en conformidad das normas de
la contabilidad nacional y con las instruccioneg tp Contraloria
General de la Republica imparta al respecto.

Controlar la gestion financiera de las empresascaipates.

Efectuar los pagos municipales, manejar la cuenéamcdria
respectiva y rendir cuentas a la Contraloria Géweréa Republica.
Recaudar y percibir los ingresos municipales y afes€ que

correspondan.

Cargos de plantd Son aquellos que conforman la organizacién estalel la

municipalidad y solo podradn corresponder a las iimes que se cumplen en

conformidad a la ley N°18.695 (Ley Orgéanica Counstidnal de Municipalidades).

¥ 0c, Titulo 1, Parrafo 4°, Articulo 27.
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« Empleos a Contrat4 Son de caracter transitorio y duraran como maximasta el
31 de diciembre, y los funcionarios que los sirgasaran de sus funciones en esa

fecha solo por el ministerio de la ley.

« Empleos a Honorarid§ Profesionales, técnicos de educacién superioeypertos
en determinadas materias, contratados para laboosdentales y no habituales de

la municipalidad, mediante decreto del alcalde.

« Jerarquia y Carrera FuncionafiaPara efectos jerarquicos la municipalidad contara
con el siguiente escalafon: Directivos, Profesiesal Jefaturas, Técnicos,
Administrativos y Auxiliares. Todo cargo municipaécesariamente deberé tener
asignado un grado de acuerdo con la importancla tiexcion que desempefie. La
carrera funcionara se funda en el merito, la anatigd y la idoneidad de los

funcionarios de planta, para cuyo efecto existerptocesos de calificacion.

« Reclutamiento de PersohalLos cargos de planta se realizaran a través mgucso
publico, en el caso de la contratacién de funciosaa contrata y honorarios, solo

sera necesario un decreto alcaldicio.

+ Requisitos minimos de los postulafifeSer ciudadano; haber cumplido con la ley
de reclutamiento y movilizacion, cuando fuere pdacee; tener salud compatible
con el desempefio del cargo; haber aprobado la @duchasica y tener el nivel
educacional o titulo profesional o técnico que lpanaturaleza del empleo exija la
ley; no haber cesado de un cargo publico como coeseia de haber obtenido una

calificacion deficiente, o por medida disciplinargalvo que hayan expiracion de

15 Estatuto administrativo para funcionarios munitgpdEAFM), Titulo I, Articulo 2°.
® EAFM, Titulo I, Articulo 2°.

" EAFM, Titulo I, Articulo 4° y LOC, Titulo II, Paafo 2°, Articulo 63.

18 EAFM, Titulo I, Articulo 7° y LOC Titulo |, Parfa 6°, Articulo 42.

19 EAFM, Titulo Il Parrafo 1°, Articulo 15.

2 EAFM, Titulo 1, Articulo 10°.
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funciones; y no estar inhabilitado para el ejeccae funciones o cargos publicos, ni

hallase condenado por crimen o simple delito.

Seleccién de Persoral El concurso sera preparado y realizado por unitéode
seleccién, conformado por el Jefe o Encargado deoRal y por quienes integran la
junta que le corresponde calificar al titular delgo vacante. Cada concurso debera
considerar a lo menos los siguientes factores:dstsdios y cursos de formacion
educacional; la experiencia laboral, y las aptisuelsgpecificas para el desempefio de
la funcion. La municipalidad determinara estos p&t#os previamente y
establecera la forma en que ellos seran pondera@bgpuntaje minimo para ser

considerado postulante idéneo.

Capacitacion€é Conjunto de actividades permanentes, organizadéstematicas
destinadas a que los funcionarios desarrollen, tmenten, perfeccionen o
actualicen los conocimientos y destrezas necespai@sel eficiente desempefo de
sus cargos o aptitudes funcionarias. Contandoge efias las capacitaciones de

ascenso y de perfeccionamiento.

Calificacione$® El sistema de calificaciones tendra por objetamlear el
desempefio y las aptitudes de cada funcionariodidi& las caracteristicas y
exigencias de su cargo, y serviran de base paesanso, los estimulos y la
eliminacion del servicio. Todos los funcionariobeéle ser calificados anualmente,
en una de las siguientes listas: Lista N°1, deirgigin; Lista N°2, Buena; Lista
N°3, Condicional; Lista N°4, de Eliminacion. Adentsla correspondiente hoja de
vida, documento en el que se registran todas las@ones del empleado que
impliguen una conducta o desempefio funcionario adadb o reprochable,
producidas durante el respectivo periodo de catifanes. Los factores y
subfactores que se evaltan son los siguientes:

ZLEAFM, Titulo I, Parrafo 1°, Articulo 16 y 19.
22 EAFM, Titulo 11, Parrafo 2°, Articulo 22 y 23.
B EAFM, Titulo 11, Parrafo 3°, Articulo 29 y 30; Desto Supremo N°1.228, Titulo II, Articulo 6°, 794.§°.
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a. Rendimiento:

1. Cantidad de trabajo.

2. Calidad de la labor realizada.
b. Condiciones personales:

1. Conocimiento de trabajo.

2. Interés por el trabajo que realiza.

3. Capacidad para realizar trabajos en grupo.
c. Comportamiento funcionario.

1. Asistencia y puntualidad.

2. Cumplimiento de normas e instrucciones.

« Promocione¥: Las promociones son realizadas por ascensos gpenalmente
por concurso. Entendiéndose por ascenso el detechio funcionario de acceder a
un cargo vacante de grado superior en la lineag@ca de la respectiva planta,

sujetandose estrictamente al escalafon.

« Remuneraciones y Asignaciofgd os funcionarios municipales tendran derecho a
percibir por sus servicios las remuneraciones yageasignaciones adicionales que
establezca la ley, en forma regular y completa. &signaciones contempladas
dentro de lo que corresponde y dependiendo de ftawadn y cargo son las
siguientes: perdida de caja, movilizacion, horagrasx cambio de residencia,

viaticos, antigliedad, y otras asignaciones coniaaagl en leyes especiales.

« Servicios de Bienestar Los departamentos, oficinas o servicios de biangson
entidades cuyo objetivo es contribuir al bienedtrtrabajador, cooperando con su
adaptacion al medio y a la elevacion de sus camiiési de vida. Dichos servicios

estan sometidos a la fiscalizacion de la Supernigecia de Seguridad Social, sin

2 EAFM, Titulo 11, Parrafo 4°, Articulo 52 y 53.
% EAFM, Titulo IV, Péarrafo 2°, Articulo 92, 97.
% Decreto Supremo N°28, Titulo 1, Articulo 1°.
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prejuicio de las facultades que correspondan a datr@loria General de la

Republica.

« Prevencién de Riesgos y Enfermedades Profesidfales funcionarios publicos
de la Administracion Civil de Estado, los municgsmly de instituciones
administrativamente descentralizadas del Estadin estjetos obligatoriamente al
Seguro Social contra Riesgos de Accidentes del ajoaly Enfermedades
Profesionales, en la forma y condiciones estaldscigén la Ley 16.744.
Entendiéndose por accidente del trabajo toda lepi@nuna persona sufra a causa o
con ocasion del trabajo, y que le produzca incajpalcdo muerte.

Y considerando las enfermedades profesionales dodas aquellas causadas de

manera directa por el ejercicio de la profesid@h tvabajo que realice una persona.

« Cese de funcioné$ El funcionario cesara de su cargo por los sigaemotivos:
aceptacion de renuncia; obtencion de jubilaciomsig® o renta vitalicia en un
régimen previsional, en relaciéon al respectivo cangunicipal; declaracion de

vacancia; destitucion; supresion del empleo ydatiento.

2.11 Municipalidades excluidas de iniciativas de I®ireccion Nacional del Servicio
Civil.

Como se ha planteado anteriormente, los organigmbbkcos pertenecientes a la
Administracion Civil del Estado, objetos del diagti¢o realizado por la DNSC, se rigen
por el Estatuto Administrativo; por otro lado, laminicipalidades estan definidas como
corporaciones autonomas de derecho publico y saomagulatorio esta definido en la Ley
Organica Constitucional de Municipalidades y emtoi@l &mbito de los recursos humanos
se rigen por el Estatuto Administrativo para Funaimos Municipales, por lo cual han

guedado fuera de las iniciativas realizadas pBIN&C a las Instituciones Publicas.

27| ey 16.744, Titulo 1, Articulo 1° y 2°; Titulo IArticulo 5° y 7°.
2 EAFM, Titulo VI, Parrafo 1°, Articulo 144.
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La ley 18.695 establece las funciones y atribuesoque le corresponden a las
municipalidades y regula entre otras cosas sunpaip, financiamiento y regimenes de
bienes, asi como las disposiciones generales bjg@ga su personal, fiscalizaciones a las
gue estan sujetas y las actividades que debenralémarademas regula lo referente al
alcalde y el concejo, a la vez que establece ktancias de participacion ciudadana, las
audiencias publicas, oficinas de reclamos y plé@oscomunales, entre otras actividades
relacionadas, ademas establece que para los etkrtdministracion local, las provincias
se dividirdn en comunas y define a las municipdigacomo corporaciones autonomas de
derecho publico, con personalidad juridica y pairifa propio, cuya finalidad es satisfacer
las necesidades de la comunidad local y asegurapasticipacion en el progreso

econdmico, social y cultural de cada comuna (leg 8695, 2002).

Uno de los roles fundamentales que deben cumpBr rhunicipios es ser
intermediarios entre los ciudadanos y el accesoegt®s tenga con las garantias y a los
beneficios entregados por el sistema publico yaesolucién de los problemas que los
puedan afectar en su vida cotidiana, lamentablesrsegun informacion obtenida a través
de encuestas de percepcion publica, se muestraltanapreciacion de corrupcion a nivel
de los gobiernos locales. Un ejemplo de esto, eadaesta realizada por el CEP (Centro de
Estudios Publicos, 2006), donde se muestra qud%lde los encuestados consideran que
existe mucha corrupcion dentro de los municipiendo las instituciones percibidas con
una mayor extension de corrupcion despueés de lbisige politicos, el poder judicial y el
congreso, lo que nos demuestra una inminente ispod en la aplicacion de una

evaluacion interna.

De acuerdo a lo antes expuesto, surge la impoaadei la evaluacion a los
gobiernos comunales, ya que como entes autonoerasdiversas facultades que necesitan
mostrar total transparencia para tranquilidad deolaunidad y del gobierno nacional, por
ejemplo el hecho de poder aprobar sus presupugst@sas a sus fuentes propias de
financiamiento (Decreto Ley n°® 3.063 sobre rentamiklpales), o la regulacion de las

transferencias condicionadas que reciben de pang@loierno (Horts,2009)
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Como lo afirma el Instituto Centroamericano de Aagistracion Publica (CAP,
2009) es necesario que se realicen las modificasipertinentes en el sistema politico, de
manera que se fortalezca el rol de los municipiopas del desarrollo comunitario y se le
asignen recursos para enfrentar las nuevas tamgassg avecinan en el proceso de
modernizacion de la gestion publica, ademas seeeqpotenciar una mayor capacidad de
gestion de politicas, programas y proyectos de rdgka local, que le permitan al
municipio, convertirse en el verdadero motor hatitogro del desarrollo de la sociedad.
De esta forma, los municipios como elementos furetdates dentro de la modernizacién
del Estado y en el quehacer estatal, como vindrtgotd y cercano entre la sociedad civil y
politica, requieren aumentar su capacidad de gesio torno a la prestacion de los
servicios ofrecidos. En la medida en que el Estselaarticule con la sociedad civil,
tenderan a coincidir los intereses de los usuanoslos servicios que brinde el Estado. En
este contexto los municipios se deben acercar asloarios - clientes, para lograr brindar
productos y servicios de calidad, sabiendo quelidad la define el usuario final, lo que
implica que los servicios publicos deben ser pkids y organizados no solo desde el lado
de la oferta, lo que el Estado decide y ofrecep sinque las personas (sociedad civil,

comunidad de usuarios y clientes) demandan y pEra@bmo servicios de calidad.

Segun lo afirma Orrego (2001), para que los muidisifpgren entregar servicios de
calidad y acercarse a la realidad de los ciudadas®mgsequiere que en el proceso de
modernizacion del Estado y con la descentralizatidscada durante este proceso, el
gobierno se atreva a creer en la capacidad institalc de las instancias de gobierno
subnacionales (regionales). Este proceso no sedodd de asignar recursos del ministerio
para que algunas decisiones menores se tomen & reiyienal, se requiere que la
modernizacion del Estado incluya con mayor énfissinstancias locales de gobiernos

regionales y municipios.

Es importante mencionar para efectos de analisess ga Chile existen 345
municipalidades, de ellas 104 (30%) atienden a casde menos de 10.000 habitantes, de

las cuales 44 son de comunas de menos de 5.00@urabj 195 (57%) en comunas de
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entre 10.000 y 100.000 habitantes y 46 (13%) enucasrde mas de 100.000 habitantes,
informacién que nos muestra claramente que es @nasdinstituciones del gobierno mas

relacionada y cercana ala comunidad en general.

A pesar de que los municipios sean entes autbn@ungstos las instituciones mas
proximas a la comunidad, dentro de lo que con&itulas dependencias del gobierno,
podriamos llegar a una facil conclusion: una mafaiencia en su gestion, repercutiria
directamente en la entrega de un mejor servicio ynaremento en la satisfaccion social,
que es la base de la pirdamide donde se cimiergattactura de la gestion publica, por lo
tanto, asi como lo plantea la Subsecretaria de riafisa Regional y Administrativo
(SUBDERE, 2007), un importante desafio en mategianddernizacién del Estado es el
desarrollo de un proceso de reforma municipal eéreh de gestion de personas. Es por
esto que proporciona las instancias necesariasepaesarrollo de los funcionarios de los
municipios, como es el caso de los cursos paragimfalizar y mejorar la gestion de los
municipios en distintas areas de relevancia paaselacion a la comunidad en general. Asi,
como es el caso de la difusién de la normativaadédy Transparencia, la cual esta
enfocada a todos los funcionarios municipales did,po que incluye entre a alcaldes, jefes

juridicos y administradores municipales.

La SUBDERE ha implementado un Modelo de Gestionlad&Calidad de los
Servicios Municipales, con el fin de iniciar y mamér un proceso permanente de
mejoramiento de la gestion y resultados de essdguciones, durante este afio 10 nuevos
municipios se han incorporado a este programa,ual a través de un proceso de
evaluacion mide la gestion municipal, para posterémte, por medio de un disefio de un
plan de mejora, se aplican medidas correctivagpguaitan superar los niveles actuales de
gestion y por consecuencia de los mismo, aumeataatisfacciones de los ciudadanos-

usuarios.

Por dltimo diremos que, si bien uno de los prineipapropositos de la
modernizacion del Estado en Chile es la descerd@adin de la institucionalidad publica,

vemos que la desvinculacién de ciertos organisnebsidtema ha provocado mas de una
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irregularidad, en este sentido debemos entendelaguaunicipalidades por estar fuera del
proceso han intentado generar sus propios mecasismalefensa frente a ciertas areas
como la pérdida de la competitividad y la inefidinde su accionar, lo que no se refleja en
resultados visibles puesto que el propio procesdedeentralizacion ha permitido que los
municipios no cuenten con el apoyo directo deknist publico en Chile. La autonomia es
buena, pero solo hasta aquel punto de que, hagerolsas separadas del todo reporta

mayores beneficios que realizar la labor en conjunt
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PRIMERA PARTE

Metodologia Utilizada en el Estudio

Antes de comenzar con la definicién de la metagiales importante sefialar que no
se pretende realizar un analisis comparativo dagréJnidades de Recursos Humanos de
las Municipalidades pertenecientes al territorigalRiguillin, ya que entendemos que si
bien es cierto pertenecen a un mismo territoricapdjan mancomunadamente en pos de
objetivos especificos, no constituyen realidadeslaies en ningun caso, por lo que los
resultados obtenidos del presente estudio serdhosatoncretamente para el analisis de
cada municipalidad. Por lo antes expuesto, el sinélerritorial solo sera para efectos

estadisticos a fin de describir la situacién derlasicipalidades en su conjunto.

El estudio corresponde a una investigacion de oardp caracter descriptivo y
exploratorio (Arias, 1999), en un contexto de itigexion no abordado anteriormente
(Hernandez et al, 1991). Este tipo de estudiostitoysn una importante base para sugerir
hipétesis de trabajo, ya que se provee de infoldnasieridica, la cual podra ser
experimentada recurriendo al disefio de nuevastigaesnes en la materia. (Rada et al,
2007).

Asi, los cuestionarios utilizados para la recopdlacde datos, son herramientas
autoaplicativas dirigidas a los encargados del &eapersonal de las diferentes
Municipalidades pertenecientes al territorio Lajguillin y al personal en general de cada
una de estas corporaciones, siendo un cuestiooaamo por la Direccion Nacional del
Servicio Civil en el afio 2005 y un instrumento domdo para efectos de esta

investigacion.

Se debe destacar que el propdsito de este estdjenerara cambios a la realidad
de las Municipalidades, a través de las creacioprdguestas de politicas institucionales,

gue vayan en beneficio de las respectivas entidaljeto de estudio (Bisquerra, 2004).
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3.1. Definicién de los instrumentos utilizados:

Es importante sefialar que si bien ambos cuestosnaplicados guardan estrecha
relacion en las tematicas abordadas y en la vatorague se da a ambos instrumentos,
estos no presentan una correlacion de resultadesi@que el instrumento disefiado para
ser aplicado a los funcionarios, segun los que rxfBustos (2007), ha sido sintetizado y
confeccionado de una manera mas amigable y simfite de que la disposicion de los
encuestados a colaborar con la investigacion foga expedita, por lo anteriormente
sefialado los cuestionarios se han presentado o& ftal que la tasa de devolucion en
relaciéon a los entregados, sea la mas alta po§ihta. que esto ocurra nos hemos enfocado
en factores determinantes para el éxito de laapba del instrumento, algunos de estos
agentes son aquellos que se encuentran bajo nuasttool, como el hecho que el
instrumento se basa en informacion que se encuantligposicion de los encuestados,
ademas no presenta ningun propésito que sea aesdorpor estos; para el instrumento
ademas se formularon preguntas sencillas y subteptie ser respondidas. De acuerdo a
los que sefiala Salkind (1998), el formato del coestio se presenta de forma atractiva,
profesional y facil de comprender, todas las pr&gise encuentran enumeradas, a lo
anterior se afiaden instrucciones de como deberdleres cuestionario, incluyendo que el
instrumento se disefid de tal modo que los encusstaatengan que llenar un cuestionario
extenso, ya que las exigencias de tiempo y esfusgzglantearon de manera acorde a la
realidad de tiempo y disposicion de los encuestasmincluye a esto, el hecho de que se
evitdo hacer preguntas inapropiadas o demasiadomses, ya que es importante que el
instrumento contenga preguntas interesantes, qge lyae los participantes quieran
contestar todas las preguntas y que este no estguesto por un namero de preguntas
elevado ya que esto disminuye la apreciacion yriz@aon del cuestionario por parte de

los encuestas.
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Las teméticas abordadas en los cuestionariogads, corresponden a los tdpicos
gue conforman el modelo desarrollado por la Diatdlacional del Servicio Civil creado

para el sector publico, y que se subdivide endoegponentes:

» Componente 1: Recursos de la Unidad de Recursosifasn
a. Recursos Tecnoldgicos.
b. Dotacion de la Unidad.
c. Infraestructura.
» Componente 2: Subsistemas de Recursos Humanos.
a. Planificacion de Recursos Humanos.
b. Ciclo de Vida Laboral.
c. Gestidon del Desempefio.
d. Remuneraciones.
e. Servicios y Prestaciones al Personal.
f. Capacitacion y Formacion.

Prevencion de Riesgos.

= «Q

Administracion de Personal.
i. Comunicaciones Internas.
e Componente 3: Posicion e Influencia.
a. Posicion Jerarquica de la Unidad de Recursos Husnano

b. Perfil del Directivo.

En lo referente a la valoracion de los instrumemiplicados, se utilizar4 una escala
establecida por la Direccion Nacional del ServiCiwil, que va del 0 a 5 puntos, donde 5
significa la mayor evaluacién de la variable. Peraaplicacion de los instrumentos e
incentivar el uso completo de la escala, se emy@descala de puntuacion de 1 a 6 por lo
cual, para efectos de analisis, se realiz6 unaversibn de las calificaciones del
cuestionario de la siguiente forma (tabla 2):
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Tabla 2.
Niveles de Calificacion:
OPCION SIGNIFICADO CONVERSION
1 La afirmacion no se aplica a la Unic 0
encargada de Recursos Humanos.
2 La afirmacion se aplica en su formas 1

basica a la Unidad encargada de
Recursos Humanos

3 La afirmécién de aplica parcialmente 2
la Unidad encargada de Recursos
Humanos.
4 La afirmacion se aplica casi en 3

totalidad a la Unidad encargada de
Recursos Humanos

5 La afirmacion se aplica en su totalida 4
la Unidad encargada de Recursos
Humanos.
6 La afirmacion se aplica en una for| 5

mas avanzada para la Unidad de
Recursos Humanos.

Ademas, se considerd que la asignacién de vatterégloneidad” y “6ptimo” para

cada item del cuestionario serd como sigue:

* Valor Idéneo: Estandares necesarios y posibleslamzar por las Unidades de
Recursos Humanos al mediano plazo. Correspondevalonestablecido para cada
componente y los elementos que lo integran. Esdala descrita, el nivel idoneo se
alcanza con un puntaje igual a 3, que califica daoda afirmacion del cuestionario
en “se aplica casi en su totalidach la Unidad de Recursos Humanos de la
municipalidad.

« Valor Optimo: Calificacién maxima posible para kriable en el modelo. Se refiere
a un estado superior respecto al atributo evaluadorresponde a una puntuacion
igual a 5. Segun la calificacion por afirmacidénaegaloracion corresponde a€'
aplica en forma mas avanzdda
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3.1.1. Cuestionario para encargado de las Unidadde Recursos Humanos (CEU):

El instrumento aplicado para estos efectos, e#asial utilizado por la Direccion
Nacional del Servicio Civil en el afio 2006, en &ghdstico practicado a los servicios
publicos, salvo por ciertas adaptaciones previatizeglas por Alvial et al (2008) que
permiten aplicarlo a las Unidades de Recursos Hamde municipalidades. Esta decision
se tomo fundamentalmente porque dicho cuestiorestié construido y validado para su
aplicacion en los servicios publicos, que en gradida subordinan su actuacion a un

marco regulatorio muy similar al que rige a los mioos.

Este instrumento corresponde a un cuestionarioaplitativo dirigido a los
responsables de las unidades de recursos humaras menicipalidades pertenecientes al
territorio Laja Diguillin.

En él se distinguen dos tipos de preguntas:
* Preguntas con opcion de respuesta de un conjuntdteimativas de 1 a 6, con
calificaciones entre 0 y 5 (Evaluacion de puntdscos).

2.3.4. | Gestion del desempefio institucional |

Seleccion acumulativa

- E |No cumple el PMG Evaluacion del Desempefio actual. |
- E |Cump|e el PMG Evaluacién del Desempefio actual |

La URH participa en alinear los compromisos del desempefio institucional, con metas de desempefio
individual de los miembros del Municipio. los gue son controlados al fin del periodo

Opeién-3

El proceso de fijacion de metas individuales es participativo, es decir, son compromisos de desempefio
Opcigpd————+ M en gue los individuos negocian en funcian de las exigencias de las necesidades de negocio y sus
necesidades de desarrollo profesional

Opcionb Existe un proceso formal de sequimiento de compromisos de desempefio y retroalimentacion a cada
funcionario durante el afio sobre sus avances en funcidn de los compromisos asumidos.

Opsions Existe alineamiento de los resultados de la evaluacion de desempefio y los otros subsistemas de la
URH. como decisiones de capacitacion, promocién y reconocimientos no monetarios.

Si la pregunta no es atingente a la realidad de su unidad, o no es posible de responder
favor hacer la observacion pertinente, en el recuadro bajo esta linea:
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* Preguntas cerradas asociadas a la naturalezarmdpboente y no cubiertas por los
puntos criticos, las que posteriormente seran ctidae a escala de 0 a 5 mediante
tablas disefladas para dicha conversion (corresparideevaluacién de atributos

propios de un elemento).

Indigue cantidad de personas de la URH segun se sivde usuario.
4.1.3 N° USUARIOS BASICOS.
4.1.4 N° USUARIOS MEDIOS.
415 N° USUARIOS AVANZADOS.
TOTAL

La evaluacion de un elemento (ejemplo: GestiorDeéslemperfio) se obtiene a partir
de la suma ponderada de las calificaciones de wu®$ criticos, los atributos propios y
datos numeéricos.

La evaluacion de un componente (ejemplo: SubssterRRHH) corresponde a la

suma ponderada de las calificaciones de cada elegea lo compone.

El Nivel de Desarrollo de la Unidad de Recursosndnos, corresponde a la suma
ponderada de las calificaciones de los 16 elemegtes la integran, por lo cual la
calificacion también variara de 0 a 5. Se asumi® gjuponderador de los Elementos del
modelo es unitario, lo que esta basado en las idees adoptadas por la Direccidon
Nacional del Servicio Civil a través del panel ed@ertos consultados en el proceso de
validacién de dicho instrumento. Es decir cada elgm posee el mismo peso porcentual,
lo que genera una ponderacion de los componentgs s niumero de elementos que
contiene, de esta forma, Recursos pesa 25% (4)d&dlésistema pesa 56% (9 de 16) y la
Posicion e Influencia 19% (3 de 16). Sin embargdy&se a los resultados que se obtengan,
se podr& definir un factor de ponderacion especibara cada elemento del célculo del
Nivel de desarrollo.
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Por dltimo mencionar que, la ventaja que nos g@erar utilizacion de un
instrumento construido por una entidad como lad2itn Nacional del Servicio Civil, es la
confiabilidad que esta herramienta nos entregastpugie es un instrumento que ha sido
debidamente analizado y validado por expertos ¢éengh, ademas de haber demostrado, a
través de su aplicacion, ser un instrumento ajlestplenamente a la realidad de las

entidades publicas.
3.1.1.1 Tabulacion datos Cuestionarios Encargadomidlades de Recursos Humanos:

Los datos obtenidos a través de la aplicacionstie idstrumento son consideramos
como un conjunto de elementos e indices, los queesaluados al interior de cada
componente, los cuales determinan y proporcionancambinacion de los resultados, para
a traves de estos establecer el nivel observadesharollo en los elementos, componentes

y puntos criticos pertenecientes al modelo utilizad

Cada uno de estos valores es promediado y pormlgrach que en conjunto
determinen el Nivel de Desarrollo de la URH (NDURpRra lograr realizar una distincion

entre cada Municipio y las particularidades deestidad como comunidad.

De acuerdo a este modelo la composicion de Daspedificos considera que el
puntaje de cada componente se obtiene desde pagestas reflejadas en cada cuestionario

contestado, segun como se demuestra:

Componente.

> Elemento.
Puntos Criticos.

- / items.
» Alternativas de respuesta.
Preguntas cerradas.
» Alternativas de respuesta.
Datos numéricos.
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Los componentes estdn conformados por elementwsclales son variables
relevantes evaluadas a través de puntos critiatrsbyitos propios, que representan un 70%
y un 30% de acuerdo a la importancia relativa p@saelementos y componentes, y a su
participacion dentro de los elementos. El punta@keetemento corresponde a la suma de
estos resultados (de la ponderacion de los PC lpgdatributos propios) y el total del
componente corresponderd al promedio de los resgltabtenidos, segun los elementos

gue lo componen

Una vez recopilada la informacion, los datos foeamalizados preliminarmente
para establecer puntajes relativos, los que sbada de las percepciones emitidas sobre las
amenazas y oportunidades que enfrentan las UnidedBecursos Humanos, asi como de

sus fortalezas y debilidades.

3.1.1.2 Determinacion de Valores en la Matriz de ésultados.

* Punto Critico (PC):

El nivel mas desagregado de evaluacion de un ekenge un Componente dado es
el PC, que corresponde a un aspecto relevanteatidlmtedrico que fue evaluado a través

de items de respuesta directa, con calificacioadsals.

» Atributo Propio del Elemento:

En igual nivel de evaluacion que los puntos @#ftice localizan los atributos
propios del elemento, que corresponden a varigpiesno son susceptibles de ser medidas
directamente en una escala comparable a los P@ritisos, por lo cual estos son
sometidos a un proceso de transformacion de laseslpor medio de tablas (Ver Anexo
8), con el objetivo de hacer una medicién semejgnt®njugable con las mediciones

realizadas mediante los puntos criticos.
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* Elemento (E):

Este nivel de agrupacion y evaluacion es el B esipuesto por un conjunto de
variables el cual es evaluado a través de los Bufittiticos y de los Atributos propios, por
lo cual también variardn de 0 a 5.

Todos los Elementos estan compuestos por 2 grdpoglores: los de los PC:
correspondientes al Nivel de Desarrollo del Elementlos asociados a los atributos

propios del elemento.

Cada una de estas agrupaciones tiene una porategzmicentual general (pien
virtud de su importancia relativa para los elemgntccomponentes, tal que la suma de
ambas sumen el 100%. Este valor propuesto esgppramedio de PC del elemento =70%

y, para los atributos propios =30%.

La determinacion del valor final de cada Elemes#cd a través de un promedio

ponderado:

= . * i . Lk .
E=XPC Elemento, Nivel de desarrollo’ P! nivel de desarrolio + XPC Elemento, Atributos propios P atributos

propios
Numero de PCeglemento, Nivel de desarrollo Numero de ARkributo propios

Donde:

E = valor evaluado para el elemento

PC Elemento, Nivel de desarroliz: Calificaciones de los puntos criticos del eletngrara Nivel de Desarrollo.
P C elemento, Atributos propios Calificaciones de los atributos propios elemento

Pi nivel de desarroig= Valor del ponderador porcentual para Nivel dedPello (se propone 70%).

Pi awibutos propios= Valor del ponderador porcentual para los inditesisversales (se propone 30%).

En que:
Pi nivel de desarrollg™ P! atributos propios— 100

e Componente (C):
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Este es el nivel siguiente y superior de complémgnevaluacion, corresponde a
cada uno de los tres Componentes del modelo te(Recursos de la URH, Subsistema de
RRHH y Posicion e Influencia). Este es calculadlizahdo las evaluaciones de cada uno

de los Elementos que lo integran, por lo cual témliiene calificaciones variando de 0 a 5.

La calificacion de un Componente (C) corresponda auma ponderada de las

calificaciones de los Elementos (E) que lo integran

C =X (E pe)
Donde:
C = valor evaluado para el Componente.
E; = valor observado para cada Elemento que intd@taraponente.
pe = valor del ponderador porcentual para cada Ei¢onebservado.

3.1.1.3 Nivel de Desarrollo de la Unidad de Recsws Humanos (NDURH).

El NDURH corresponde a la suma ponderada de laBcaaones de los 16

Elementos que lo integran, por lo cual la califiGadambién variara de 0 a 5.

NDURH = X (E; P)

Donde:

NDURH = valor evaluado para el Nivel de Desarroléola URH.
E; = valor observado para cada E que integra el Model

P, = valor del ponderador porcentual para cada Erehde.

En relacion a la tabulacion realizada de lossjatebemos recordar que para
la investigacion realizada en el Territorio Lajaglillin se han eliminado Elementos de
acuerdo a la realidad y colaboracién de cada npinjcya que se presentaron dificultades
para su evaluacion, producto de que no se logmnebtinformacion precisa y de calidad
para el diagnostico a realizar. Estos elementobase eliminado para que no influyan
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negativamente sobre los indicadores a obtener@aleterminacion del Nivel de desarrollo

de las Unidad de Recursos Humanos.

A nivel de territorio se han eliminado los elenmantPresupuesto Propio, Estructura
e Influencia; debido a que no se lograron obteoéod los antecedentes necesarios para
realizar una evaluacion a cabalidad, en el casticpkar del elemento presupuesto propio
ya se tenian referencias de que en estudios aete@olos encargados no les era factible

entregar la informacidn con respecto a este itelwgllet al, 2008).

3.1.1.4 Sub Nivel de Desarrollo de la Unidad de Rarsos Humanos (SNDURH).

Este método complementario al nivel de desarmiiservado en las Unidades de
Recursos Humanos, permite realizar una discrimmagias especifica por niveles, ya que
se espera que durante el diagnostico realizadoosieizra una tendencia a la aglomeracion
de las Unidades de Recursos Humanos en solo algledass categorias expuestas de
perfeccionamiento. Este método consiste en incddiemas del nivel de Desarrollo (que va
de 0 a 5), un Sub nivel dentro de cada uno deiledes, de esta forma permite diferenciar
entre Unidades de Recursos Humanos que estandoraismo Nivel de desarrollo, tengan

algunas caracteristicas cualitativas diferente® esfit

Esta asignacion a un subnivel dentro del Nivehesha por quienes realizan el

analisis, basado en el siguiente procedimiento:

1. Determinar el valor del promedio ponderado del Ndes Desarrollo de la Unidad
de Recursos Humanos, en este caso se utiliza elarirdicador determinado de

nivel de desarrollo para la Unidad de Recursos Hhasa

DURH =X (E P)

Donde:
NDURH = Es el promedio ponderado de los 16 elengento
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E; = valor observado para cada E que integra el rnodel
P, = valor del ponderador asignado para cada E ohderv

1. Asi se establece un Nivel base dentro de las sitpsetablas de conversion, de
acuerdo a los niveles de desarrollo (Ver tabla 4):

Tabla 3.
Valor del Promedio NDURH. Nivel base.
0-1 Nivel 1
1,1 a2 Nivel 2
2,1 a3 Nivel 3
3,1 a4 Nivel 4
41 a 5 Nivel 5

Esta asignaciéon toma como punto de partida el @dootnde NDURH, y es

traducido a una de estas categorias de Nivel nsh-

2. En funcion de los atributos de dispersion de lesnehtos, moda y promedio de
brechas, determina el sub-nivel de acuerdo a tpsesites alternativas (Ver Tabla

4).
Tabla 4.
Subnivel. Rango.
A. En transicion o movilidad ascendente. 4-5
B. Medio. 3
C. Incipiente o estancado. 0-1-2

Para la determinacion de estas categorias, lardisp se estima a partir de:

. Desviacion Estandar entre los 16 Elementos,

. Moda (valor de mayor frecuencia) de los 16 Elemegto
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. Brecha: se calcula el promedio de las brechas (par&6 elementos) respecto del

perfil idoneo definido para las URH.

El calculo de las brechas de los elemento nosopcaman informacion con
respecto al nivel de desarrollo que poseen lasadeglde recursos humanos y en que nivel
se encuentran con respecto al determinado comeaddptimo.

En la obtencion de este célculo solo se regisaaiitechas negativas, es decir, las brechas
en que la Unidad de Recursos Humanos se encuemttepajo del Nivel idoneo segun el

elemento que se esté evaluando (ver tabla 5).

En el caso en que se encuentre en el nivel iddemwminado, se contabiliza brecha
cero y si esta en nivel superior al criterio coasddo idéneo, no se suma esa brecha, y se
contabiliza como cero. De esta forma se obtienmdicador complementario al promedio

y que guia las posibles sugerencias de accioncearar brechas.

Con este andlisis se obtienen hasta 15 posibéglae clasificacion de Nivel de
Desarrollo (5 niveles y tres sub niveles por cada de ellos), lo que permite resolver el
posible problema de la concentracion de las URKresolo nivel de Desarrollo. Ademas
este proceso de combinacion basado en criteriagoadles a los numéricos, permite
hacerse cargo de forma adecuada de las diferesdidades que tiene cada Municipio
incluido en el estudio. Los niveles y subnivelededuinados para el estudio, nos
proporcionan un tipo de clasificacion para el nokeldesarrollo logrado por las unidades de
recursos humanos, el cual se basa en los calcbilesidos; las conclusiones cualitativas se
obtienen a partir de la evaluacion de la realidadcdda municipio, de acuerdo a la
informacion obtenida de la aplicacion de los insieatos utilizados a través de los items
evaluados en este, lo cual se contrasta con dldevéesarrollo observado por las unidades

Es beneficiosa esta doble distincion, ya que pwederir dentro de los resultados
obtenidos que dos municipios “A” y “B”, se encuenten diferentes niveles de desarrollo,
pero dentro de un mismo subnivel, si solo se amaliel subnivel se podria determinar que

el nivel de desarrollo de la URH es similar y padrds concluir lo mismo para ambos
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municipios, pero como se encuentran en diferentesles de desarrollo, se pueden
determinar factores criticos para cada municipgsado por ejemplo en el célculo de las
brechas realizadas, lo cual nos entregar4 infodnacjue proporcionara diferentes

enfoques para ambos municipios. Por ejemplo si ambonicipios encuentran en un

subnivel estacando, ciertos factores provocan aqueuuotro se encuentre en un nivel de
desarrollo superior que el otro, proporcionandarmoanalisis mas detallado de su situaciéon
real.

a. Brechas en el Nivel de Desarrollo de las URH

Para cada URH se establecieron dos tipos de l&rerhal nivel de desarrollo, las

siguientes:

* Brecha en relacidon al nivel idoneo (estandar) espado: Corresponde al
porcentaje de ajuste entre el nivel observado sebnivel esperado para las URH.
Este se calcula considerando las puntuacionesvatolsey y minimamente esperadas
en los Puntos Criticos.

El coeficiente empleado sera el Porcentaje de HBread Estandar Esperado de

Desarrollo de la URH (% Ajuste al Estandar), ell sgareferira a:

% Brecha al Estandar = Puntaje Idéneo — Puntaje olgnido
Puntaje ldoneo

Este indicador oscilara de 0% a 100%, y sefalagiaelo de distancia que tiene
cada Municipio para lograr el estandar minimo exp®rLa brecha en este correspondera
al porcentaje faltante para alcanzar el 100%.

El promedio de Brecha se calcula como el promgdinoderado de las brechas

(cuando el valor del elemento es inferior al est@nde los 16 elementos del modelo.
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» Brecha en relacion al nivel éptimo de desarrolloCorresponde al porcentaje de
ajuste entre el nivel observado versus el niveldpesperado para las URH. Este
se calculara considerando las puntuaciones obsEwalhs dptimamente esperadas

en los Puntos Criticos.

El nivel 6ptimo para cada elemento sera el valdgloeficiente empleado sera el
Porcentaje de Brecha al Optimo Desarrollo de la URHAjuste al Optimo), el cual se

referira a:

% Brecha al Optimo E; = Puntaje Optimo E — Puntaje obtenido E
Puntaje OptrE;

Donde:

E; = Uno de los 16 elementos del modelo.

Este indicador fluctuard de 0% a 100%, y sefiabigrado con que cada servicio
requiere para logra el oOptimo desarrollo esperaBler defecto, la brecha en este

corresponderd al porcentaje faltante para alcaiZ200%.

» Calculo brechas para Municipios Territorio Laja Diguillin.

Para la presente investigacion calcularemos kshbs de nivel de desarrollo de la
unidad de recursos humanos, basado en ambosHip@t.caso del porcentaje de brecha al
estandar, en el cual se utiliza el nivel idoneo ptamento, utilizaremos los niveles
determinados y utilizados por la Direccion Naciom&l Servicio del Estado, en el

diagnéstico realizado a las URH de los ServiciasliPos.

Durante el diagnostico realizado por la DNSC al&d de los servicios publicos,

se determinaron los niveles optimos e idoneos dard#dlo para cada componente y para
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los elementos que lo conforman, estos se creararven recopilada la informacion por
parte de la DNSC con los instrumentos elaboradssdatos se analizaron de manera de
establecer puntajes relativos y someterlos a logentarios de un panel de expertos, el que
estaba compuesto por los directivos de las URH gariciparon en la consulta y
pertenecian a servicios publicos que se destadcata gestion de sus recursos humanos.
Los comentarios realizados por estos permitierantextualizar los resultados y establecer
percepciones sobre las amenazas y oportunidadesmjtentan las URH, asi como sus

fortalezas y debilidades.

Adicional a esto se fijaron los niveles optimosddsarrollo de cada punto critico,
de acuerdo al juicio experto de la DNSC, compleamhd los juicios con estandares
entregados por las URH mas destacadas por categpsarvicios. Con esta informacion,
mas un analisis estadistico global que se desaxahante el diagndstico a los servicios, se
pudieron establecer las brechas de desarrollogaaia URH.

Este modelo utilizado, considera valores difereipi@a ser aplicado como estandar
requerido para cada punto evaluado. En el caswalet 6ptimo se considera el nivel 5
como referencia para todos. En el caso del nivgiad se definieron valores de referencia
para cada uno de los 16 elementos que componeodelon en funcidn de la agregacion de
los estandares de los puntos criticos que los ooafo los que a su vez se basaron en el
criterio de experto y de la normativa legal quealglsice ciertas exigencias para los
subsistemas de recursos humanos, asi como lascoefes de politica de la DNSC, que
implica ciertos niveles de exigencias esperablag pna funcion de gestién de personas

acordes a la estrategia del Servicio Civil.

La siguiente Tabla contiene los Niveles Idoneos @omponente y Elemento, los
cuales seran utilizados para calcular los % brealhastandar (se han eliminado los

elementos que no se utilizardn en nuestro diagmygiVer tabla 5).
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Tabla 5.
Componente. Nivel idoneo Elemento. Nivel Idoneo por
por Elemento.
Componente.
Recursos. 3,2 1. Recursos Tecnoldgicos. 3,7
2. Dotacién de la URH. 3,0
3. Infraestructura. 3,0
Subsistema de 2,9 5. Planificacion de RRHH. 2,4
RRHH 6. Ciclo de Vida Laboral. 3,0
7. gestion del Desempefio. 3,0
8. Remuneraciones. 3,0
9. Servicios y Prestaciones al 3,0
Personal.
10. Capacitacion Vi 3,2
Formacion. 3,0
11. Prevencion de Riesgos. 3,0
12.  Administracion  del
Personal. 2,7
13. Comunicaciones Internas.
Posicién e 3,0 14. Posicién Jerarquica de la 3,0
Influencia. URH.
15. Perfil del Directivo. 3,0

Los porcentajes de incidencia de cada componaemsiderado en la férmula del
Nivel de Desarrollo corresponden a criterios actodacon la Direccion Nacional del
Servicio Civil.

3.1.2 Cuestionario para Funcionarios Municipales (EM):

A fin de contrastar la visién que los encargadedadunidad de recursos humanos
tienen de su propia labor, se construye un instniongue nos permita tomar la opinion de
los funcionarios con respecto a como esta real@anduncion la unidad encargada de los

recursos humanos en el municipio en el cual trabaja

Para la construccion de este instrumento, ini@abm se procedio a revisar la

literatura existente respecto a temas referen@sséion y Auditoria de Recursos Humanos,

Diagnostico Estratégico de las Unidades de Reci#sosanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo Il. Marco Metodolégico 101

a través del enfoque del Diagnostico Estratégiany winculado ademas a los procesos de
modernizacion que viene desarrollando el Estadte@hidurante la dltima década.

Bajo este contexto se tomO como instrumento kaseiestionario creado por la
Direccion Nacional del Servicio Civil, de esta f@rse establece una concordancia entre
las teméaticas evaluadas en ambos cuestionariagadtk, asi se procedio a evaluar cada
componente y elemento que lo conforma, centrangasseccionando los mas relevantes
sujetos a evaluar por parte de los funcionariosicipales en general, para posteriormente
desarrollar la formulacién de cada una de las afiiones, las instrucciones y formatos

amigables a la percepcién de los encuestados.

Se debe tener en consideracion que el instrumeemdo no es una réplica del
instrumento de la Direccion Nacional del ServiciwilC sino que s6lo ha sido tomado

CoOmo una guia, por su teméatica abordada.

Finalmente el cuestionario se compone de 28 afionas, conformado por seis
niveles de calificacion: No se Aplica (1), Se aplan su forma mas basica (2), Se aplica
parcialmente (3), Se aplica casi en su totalidadS34 aplica en su totalidad (5), Se aplica

en forma mas avanzada (6). Como se especificatabla?2.

Una vez construido, el cuestionario éste se vg@@ determinar la confiabilidad
de los datos obtenidos, de manera de lograr ressltasperados de acuerdo a los objetivos
planteados para ésta investigacion, para talesosfee utiliz6 un método de validacion,
realizado antes de la aplicacion del instrumentm\gs de la opinion de expertos.

Opinidn de Expertos:
El proceso de validacion de constructo, se llewdabo a través de la consulta a

expertos en materia de recursos humanos y modeidrizdel Estado, quienes sometieron a

revision cada uno de los componentes tematicomskelmento y realizaron propuestas de
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modificaciones fundamentalmente de conceptos y dombe confeccion de algunas
afirmaciones que no correspondia al real conocitmign evaluacion de los funcionarios
gue no desarrollan actividades directamente raladas con la unidad de recursos
humanos. (Anexo 1)

En base a las sugerencias realizadas por lostegpeonsultados, se inicié un
proceso de discusion de las posibles modificaci@esstrumento elaborado, a fin de

recoger la mayor cantidad de las sugerencias dasbi

Finalmente el cuestionario se definid a través28eafirmaciones, un item de
identificacion del encuestado con informacion deréfica, y una pregunta abierta, que nos
permitira captar las percepciones de los funciosaréspecto de la Unidad de Recursos

Humanos de la municipalidad en la que se emplea.

La pregunta abierta del cuestionario aplicado &), corresponde a la siguiente:

¢, Considera Ud. necesario que la municipalidad cueatcon una unidad especifica de
recursos humanos? 9 |

NO[ ]

¢ Por qué?

3.1.2.1 Tabulacion datos Cuestionario Funcionarioslunicipales:

Para estos efectos se utilizaron las matrices lanillp Excel confeccionadas
anteriormente para evaluar el nivel de consistemte&rna del mismo cuestionario. Las
planillas originales tenia una valoracion del 16ajue fue convertida en una escala de
valoracion del 0 al 5, donde las columnas corredigona las 28 afirmaciones evaluadas y

las filas al nimero de encuestados por municipara Rada municipio se calculd las
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valoraciones promedio por items y ademas las réspsalesviaciones estandar a fin de
tener informacion de la dispersion de los datos.

Una vez finalizadas las matrices por municipaljdseconfeccioné una matriz que
contara con la informacion de respuesta de losfdi®8onarios encuestados y se valoro el

promedio y desviacion estandar por items.

La informacion demografica incluida en cada enuelsie respectivamente

ingresada con cada uno de las valoraciones panestp para fines estadisticos.

Por otro lado la pregunta abierta que se realiZinal del cuestionario, permitio
recibir informacién importantisima de acuerdo a p&scepciones que los funcionarios
tienen de la labor que esta desarrollando la UndkdRecursos Humanos dentro de su

municipio.

Finalmente, para efectos de analisis se agrup@®orafirmaciones de similares
tematicas y se confeccionaron las tablas y grafa®sesultados, tomando en cuenta

ademas sus respectivas desviaciones estandar.

Las tablas contienen la informacion de todasntasicipalidades y ademéas una
valoracion de la gestién de recursos humanos deéefrderritorio, obtenida a través del
promedio de los datos por municipalidad. En el taépide presentacion resultados, se
mostraran aquellos mejor evaluados por agrupacedmatica, considerando la menor

desviaciéon estandar.

Las agrupaciones teméticas, por conceptos abadaa@l CFM, para efectos de

andlisis son las siguientes:

En el componente Recursos de la Unidad de RecHitsmsinos:

» Recursos Tecnoldgicos.
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» Dotacion de la Unidad.

En el componente de Subsistemas de Recursos Humanos
» Subsistema Planificacion:
Planificacion de la Dotacion.

Planificacion Desarrollo Organizacional.

* Subsistema Ciclo de Vida Laboral.
Reclutamiento.
Seleccion.
Induccion.
Desarrollo de Carrera.

Desvinculacion.

* Subsistema Gestion del Desempefio.
Evaluacion del desempefio.
Gestion del Desempefio Institucional.

Perfiles de cargo.

e Subsistema de Remuneraciones.

Remuneracion.

» Subsistema de Servicios y Prestaciones al Personal.
Gestion de servicios y prestaciones.

Servicio a los funcionarios.

» Subsistema de capacitacion y desarrollo.
Plan anual de capacitacion.

Evaluacion de capacitacion.
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» Subsistema de prevencion de riesgos.

e Subsistema Administracion de Personal.

e Subsistema Relaciones Laborales.
Relacion de la URH con gremios.

Relacién con los funcionarios.

En el componente de Posicion e Influencia de lalathde Recursos Humanos:

Posicion e influencia de los directivos de la URH
Estilo de negociacion predominante.
Perfil del Directivo

3.2. Calculo de la Muestra.

Universo del Estudio.

El estudio se realizara sobre una poblacion tmakspondiente a 321 funcionarios
municipales (se incluye a los funcionarios con tg® contrato a honorarios, planta y
contrata), pertenecientes a las municipalidadeShian Viejo, Yungay, El Carmen, San
Ignacio, Pemuco, Bulnes y Pinto, localidades perdiemtes al territorio Laja Diguillin.
Dichos funcionarios se distribuyen como sigue @&t
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Tabla 6.

Municipalidad. Total Funcionarios.
Chillan Viejo. 44
Pemuco. 28
Pinto. 42
Yungay. 45
Bulnes. 58
El Carmen. 53
San Ignacio. 51
TOTAL 321

Muestra.

La técnica de muestreo empleada corresponde a@traaalenominado accidental o
causal del tipo no probabilistico. Este tipo de stré® no responde a una planificacion
previa en cuanto a los sujetos a elegir. De hetbrma las muestras disponibles sin
introducir seleccién o modificacion alguna, ya gleriterio de seleccion de los individuos

depende de la posibilidad de acceder a ellos.

Como no existe una formula estadistica que nasitedeterminar el tamafio de la
muestra para este tipo de técnica de muestreocaimmascun porcentaje de la poblacion que
nos permita una representatividad importante, gasta tomamos las afirmaciones de
Latorre et al. (2003) que dice lo siguientetando sea inferior al 50% «se debe leer y
escribir con cuidado; y cuando la proporcion es wredel 40% no se deberian dar a
conocer los datos, ni considerarlos como conclussovalidasEn consecuencia el tamafio
de la muestra corresponde a un 70% de la poblactéh y se representa de la siguiente

forma (tabla 7):

Tabla 7.
Municipalidad. Poblacion. Muestra 70% Respuesta %
Chillan Viejo. 44 31 88
Pemuco. 28 20 77
Pinto. 42 29 85
Yungay. 45 32 100
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Bulnes. 58 41 100
El Carmen. 53 37 81
San Ignacio. 51 36 76
Total. 321 225 88

La muestra incluye s6lo personal pertenecienss adtegorias de Planta y Contrata,
puesto que los funcionarios empleados a honoragasgen por las reglas establecidas en
el respectivo contrato de prestacién de sen/tipsno poseen una vinculacién relevante

con la Unidad de Recursos Humanos de la municglidbjeto de estudio.

29 Estatuto Administrativo para Funcionarios Munitgsa Titulo I, Articulo 4°.
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Contacto con Municipalidades participantes.

El desarrollo de las actividades en el contextdadaplicacion de los instrumentos
utilizados para efectuar el diagnéstico de las Ugtdthenzo el dia 26 de marzo del
presente, a través de una reunion con el coordindeloTerritorio Laja Diguillin, don
Felipe Chavez, en la cual fueron expuestos lostigbge del diagndstico estratégico a
realizar y los beneficios a obtener a través déesarrollo.

Posteriormente, el dia 01 de junio fueron enviadéas siete municipalidades que
componen el territorio Laja Diguillin, una cartaigida al alcalde de cada comuna, en
donde se exponia el tema investigativo y se saftieifa colaboracion del municipio, con el

compromiso de enviar, una vez finalizada la ingestion, la respectiva retroalimentacion.

Desde el 01 al 05 de junio se tomé el primer adottelefénico con los encargados
de los distintos departamentos de administracidingnzas, que en este caso son los
responsables del &rea de personal dentro de lagipalidades identificadas, y fueron
enviados via correo electronico los cuestionariogyidos a los responsables de las

unidades y donde ademas se adjuntd la carta eraiadadistintas alcaldias.

En adelante vinieron sucesivas llamadas telefénienvios de correos electrénicos
con todas las municipalidades a fin de clarificadak e informar del progreso de la

investigacion.

Entre los dias 15 y 23 de junio se visitaron tddasnunicipalidades pertenecientes
al territorio Laja Diguillin con el fin de realizdas encuestas dirigidas a los funcionarios
municipales y de tener una entrevista informal loenrespectivos encargados del area de

personal de la siguiente forma:

Lunes 15 Junio : llustre Municipalidad de Bagn
Martes 16 Junio : llustre Municipalidad de $gmacio.
Miércoles 17 Junio : llustre Municipalidad dkilian Viejo.
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Jueves 18 Junio : llustre Municipalidad de Yayng
Jueves 18 Junio : llustre Municipalidad de Pemmuc
Lunes 22 Junio : llustre Municipalidad de Elh@an.
Martes 23 Junio : llustre Municipalidad de Pinto

Los cuestionarios dirigidos a los responsableslage Unidades de Recursos
Humanos fueron recogidos en las semanas sucesigasorreo electronico, enviados por

aquellos que lograron finalizar la actividad.

Los funcionarios responsables del area de recimsmsinos con quienes tomamos

contactamos directo para realizar el respectivadésson los siguientes:

* llustre Municipalidad de Yungay.
Direccién de Administracion y Finanzas, encargdsfmiel Soto Venegas.

Correo Electrénicoalcaldia@yungay.cl

* llustre Municipalidad de ElI Carmen.
Direccidn de Administracion y Finanzas, encarg&krygio Contreras.

Correo electronico: secontrerascl@yahoo.com

* llustre Municipalidad de Pemuco.
Jefe Departamento. Administracion y Finanzas: #osésto Muiioz Aguilera

Correo Electrénico: munipemuco@hotmail.com

* llustre Municipalidad de Bulnes.
Direccidon de administracion y finanzas: Sr. Juars IRamirez.

Correo Electrénico: daf@municipalidaddebulnes.cl

» llustre Municipalidad de San Ignacio.
Direccidon departamento de Administracion y Finanta&oncio Puentes.
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Correo electronico: finanzas@municipalidadsanigmati

* llustre Municipalidad de Pinto.
Direccion de Administracion y Finanzas: Margaritzbar.

Correo electronico: daf_pinto@yahoo.es
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PRIMERA PARTE

Presentacion de los Resultados.

4.1. Resultados Aplicacion Cuestionario para Encagglos de las Unidades de

Recursos Humanos:

El primer analisis corresponde al realizado ere lzakas brechas determinadas para
los Componentes del modelo, efectuando una coniparantre los niveles obtenidos y los
determinados como idéneos para cada uno de esiE@maa se entrega un detalle con las
brechas mas representativas por cada componentacwirdo a la realidad de cada
municipio, basando las conclusiones en la inforora@btenida a través de los items
desarrollados en los instrumentos aplicados auosidnarios y a los encargados de las
URH.

Como nivel idoneo entendemos aquel nivel estandeesario que las URH deben
alcanzar para tener un desarrollo mas estratéidmrando la gestion de los distintos

procesos de recursos humanos, contenidos en eloredduado.

Durante el proceso de investigacion realizadoendogré obtener el 100% de los
datos esperados, por situaciones que escapamnesfmssabilidades de los investigadores,
tales como la baja valoracion que otorgaron logiurarios a la utilizaciéon de estos
instrumentos como medios de obtener retroalimedrggara la institucion, el temor a ser
cuestionados en su gestion, la poca disposici@mgartir informacion que es considerada
confidencial por los funcionarios, la desconfiamraque se puedan realizar cambios de
calidad dentro de las instituciones publicas, lgac®n a ser evaluados y la poca
disponibilidad de tiempo para poder responder cuestios dentro de la jornada laboral,
son algunas de las mas recurrentes a nivel de tadasiunicipalidades. A pesar de la
constante insistencia de los investigadores reg@tema, las reiteradas llamadas y visitas

a los municipios.

Diagnostico Estratégico de las Unidades de Reci#sosanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo IV. Resultados 113

Por lo tanto para efectos del Cuestionario pareaiyados de las Unidades de
Recursos Humanos, solo se obtuvo respuesta de iipios de 7, es decir obtuvimos el
57% de respuesta, lo cual segun Latorre et al [2@33representativo en estos tipos de
estudios no probabilistico. Las municipalidades ciedieron respuesta a nuestro

requerimiento son: El Carmen, Chillan Viejo, Pemuydeinto.

4.1.1. Resultados por Municipio:

* llustre Municipalidad de EI Carmen (Anexo 4).

Los elementos eliminados son: en el componente rBeswe la URH se elimind

Presupuesto Propio, en el Subsistema de RRHH, @é&clada y en el componente Posicion

e Influencia, los elementos Posicion jerarquicafieiéncia de la URH.

Por lo cual, el modelo quedo constituido por ub2tel Componente de Recursos,

Subsistema de RRHH un 67% y el componente Posiclaofiuencia un 8%.

A continuacion, en la tabla 9 se exponen los radalt obtenidos por elemento:

Tabla 8.
Componente. Elemento Nivel Nivel % Brecha al
observado Idéneo Estandar
Recursos. Recursos 2,87 3,7 22,52
Tecnoldgicos.
Dotacion de la 0 3 100
URH.
Infraestructura. 0,6 3 80
Subsistema Planificacién de 0,72 2,4 70
de RRHH. RRHH.
Gestion del 1,3 3 56,67
Desempeinio.
Remuneraciones. 3 3 0
Servicios y 1,2 3 60
prestaciones al
Personal.
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Capacitacion y 0 3,2 100
Formacion.
Prevencion de 0,6 3 80
Riesgos.
Administracion del 2,1 3 30
Personal.
Comunicaciones 0,23 2,7 91,48
Internas.
Posiciéon e Perfilo del 0,7 3 76,67
Influencia. Directivo.
NDURH. 1,11 Promedio 63,94
Desv E. 1,45

Los elementos que presentan nivel de desarrollal gwero (0), son aquellos que

presentan un nivel muy bajo de desarrollo en ehefgo evaluado.

El nivel de desarrollo observado en la URH de lanMipalidad de ElI Carmen es
del,11lo cual ubica a esta unidad en el nivel 2 (1,1 s€®)un la tabla de conversion, esta
clasificacion nos permite realizar una discrimidacmnas especifica, ya que a través de este
método evitaremos la aglomeracion de las URH ém algunos niveles. A este analisis
podemos agregar que de acuerdo a los resultadesiddd de esta unidad, podemos
determinar un subnivel de desarrollo, en este das®ado de igual forma en el nivel de
desarrollo de la unidad, podemos determinar quenseentra en el subnivel incipiente
(entre 0y 25°.

Analisis de brechas:

Tabla 9.
Nivel de desarrollo por Componente. ldéneo Brecha
Recursos. 1,16 3,2 65,75%
El Subsistemas de RRHH. 1,14 2,9 60,69%
Carmen  Posicion e Influencia. 0,7 3 76,67%
NDURH 1,11

%0 Niveles y Subniveles explicados en tabla 4 y §jrs 96 y 97 del presente informe.
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Recursos.

En el Component®ecursos manifestamos que el Elemerotacion de la URH
presenta un nivel igual a cero (0) con una breghalia 100%, situacion atribuible a que la
unidad no esta conformada por el nUmero necesarorttionarios con respecto al total de

estos dentro de la entidad.

El ElementoRecursos Tecnoldgicogresenta una brecha de un 22,52% ya que su
desarrollo es de un 2,87, el que se encuentragi@jal del nivel idoneo, aun asi presenta la
menor brecha de todos los elementos evaluadosels@debe a que existe un nivel 6ptimo
de computadores los cuales estan conectadosed el Municipio, la competencia de la
URH en el uso de las TIC es en forma basica parfuteiones habituales de la unidad, las
gue les apoyan y proporcionan datos coherentedgtoma de decisiones.

El elementdnfraestructura presenta un nivel de desarrollo igual a un 0,6wan
brecha de un 80% bajo el nivel determinado comadddara la URH. Lo que se debe a
gue la unidad no cuenta con espacios propios paradlizacién de reuniones y con el
equipamiento tecnoldgico propio para la realizadénas funciones propias de la unidad.

Subsistema de Recursos Humanos.

Planificacion de RRHH presenta un nivel de desarrollo de un 0,72 conbueeha
igual a un 70%, por lo que se encuentra por dedeljaivel idoneo determinado, lo que se
debe a que no existe evidencia de acciones pladd&e en RRHH, en materia de
planificacion de la dotacion de funcionarios (denph y contrata), no existe participacion
de la URH en la formulacion del presupuesto del iRlpio. En el caso de desarrollo
organizacional no existe evidencia dentro de ladachi en funciones como gestion del
cambio, estudios organizacionales, implementacesistema de gestion por competencia

entre otras atribuciones.

En el caso del elementGestion por Desempefip este presenta un nivel de

desarrollo igual 1,3 con una brecha de un 56,678dyato de que existe un aporte muy
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bajo por parte de la unidad en la generacion ddicimmes para alinear a los funcionarios
en los compromisos de gestion individual, ademageseeran condiciones basicas de
retroalimentacién para el funcionario en materiauxhplimiento de sus compromisos y la
unidad solo genera condiciones para procesos décagbnes de los funcionarios

conforme a la ley.

El subsistema dBRemuneracioneses uno de los cuales presenta brecha cero (0), lo
gue indica que esta en el nivel o por sobre elad@sperado para este subsistema (3) en
este caso se encuentra sobre el nivel idoneo detatm lo que se debe al uso de un
sistema automatizado para el pago de las remuneescy a la gestion de la informacién

gue se posee de los funcionarios.

En el caso del SubsistemaSlervicios y Prestacion al Personagpresenta un nivel
de desarrollo de un 1,2 con una brecha de un 6@@ug no existe una politica de
servicios y prestaciones a los funcionarios delada por la URH, la que brinde a los
funcionarios los beneficios adicionales a los legah esto se agrega la inexistencia de un

procedimiento definido para atender a los usuabsnunicipio en materia de bienestar.

En el subsistema deapacitaciony Formacion se presenta una brecha del 100%,
con un nivel de desarrollo igual a cero (0) lo admlacuerdo a la informacion obtenida a
través del instrumento, se puede atribuir a quexiste una formulacion de un plan de
capacitacion anual y la seleccion de los beneigsano se realiza en base a un forma
establecida, por lo que los procedimientos seguato$as capacitaciones realizadas son
determinados como basicos, de acuerdo a la nornadgente en esta materia.

Prevencion de riesgoobtuvo un nivel de desarrollo observado iguah&@6 muy
por debajo del nivel idoneo (3) por lo que pregam brecha igual a un 80% ya que no
existe un sistema de monitoreo formal del PMG dgdfie, Seguridad y Mejoramiento de

ambientes de trabajo.
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El elementcAdministracién del Personal obtuvo un desarrollo observado de un
2,1 (nivel idéneo 3) con una brecha de un 30% wibib a que no existe una debida
adecuacion entre las necesidades de los funciengrios tiempos de respuesta de las
gestiones internas, los procesos de control emtregarmacion oportuna para la toma de
decisiones referente a ambitos como remuneracipees,no en el caso de los proceso de

control orientados a la eficiencia: mejorar produdad y disminuis costos.

Comunicacion interna, presenta una brecha de un 91,48% , presentando/ein
de desarrollo igual a 0,23 lo cual es provocado lpomexistencia de procesos que
gestionen las relaciones y la comunicacion entrdR&l y las asociaciones gremiales, a
esto se suma que la relacion con los funcionarsoslee caracter formal y bajo ningun
procedimiento estandarizado.

Posicion e Influencia.

Segun los datos entregados podemos concluir quéRld, presenta una mayor
brecha (76,67%) en comparacién con el nivel idéeaoel Componentdlosicion e
Influencia, lo que se debe al bajo nivel obtenido en el etdonPerfil del Directivo
(0,7%), el cual se encuentra muy por debajo dehddd ya que no existen mejoras
implementadas dentro de la unidad. Ademéas el giladafluencia del directivo dentro de
la estructura es bajo, no busca acuerdos con losioftarios, impone condiciones y
términos convenientes para su propia unidad. Elgsmde toma de decisiones es realizado
dia a dia, afectando la resolucion de problemadianbs.

» llustre Municipalidad de Chillan Viejo (Anexo 5).

En el estudio realizado en la Municipalidad dell@hiViejo se eliminaron los

siguientes elementos: Presupuesto Propio, GestibBesempeiio, Prevencion de riesgo y

Posicidn jerarquica e Influencia de la URH.
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Por lo descrito anteriormente el modelo quedo ttdtomdo en las siguientes
proporciones: Recursos de la URH 27%, SubsisteneaskREHH 64% y Posicion e
Influencia un 9%, esto bajo el supuesto que el paubr de los elementos del modelo

original es unitario.

A continuacion, en la tabla 11 se exponen los tados obtenidos por elemento:

Tabla 10.
Componente. Elemento Nivel Nivel % de Brecha
observado Idoneo Estandar
Recursos. Recursos 3,1 3,7 16,2
Tecnoldgicos.
Dotacioén de la 0,3 3 90
URH.
Infraestructura. 0 3 100
Subsistema de Planificacion de 1,16 2,4 51,7
RRHH. RRHH.
Ciclo de vida 1,12 3 62,7
laboral.
Remuneraciones. 3 3 0
Servicios de 2,3 3 23,3
prestacion al
Personal.
Capacitacion y 1,34 3,2 58,1
Formacion.
Administracion 1,75 3 41,7
del Personal.
Comunicaciones 0,47 2,7 82,7
Internas.
Posiciéon e Perfil del 1,4 3 53,3
Influencia. Directivo.
NDURH. 1,45 Promedio 52,7
Desv. E. 1,03
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De acuerdo al indice obtenido del Nivel de Deslare la URH (1,45) podemos
concluir que la URH se encuentra en el Nivel 2cudl va desde 1,1 a 2. Reflejando

ademas, un subnivel Incipiente o estancado derdéieate la URH (Ver tabla 11).

Analisis de brechas:

Tabla 11.
Nivel de desarrollo por Componente. Idoneo Brechh
Recursos. 1,13 3,2 64,589
Chillan Subsistemas de 1,59 2,9 45.17%
Viejo RRHH.
Posicion e Influencia. 1,4 3 53,33%
NDURH 1,45
Recursos.

Los aspectos mejor evaluados dentro del comporftarsospor el municipio de
Chillan Viejo, en relacion al modelo utilizado, sefieren al ElementoRecursos
Tecnoldgicosel cual presenta una brecha de un 16,2%, nivelradde igual a 3,1, siendo
el que posee la menor brecha en comparacién cas tod elementos evaluados en el
estudio, lo que resulta comprensible y necesarievaiuamos las actuales exigencias en
materia legal en el &mbito de transparencia exigiths municipalidades y la calidad de la

capacitacion en materia de TIC que presentan fugdnarios.

El elementdDotaciéon de la URH presenta un nivel observado de un 0,3 muy por
debajo del nivel determinado como idoneo (3), coa brecha igual a un 90%, ya que el
numero de funcionarios de la unidad es bajo en acapn con el total de funcionarios y
el grado de experticia de los funcionarios es meditodos los subsistemas evaluados de la
URH.

Como se puede observar la diferencia mas signifecaintre el nivel obtenido y el

idéneo se encuentra en el ComponeRerursos dela URH, en donde el elemento
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Infraestructura (100%) presenta la mayor brecha, con un nivel de desanglial a cero
(0), lo que puede deberse a la no existencia decesphabilitados para el desarrollo de la

unidad, asi como el equipamiento necesario patasarrollo de sus funciones.

Subsistemas de Recursos Humanos.

En el subsistema de RRHH, el elemeRlanificacion de RRHH presentd un nivel
observado igual a 1,16 con una brecha igual allirfb ya que no existen evidencias de
acciones planificadas de RRHH, existe tan sololan Ipasico de planificacion de dotacion,
basado en el presupuesto y la planta actual (nlymcnecesidades cualitativas de
dotacion). En el ambito del desarrollo organizaaiprse realizan tareas aisladas y
excepcionales, las que son realizadas a pedido.

En el caso del elemen&ervicios y Prestaciones al Persongbresenta una brecha
de un 23,3%, baja en comparacién con el resto sleellementos evaluados, lo que se
atribuye a la existencia de un departamento ed@eda en la realizacion de las
actividades referentes a bienestar, con una asim@oion eficiente en las prestaciones y
beneficios entregados.

En el caso deCiclo de vida laboral, posee un nivel observado de 1,12 con una
brecha de 62,7%, lo cual eventualmente se pueder delmue no existen parametros
establecidos dentro del Municipio referente a lméos por los cuales transcurre la vida
laboral del funcionario, a esto se suma la inem@tede procesos idoneos de seleccion de

personal.

El nivel desarrollo del SubsisteniRemuneraciones,cumple con el nivel idoneo
determinado para la evaluacion realizada (3), pogue presenta una brecha (0), la
idoneidad de este subsistemas es fortalecida pberamienta computacional con que
cuenta la unidad para la adecuada gestion dettdsuones de los funcionarios, ya que el
pago de las remuneraciones se realiza de formanatizada al igual que el manejo de la

informacioén de los funcionarios.
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El elementdCapacitacion y Formacionobtuvo un nivel observado de 1,34 con una
brecha igual a un 58,1% debido a que no existelam ge capacitaciones anual, no se ha
establecido la existencia de un comité bipartito adgacitacion, solo se presentan
procedimientos béasicos en la compra de los sesvid® capacitacion en virtud de la
normativa vigente, a esto se agrega que no setdlasexsdo un procedimiento de seleccion

de los beneficiarios de dichas capacitaciones.

Administracion del Personalpresenta un brecha igual a un 41,7% con un nivel d
desarrollo observado de 1,75, lo que se debe o kxistencia de un proceso de control
orientado a la eficiencia, donde no se efectGaadeguacion entre las necesidades de los
funcionarios y los tiempos de respuesta de lasopest internas. Los servicios de gestiones
internas se ocupan entre otras cosas en resolsciboencias, anotaciones en hojas de

vida, etc.

Comunicaciones Internasobtuvo un nivel de un 0,47 con una brecha iguaha
82,7%, porque no se ha determinado un proceso @gdoge las relaciones y la

comunicacion entre la URH o el directivo de la UBbt las asociaciones gremiales.

Posicion e Influencia.

En este componente solo se analizé el elentfeeatil del Directivo, en el cual se
calculé un nivel de desarrollo de 1,4 con una laesd un53,3%,formando parte de las
mayores brechas determinadas en el diagnosticdugio de la inexistencia de mejoras
implementadas en la unidad, la baja influenciappsee el directivo de la URH dentro de
la estructura de la organizacion en relacion coaceeso a la toma de decisiones, ya que
solo participa en instancias especificas de tomadelgsiones de corto plazo, como

miembro de ciertas comisiones.
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* llustre Municipalidad de Pemuco (Anexo 6).

En el diagnodstico realizado a la URH de la Myratidad de Pemuco se eliminaron

los siguientes elementos: Presupuesto Propio giBagerarquica e Influencia de la URH.

Por lo anterior, el modelo queda constituido panmaunicipalidad de Pemuco en las
siguientes proporciones: Recursos 23%, SubsistetreasRRHH 69% vy Posicion e
Influencia un 8%. A continuacion, en la tabla 13egponen los resultados obtenidos por

elemento:
Tabla 12.
Componente. Elementos. Nivel observado Nivel Idone% de Brecha
al Estandar
Recursos. Recursos 2,7 3,7 27
Tecnoldgicos.
Dotacién de la 0 3 100
URH.
Infraestructura. 0 3 100
Subsistema @ Planificacion de 2,04 2,4 15
de RRHH. RRHH.
Ciclo de Vida 0,7 3 76,7
Laboral.
Gestion del 1,14 3 62
Desempefio.
Remuneraciones. 3 3 0
Servicios y 2,25 3 25
prestacion al
personal.
Capacitacion y 19 3,2 40,6
Formacion.
Prevencion de 15 3 50
riesgos.
Administracion 0,96 3 68
del Personal.
Comunicaciones 1,6 2,7 40,7
internas.
Posiciéon e Perfil del 1,4 3 53,3
Influencia. Directivo.
NDURH. 1,48 Promedio 50,6
Desv. E. 0,93
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De acuerdo al nivel de desarrollo de un letenido por la municipalidad de
Pemuco, esta se encuentra en el nivel 3 de ddearpara el cual su valor promedio se
encuentra entre 2,1 a 3. Segun este indicador pzxiéentificar el nivel de desarrollo
logrado dentro de los subniveles, el cual nos geértener una vision mas concreta con
respecto a su estado, asi segun el resultado psdemoluir que la unidad se encuentra en
el subnivel medio, el cual se halla entorno a lakres de idoneidad, presentando un

potencial de crecimiento.

Analisis de brechas:

Se realizé un analisis mas detallado para detamalgunos factores criticos que

influyen sobre el nivel de desarrollo logrado @oJRH del Municipio.

Tabla 13.
Nivel de Desarrollo por Componente. Idéneo. Brecha.
Recursos 0,9 3,2 71,9%
Pemuco Subsistema de RRHH 1,68 2,9 42 1%
Posicion e influencia 0,11 3 53,3%
NDURH 1,48
Recursos.

El componentdRecursos presenta la mayor brecha en comparacion coivel n
obtenido y el idéneo (3,2), presentando un 7188ta brecha se indica producto de que
tanto laDotacion como lalnfraestructura de la unidad presentan un brecha igual al 100%
(nivel de desarrollo igual a cerdd que de acuerdo a lo investigado puede delzetae
baja experiencia de los miembros, la inexisteneiasbacios fisicos para reuniones y el

equipamiento necesario para la unidad.

En el caso de IoRecursos Tecnoldgicose presenta un nivel observado igual a 2,7
con una brecha igual a un 27%, lo que refleja gpesar de existir una cantidad suficiente

de computadores para los funcionarios, estos spwao de manera aislada y no se
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encuentran conectados a una red propia del munickglemas solo se utilizan algunos
sistemas computacionales que apoyan ciertas fuegide la unidad, no estan integrados
entre si. Sin embargo en este escenario la URkraitdon destreza la totalidad de la
funcionalidad ofrecida por el apoyo de las TICpdisbles para el desarrollo y apoyo de

las funciones propias de la unidad.

Subsistema de RRHH.

El elementdPlanificacion de RRHH presenta un nivel de desarrollo observado de
un 2,04 con una brecha de un 15%, siendo partesdelémentos que muestran una de las
menores brechas, ya que si bien es cierto, sokieenn plan basico de planificacion de
dotacion de funcionarios, hay instancias de padibn formal del encargado de la URH
en la formulacion del presupuesto municipal, eregagos destinados a la gestién de
RRHH. Una debilidad que presenta este elemento resmateria de desarrollo
organizacional, ya que no existe evidencia de meifin dentro de la unidad, en practicas

como gestion del cambio, estudios organizacionalese algunos.

En este Componente se destaca el subsistéitla de Vida laboral el cual
presenta un nivel de desarrollo de 0,7 con unégharde un 76,7%, lo que se puede atribuir
a que las actividades de reclutamiento no se etrameaxternalizadas en alguna unidad
especifica, la seleccion de personal se realiavas de medios poco claros y detallados, el
proceso de seleccion de personal de contrata yréwo® se efectia por contactos y
referencias. Otro rol importante es el jugado pantluccién del personal, fase considerada
como un proceso informal (conversaciones con losspa el desarrollo de carrera, el cual
se caracteriza por no existir movilidad en los dienos afos, fuertes debilidades de la
unidad.

En el caso del subsistema @estion del Desempefoéste presenta un nivel de

desarrollo de 1,14 con una brecha de un 62%, yanquexiste un aporte de la URH en la
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generacion de condiciones para lograr un comprodesgestion individual, al igual que en
materia de generacion de condiciones adecuadaglpakgoramiento de la gestion interna.

Servicios y Prestacioneal personal, exhibe una brecha de un 25% prodiectin
nivel observado de desarrollo de 2,25, a pesamdengrarse bajo el nivel idéneo (3) es
parte de los elemento que presentan mayor niveégarrollo, debido a que la URH cuenta
con personal especializado para la atencion yuessa de las consultas que realizan los
funcionarios en relacion a los beneficios de bitregue otorga el municipio. Lo que
requiere de desarrollo dentro de la unidad estabksimiento de una politica de servicios

y prestaciones a los funcionarios, que otorguei@esvadicionales a los legales.

Capacitaciéon y Formacion obtuvo una brecha de un 40,6% con un nivel de
desarrollo de un 1,9, encontrandose bajo el ni@eo de este elemento (3,2) producto de
gue la unidad no cuenta con un plan anual de dap&m, no se ha conformado un comité
bipartito y los procedimientos de seleccion delereficiarios de estas capacitaciones no
estan estipulados dentro del reglamento internordelicipio. Ademas se requiere que se
implante un proceso de evaluacion de las capagitasien base al grado de satisfaccion
del participante y de los cambios observados eecdascimientos, habilidades y actitudes

de este en el contexto laboral dentro de la ircs6itu

El elementdPrevencion de Riesgosstentd un nivel de desarrollo igual a 1,5, con
una brecha de un 50%, producto de que no exissestema de monitoreo formal del PMG
de higiene, seguridad y mejoramiento del ambieatierhl, siendo el encargado de prevenir
los accidentes laborales y las enfermedades poofasis en beneficio de la calidad de vida

laboral de los funcionarios.

En el escenario de laSomunicaciones Internasestas presentan un nivel de
desarrollo de 1,6 con una brecha de un 40,7% erdcwidse bajo el nivel idéneo de este
elemento (2,7) producto entre otras cosas, dddaiéa con las sociedades gremiales y los

funcionarios, con el directivo de la unidad seir@adin un procedimiento estandarizado, el
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cual es de caracter formal y reactiva ante las ddam realizadas. Los reclamos y
sugerencias realizadas se canalizan a través giefds.

Subsistema dé&dministracion del personal presenta una de las brechas mas
amplias (68%), este es el encargado de mantenefolanacion actualizada del personal,
sustentando los procesos administrativos del &eRRHH, por lo tanto que posea un
proceso formal de control que se realice de fornaamual indica que presenta un gran
déficit en su funcionamiento y en el manejo denmiacion relevante para la unidad y la
organizacion en general.

El subsistem&emuneracioneses el unico dentro de los elementos evaluados para
este municipio, que presenta un nivel de desariglial al idéneo propuesto (posee brecha
cero), transformandose en parte de las fortalezda dnidad, atribuible al hecho de que el
manejo de informaciébn sobre remuneraciones se llavdravés de herramientas

computacionales especializadas para esta tarea.

Posicion e Influencia.

En el element®erfil del Directivo se obtuvo un nivel de desarrollo de 1,4 con una
brecha de un 53,3%, debido a la manera en la dudirectivo realiza la toma de
decisiones, enfocadas en el dia a dia, anulandosibilidad de anticipar situaciones, de
manera de crear posibilidades futuras para la ageion.
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* llustre Municipalidad de Pinto (Anexo 7).

En el Diagnostico a las Unidad de Recursos Humdada Municipalidad de Pinto
se eliminaron los siguientes elementos: en el coemme Recursos, Presupuesto propio;
Subsistemas de Recursos Humanos, Ciclo de vidaexdeyo totalmente el componente
Posicion e Influencia, producto que no hubo retmoahtacion por parte del municipio
respecto al mismo.

Con el descarte de los elementos antes mencisnablmodelo quedo constituido
de la siguiente forma: Recursos 27%, SubsistenfaRi¢H 73% y Posicion e Influencia
0%.

A continuacion, en la tabla 15 se exponen losltados obtenidos por elemento:

Tabla 14.
Componente. Elemento Nivel observado. Nivel Idéneo.% de Brecha
al Estandar.
Recursos. Recursos 2,47 3,7 33,33
Tecnoldgicos.
Dotaciéon de la 0 3 100
URH.
Infraestructura. 0 3 100
Subsistemas Planificaciéon de 0,74 2,4 69,17
de RRHH. RRHH.
Gestion del 0,84 3 72
Desempeiio.
Remuneraciones. 2,3 3 23,33
Servicios y 2 3 33,33
Prestaciones al
Personal.
Capacitacion y 0 3,2 100
Formacion.
Prevencion de 0 3 100
Riesgos.
Administracion 0,96 3 67,92
del Personal.
Comunicaciones 0,47 2,7 82,72
Internas.
NDURH 0,89 Promedio 71,07
Desv. E. 0,95
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Con un nivel de desarrollo de 0,81 de la unidadret®irsos humanos para la
municipalidad de Pinto y de acuerdo a la tablaatesersion utilizada, la unidad evaluada
se encuentra en el Nivel 1 (de 0 a 1), con un sebme la unidad se establece como
incipiente o estancado, ya que se encuentra ergtnealores inferiores y los valores medios

determinados.

Analisis de Brechas:

Tabla 15.
Nivel de desarrollo por Componente. ldéneo Brecha
Recursos. 0,82 3,2 74,31
Pinto. Subsistemas de RRHH. 0,91 2,9 68,62
Posicion e Influencia.
NDURH 0,89

Debemos recordar que los datos obtenidos del deelesarrollo de la URH han
sido afectados por el hecho de que los encargadosntregaron toda la informacién
necesaria para la evaluacion y por lo que han dedgdeliminados algunos elementos para
disminuir su efecto negativo sobre los resultagegando una evaluacién sesgada de la

realidad. Dentro de este contexto podemos determué@a

Recursos.

El componenteRecursos de la URK presentda mayor brecha, con un 74,31,
atribuible a que de los 3 elementos evaluados dadlos presentan un nivel de desarrollo
de la unidad igual a cero (dotacién de la URH eagdtructura), lo que genera una brecha

igual al 100%, transformando a ambos elemento®bitidhdes del componente.

Recursos Tecnolbgicosorresponde al elemento del componente de recdestes

unidad mejor valorado, con un nivel de desarrolieesvado de 2,47, aun asi se encuentra
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bajo el determinado como idéneo (3,7) por lo ques@nta una brecha igual a un 33,33%.
El equipo de la URH utiliza las funciones basica®adas por el apoyo de las TIC

disponibles en las funciones habituales.

Dotacion de la URH presenta un nivel de desarrollo de cero (0) abligjue
Infraestructura, lo que genera que ambos obtengan una brecha #@0d6, imputable a
gue la unidad no cuenta con el personal suficigrden el nivel de formacion necesarios,
donde la expertiz en materia de los subsistemalksiéJRH es baja. En el caso del
elementolnfraestructura, la unidad no cuenta con espacio fisico disponjdea la
realizacion de reuniones, asi como con el equipamigcnolégico para el desarrollo de

sus funciones.

Subsistemas de RRHH.

En este componente los elementos que presentan resaylarechas son:
Planificacion de Recursos Humanoson un 69,17% ya que no existe evidencia de
acciones planificadas de RRHH (nivel de desarmitiservado 0,74), se cuenta con un plan
basico en materia de planificacion de personahdmgn el presupuesto y la planta actual
de funcionarios, no acorde con las necesidadessqugen de la implementacion de
estrategias del municipio, ni ajustados a las neadss reales de éste. Ademas no existe

participacion de la URH en la formulacion del pgasesto del municipio.

Gestion del desempefigbrecha 72%), presenta deficiencias en la plamiicadel
desempefio con un nivel de desarrollo de 0,84. Nstezx aportes de la URH a la
generacion de condiciones en la definicibn de comsos de gestion individual, no se
cuenta con un alineamiento de los resultados aliserde la evaluacion de desempefio y
los demas subsistemas de la URH (ejemplo decisideesapacitacion, reconocimientos,

promocion, entre otros).

Diagnostico Estratégico de las Unidades de Reci#sosanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo IV. Resultados 130

Administracion del personal presenta una brecha de un 67,92% con un nivel de
progreso de 0,96. Un factor colaborador de estehlartan amplia es la inexistencia de un
sistema que permita obtener informacion actualizdeldos funciones, accesible a toda

persona que la requiera, fundamental para la tentedisiones.

Comunicacionesinternas, presenta una brecha de un 82,72%, pganto un bajo
desarrollo en la relacion del directivo de la UBbh las asociaciones gremiales, asi como
en la comunicacion a los funcionarios de las c¢asede la direccion (nivel desarrollo
observado 0,47).

En el caso de los element@apacitacion y Formacion, y prevencidon de riesgos
presentan brecha de 100%. No existe ningun tipdedarrollo en estos elementos dentro
de la URH (nivel de desarrollo cero), no existeglan de capacitacion, ni de evaluacion, ni
de seleccidon de los beneficiarios de éstas. Ememiemto de Prevencion de riesgos, no
existe un sistema de monitoreo formal del PMG dgehe, seguridad y mejoramiento de

los ambientes de trabajo.

En el diagnéstico realizado a las URH del Muniigie Pinto, no se presentd
ninguna brecha cero (0), incluso la mayor partdodeelementos evaluados obtuvieron
brechas mayores al 50%, lo que refleja el bajol rdeedesarrollo obtenido y las muchas

debilidades que presenta en su desarrollo.
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4.3.2. Valoraciones finales para cada URH por munigio.

Los valores que a continuacion se muestran canelgm a las evaluaciones finales
obtenidas por las Unidades de Recursos Humanosodntada municipio:

Tabla 16.
Municipio. Promedio Desviacion Promedio
Elemento. Estandar. Brecha.
El Carmen 1,11 1,03 37,8
Chillan Viejo. 1,45 1,03 52,7
Pinto. 0,89 0,95 71,1
Pemuco. 1,48 0,93 50,6

Los calculos de las brechas de los componentestraneque Pinto presenta el
mayor promedio de brechas dentro de las municipaédisl evaluadas (71,1), lo que indica
gue es la entidad que se encuentra mas lejanaa log nivel idoneo de desarrollo de sus

unidades de recursos humanos.

Siguiendo con la evaluacion de los niveles de rdasa obtenidos, la tabla 17
especifica que la municipalidad de El Carmen pr@sel menor promedio de brecha,
indicandolo como la corporacion con mayor niveladedlo de sus URH, informacién
concordante con el promedio de respuesta de loseates evaluados, el cual es el mas

cercano al idéneo.
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4.1.3. Resultados Territorio Laja Diguillin.
Tablas Resumen.

* Nivel de Desarrollo por Elemento para cada Municipd diagnosticado.

La tabla 18 entregan los resultados obtenidosgadia elemento evaluado del

modelo y el promedio de cada uno a nivel de laslaes analizadas.

Tabla 17.
NDURH NDURH NDURH NDURH
Chillan El Pemuco. Pinto.
Viejo. Carmen.
Recursos de la URH.

Tecnoldgicos. 3,1 2,87 2,7 2,5

Dotacién de la URH. 0,3 0 0 0

Infraestructura. 0 0,6 0 0
Subsistema de RRHH.

Planificacion de RRHH. 1,2 0,72 2,04 0,74

Ciclo de vida laboral. 11 0,7

Gestién del desempefio.  3'* 1,3 1,2 0,9

Remuneraciones. 3 3 3 2,3

Servicios y prestaciones 2,3 1,2 2,3 2
al personal.

Capacitaciéon y 1.3 0 19 0
formacion.

Prevencién de riesgos. * 0,6 15 0
Administracion del 1,8 2,1 1 1
personal.

Comunicaciones 0,5 0,23 1,6 0,5
internas.

Posicién e Influencia.

Posicion jerarquica de  * * * *
la URH.

Perfil del directivo. 1,4 0,7 1,4 *
Influencia de la URH. 0 * * *

31* Elemento eliminado para esta municipalidad.
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* Nivel de Desarrollo por Componente para cada Munigio diagnosticado, bajo

el criterio de Nivel Idéneo.

Grafico 1.
NDURH por Componente.
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. NDURH Nivel Idéneo
Recursos de la Subsistemade  Posiciéne

URH. RRHH. Influencia.
Componente.
Tabla 18.
Componente. NDURH NDURH EI  NDURH NDURH Nivel
Chillan Carmen. Pemuco. Pinto. Idéneo.
Viejo.
Recursos de la 1,13 1,16 0,9 0,82 3,2
URH.
Subsistema de 1,6 1,14 1,68 0,91 2,9
RRHH.
Posicion e 1,4 0,7 1,4 *#2 3
Influencia.

De acuerdo a la informacion obtenida y de la coagén realizada con el Nivel
idéneo, podemos concluir que los mayores niveleslemrrollo observados a nivel de

componente son:

32 Componente Eliminado para esta municipalidad.
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Recursos de la URK el mayor desarrollo se presentan en la municipdlide El
Carmen con un 1,16. A pesar de ser el nivel ntasl@rado en este componente por las
municipalidades en general, se encuentra muy poajolalel nivel idoneo determinado
(3,2). Destacandose ademéas la Municipalidad de Rt la mayor diferencia respecto al

nivel idéneo, alcanzando solo un 0,82.

Subsistema de RRHHK el municipio con mayor nivel de desarrollo es Beoy con
una valoracion de 1,68, encontrandose en un nérehoo al designado como idoneo (2,9).
La Municipalidad de Pinto posee el nivel de deslarnmenor con un 0,9 producto de su

bajo nivel de desarrollo de los elementos plarifita de RRHH y Comunicacion interna.

En el caso del Componentosicion e Influencia se produjo una valoracion
similar entre las municipalidades de Chillan VigjBemuco con un 1,4 encontrandose bajo
el nivel definido como idéneo en mas de un 50% E3)Nivel mas bajo lo presenta la
municipalidad de ElI Carmen con un nivel de deslarrde 0,7. Es importante sefalar
ademas que en este componente no se realizé una@¥a al municipio de Pinto, puesto
gue no se contaba con la informacién necesaria fanealizacion de forma seria, por

causas expuestas anteriormente.
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* Nivel de Desarrollo por Unidades de Recursos Humas@ara cada Municipio

diagnosticado.

De acuerdo al nivel de desarrollo observado ettadades de Recursos Humanos
de las cuatro municipalidades evaluadas, pertemesiela territorio Laja Diguillin,
podemos determinar que en general, éstas se erauaritre el subnivel estancado o
incipiente (de 0 a 2), y el nivel medio (3), ya doe valores de desarrollo obtenidos

fluctdan entre 0,89 y 2,84, como lo indica el graf2.

Grafico 2.
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Componente: Recursos de la Unidad de Recursos Hunas

Este corresponde a insumos béasicos para el nivdesarrollo alcanzado por los
subsistemas de Recursos Humanos, que condiciomareetle desarrollo de la unidad. Por
Para este componente las URH presentan en gemnetsnaceptables de desarrollo en sus
Recursos tecnoldgicos, pero un nivel insatisfastate su Dotacion e infraestructura,
mostrando niveles de desarrollo iguales a ceroarasa totalidad de los municipios. Los
resultados obtenidos en el area tecnoldgica, laksien la mayoria de los municipios se
encuentran cercanos a los niveles idoneos de disasolo son consistentes con los

requerimientos legales que se presentan para Iogipios, segun lo muestra el grafico 3.
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Gréfico 3.
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Por otro lado, este diagnostico se complementalaonformacion referida a los
niveles de preparacion que poseen los funciona@otas URH en el uso de las nuevas
tecnologias, en este contexto, Chillan Viejo preséa mayor proporcién de funcionarios

capacitados, incluyendo el nivel avanzado, consefla el gréafico 4.

Grafico 4.
Categorias de usuarios de las URH en
TIC.
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Donde al considerar la variable genero, los da&imlan que el nivel de mujeres

gue asumen cargos directivos es menor al 11% tklde funcionarios del municipio.
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Tabla 19.
Municipio. N° mujeres  Dotaciéon = % mujeres.
cargos total.
directivos.

El Carmen. 5 53 9,4%
Chillan Viejo. 1 44 2,3%
Pinto. 1 42 2,4%
Pemuco. 3 28 10,7%

El grafico 5 complementa la informacion anteriogstrando a Chillan Viejo como
la institucion con mayor desarrollo a nivel tecrgidd, reflejado en la disponibilidad de

equipos computacionales para la URH.

Grafico 5.
N2 de equipos computacionalesen la URH.
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En el ambito de la dotacion de la Unidad de Resutdumanos, el grafico 6
muestra que el personal es bajo en numero, perertda totalidad de las instituciones se

encuentran profesionales que la componen.
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Gréfico 6.
Dotacion de lIa URH.
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Componente: Subsistema de Recursos Humanos.

Los subsistemas son los procesos que permitemasdirar y gestionar las personas
del Municipio. En este componente los elementospgasentan mayor nivel de desarrollo
corresponden a los subsistemas de Remuneraciaregnkion de Riesgos, y con mayor
notoriedad en el Municipio de El Carmen. Los eletogigue presentan un menor nivel son
Subsistema de calidad de vida laboral, capacitagiéformacion, y comunicaciones
internas, lo cual se repite en todas las unidastesliiadas, segun lo muestra el gréfico 7.
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Gréfico 7.
NDURH.
Subsistema de RRIIII.
. 6
= 4§
5 4
g 3
=
° 1
= 0. M Chillan Viejo.
Z,
. N . . : N, EE] Carmuenn.
G N S
& & - & & i Pemnco.
2 > & & & Q ¥
{\b X bﬂ’.‘r" & @\ 50 (‘b be} i .
F ¢ & & & & e F L Pmnto.
A R A M Y
& & & &
N v o Qq»‘-' a R/ F S
] e GD-Q b-;@' cF
\ev
Elementos.

Componente: Posicién e Influencia.
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Se refiere al grado de incidencia relativa de RHUAI interior de la Municipalidad,

lo que se traduce en la posicion jerarquica queR#& ocupa en la organizacion, y en el
acceso a la toma de decisiones, especialmentegptar gel directivo. Donde, segun los
datos obtenidos podemos ultimar que, ninguno derakades estudiadas presenta niveles

de desarrollo cercano a los definidos como idonBestacar la coincidencia en los niveles

de desarrollo de Chillan Viejo y Pemuco, segun leestra el gréafico 8.

Grafico 8.
Posicion e Influencia.
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Tabla 20.

Posicion jerarquica de la URH en el Municipio.

Chillan Viejo. = El Carmen. Pinto. Pemuco.
Categoria | Departamento.  Seccion. Seccion.  Unidad.

Por ultimo, segun se observa en la tabla 22, perilante destacar que mas del 50%
de las unidades estudiadas (al momento de realizkagndstico), corresponden a jefaturas
de Administracion y/o Finanzas, cuyas funcionesqgppiales estan orientadas a desarrollar
las areas de finanzas, contabilidad y serviciostaswlo ademas con una amplia distancia

jerarquica en la toma de decisiones, que les imgsthr en cercania con el plan estratégico
de la institucion.

4.4. Resultado Aplicacion Cuestionario para Funciwarios Municipales:

4.4.1. Analisis Demogréfico.

La primera informacion recopilada y presentadaGiedstionario para Funcionarios
Municipales corresponde a la demogréfica.

Si bien es cierto, el cuestionario se aplicO emétotalmente andnima, dentro del
formato requirié una identificacion del encuestpdoa efectos estadisticos de la muestra, y
la determinacion de caracteristicas del perfil delac funcionario encuestado por
municipalidad, los items considerados fueron:
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» Género.
Como se puede observar en la muestra extraidaosdanunicipios, la mayor
cantidad de encuestados son mujeres, el que conds@ un 55% del total de la muestra

determinada a nivel de territorio, el resto (45%ryesponde a varones encuestados.

Gréfico 9.

Género.
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Municipalidad.

+ Nivel Educacional.
a. Caso Femenino:

Como se aprecia en el grafico 10, los niveles &tlonales que presentan las
mujeres encuestadas son: Chillan viejo con la maymporcion de mujeres
universitarias (63%), Pemuco el 43% de las encdasttécnicas, Yungay con el 44%
de universitarias al igual que Bulnes (54%) y Etrfian (40%), San Ignacio un 37%
son técnicas y otro 37% son universitarias.

Gréfico 10.
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b. Caso Masculino:

De los hombres encuestados en Chillan Viejo stace®l 60% universitarios, en
Pemuco existe un distribucion aproximadamente nloemal nivel educacional de los
encuestados, en Pinto se presenta una mayor pi@pdes universitarios (55%) al igual
gue en Yungay con un 57% de los encuestados y kEre8oon un total de 47%, en la
municipalidad de ElI Carmen destacan los técnicosuroporcentaje del 59% al igual

gue en San Ignacio con un 35% Yy otro 35% de usitaeios.

Gréfico 11.
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» Posicion Jerarquica en la organizacion:

a. Caso Femenino:

En el caso de la posicion jerarquica, Chillan ¥ieg el municipio que presenta mas
mujeres en cargos directivos (56%), en Pemuco lgeres ocupan en mayor proporcion
cargos administrativos (29%), Pinto un 28% de tasiestadas son profesionales y un 33%

ocupan cargos administrativos; en el municipio dgin8s un 38% ocupan cargos
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administrativos al igual que en el municipio dedarmen con un 40% de las encuestadas,
y San Ignacio con un 58%.
Gréfico 12.

Posicion Jerarquica.
Mujeres.

o Direct

:
g
Z H Prof.
E
E i Jefat.
W Tecn.
M Adm.
Chillan Pemmico Pinto Yungay bulnes El San A
Viejo Camen Ignacio
Municipalidad.

b. Caso Masculino:

En el caso de los varones encuestados se obsaevanqChillan Viejo la mayor
proporcion ocupa cargos profesionales (33%), enueense presenta un distribucion
equitativa dentro de los cargos, en el caso de Rantnayor proporcién son profesionales
(45%) al igual que en Yungay con un 50%, en Bulegsste una igualdad entre
profesionales y técnicos con un 35% cada uno, wdligue en ElI Carmen con un 29%
respectivo para cada uno; San Ignacio presentanayar proporcion en técnicos con un
35%, como lo muestra el gréfico 13.

Gréfico 13.

Posicién Jerdrquica.
Hombres,

(=

£ 6
E 5 o Direct
5 4 H Prof
_E i - W Jefat.
$ - M Tecn.
¢ M Adm.
Chillan Pemuco Pinto Yungay bulnes El San M A
Viejo Camen Imacio
Municipalidad.
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2.2.2. Andlisis Datos obtenidos por pregunta pareada Municipio.

El cuestionario para funcionarios municipal€&M) fue aplicado a una muestra de
funcionarios de las siete municipalidades, y estalizado en la evaluacion de tres
componentes fundamentales: Recursos de la UnidRe&cé&rsos Humanos, Subsistemas de
Recursos Humanos y Posicion e Influencia de la &thidentro de la corporacion. Para
efectos de andlisis se han segmentado las preguwitasntes a cada ambito y segun la
tematica que aborda dentro del mismo, arrojandoréssiitados que se muestran a
continuacion:

a. Recursos de la Unidad de Recursos Humanos:

El grafico 14 se puede observar que el grado itizagion de las tecnologias de la
informacion por parte de la Unidad de Recursos Hha®gara entregar servicios a los
funcionarios es evaluado como un dmbito en gemleralplicabilidad basica para todos los
municipios. Destacandose Bulnes como la municipdlidon mayor nivel de valoracion
(1,8 + 1,5), segun se muestra en la tabla 23 dsedéin los niveles de calificacion
definidos, existen parcialidades de aplicabilidademas, destacan para la pregunta 2 las
valoraciones concedidas por los funcionarios denlasicipalidades de Pemuco (2,3 £ 1,7)
y Bulnes (2,3 £ 1,5), en lo que respecta a la datade la URH.

Tabla 21. Promedios de Respuesta. Preguntas 1y 2.

. .. Chillan San
Afirmacién Evaluada - Pemuco. Pinto. Yungay. Bulnes. Carme .
Viejo. Ignacio.
n
Promedios. x|O | x|0 | x|0 | x|O | x|0O |x |O0| x|OC

1. La unidad encargada de recursos humanos [0 el
departamento de administracion y finanzas, utikea|
tecnoldgicas de informacién para entregar serviai

los funcionarios. (Ej. Intranet)

13 15 04 120 Of9 18 15 15 (8 152|115 09 1,3

n

2. La unidad encargada de recursos humanos p el
departamento de administracion y finanzas, cuema 2,1 13| 2,3 1,7 2 1,

el personal capacitado para llevar a caliduncion.

Ot
=
(o]
[y
a1

23 1,21| 16| 2 |15
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b. Subsistemas de Recursos Humanos:

b.1. Subsistema de Planificacion:

Las afirmaciones comprendidas en la tabla 24,.esponden a la evaluacion del
subsistema de planificacion de la dotacion de patspara los respectivos municipios.
Destacan para las preguntas 3 y 4 las valoraciooesedidas por los funcionarios de las
municipalidades de Pemuco (2,2 £ 1,4) y Bulnes £0]82) como las que mas emprenden
acciones de planificacion en recursos humanosaldetrterritorio. Figurando las acciones
en Desarrollo Organizacional, como las menos impfeadas dentro de esta area, como se

visualiza también en el gréfico 15.

Tabla 22. Promedio de Respuestas. Pregunta 3 y 4.

. . Chillan . El San
Afirmaciones Evaluadas o Pemuco Pinto Yungay Bulnes )

Viejo Carmen Ignacio

Promedios. x|O | x|O0O | x|O | x|O | x|O | x|O0 | x|O

3. La unidad encargada de recursos humanos (6 el

departamento de administracion y finanzas, cuenig ¢

1A%

una planificacion actualizada de los requerimied®s 1,7 1,2| 22 14 1 1.3 1513 119 1,3 (24| 16 1,3
personal, acorde a las necesidades del municigig (N

de personas y capacidades).

4. La unidad encargada de recursos humanos |6 el
departamento de administracion y finanzas redliza
regularmente proyectos de Desarrollo Organizacional | 1,3| 0,8 0,8 D O 94 09 p8 1,21 ®4| 0,6 0,8
(referentes a clima laboral, competencias, adaptdci

al cambio, etc.)
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b.2. Subsistema Ciclo de Vida Laboral.

En la tabla 25 se encuentran las afirmacionesiogladas al subsistema del ciclo de
vida laboral. En su fase de reclutamiento obtieneasoracion maxima en la municipalidad
de Pemuco (2,5 = 1,6), en lo que respecta a séfecoduccion y movilidad Bulnes
califica el proceso con la mejor valoracion, (2 $H)1 (1,2 =+ 1,4) vy (1,8 £ 1,5
respectivamente. En el caso del proceso de desaaidn de la corporacion, la
municipalidad mejor evaluada corresponde a Pem2ico 1(,5), como se puede visualizar

de forma mas evidente en el grafico 16.

Tabla 23. Promedio de Respuestas. Preguntas 5, 63879 y 10.

. . Chillan San
Afirmaciones Evaluadas o Pemuco Pinto Yungay Bulnes | Carme )
Viejo Ignacio
n
Promedios. x|O | x|O | x|O | x|O | x |0 | x| O| x|O

5. Existen procedimientos establecidos y persgnas
especializadas  encargadas  del proceso | 88| 1,2| 25 14 o7 1p 13 33 {2 o41| 13| OfF 1,1

reclutamiento de personal.

6. El proceso de seleccién de personal se basa en
pruebas psicolégicas y/o técnicas dentro del cemted 2] 1,3| 1,8 1,9 1 1,8 15 13 (2 154|114| 1| 15
formal establecido.

7. Existe un procedimiento estructurado de induccio
por el que pasan todos los nuevos funcionarios| dg¥| 1,1| 0,8 1,4 0J6 O, 8 12 a2 1048 1| 1,1 1,3

municipio.

8. El proceso de induccién considera entrenamientp
el puesto de trabajo durante un periodo de tiergpp 1 (12| 14 12 04 OF @7 11 {2 1,37|008| 1f 11

retroalimentacion constante de la jefatura directa.

9. La movilidad de personal (cambios de puestos de
trabajo) es ejecutada velando por la no discrindma¢ 1,5( 1,4| 1% 1,2 04 Of 15 1,7 (.8 1,54(08| 0,9 1,1

e intereses de los funcionarios involucrados.

10. El proceso de desvinculacion estd contemplado
formalmente dentro de la planificacién de la datadgi 1 | 1,2 2|1 15 o5 1 1,3 15 15 1,32(10,9 0j7 1

de personal.
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b.3. Subsistema de Gestion del Desempefio.

147

En la Tabla 26 se agrupan las afirmaciones retieseal subsistema de Gestion del

Desempeiio, donde en materias de evaluacion de peBeny gestion del desempefio

institucional obtiene la mejor valoracién la mupalidad de Bulnes (1,6 + 1,3) y (1,7

1,2). En el ambito de calificacion del desempeif@rfiles de cargos las mejores evaluadas

son las municipalidades de Chillan Viejo (2,9 ¥) }4emuco (2,7 £ 1,4) respectivamente.

Ver grafico 17 para mejor visualizacion de evaloaes.

Tabla 24. Promedio de Respuestas. Preguntas 11, 13,y 14.

. . Chillan El San
Afirmaciones Evaluadas - Pemuco Pinto Yungay Bulnes ,
Viejo Carmen Ignacio
11. La unidad encargada de recursos humanos 6e¢l = | O | - |O | - |O | = | O (o) O | - o
X X X X X
departamento de administracién y finanzas, colabora
complementacién de los objetivos del municipio ke 1312 1| 12 od 1, 1] 1 s 13 & 1 11
objetivos individuales de cada funcionario.
12. Existe un proceso formal de seguimiento de log
compromisos de desempefio adquiridos por cada| 1,5 | 1,2| 1,5 0,9 1 1.6 1.4 1] 17 12 14 (L2 1,13 |1
funcionario.
13. Existe un proceso anual de evaluaciones de los
) . . 29| 14| 25 16 22 2 2 1, 22 11 23 13 R6 (15
funcionarios conforme a lo establecido por la ley.
14. Existe un proceso formal, establecido y actadl de
o 23|14 27 14 19 2| 16 1, 211 15 16 (16 |2 (14
descripcion de cargos.
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b.4. Subsistema Remuneraciones.

148

La Tabla 27 corresponde a la evaluacion del signseés de Remuneraciones. Como

se visualiza en el grafico 18 la municipalidad deCBrmen presenta el mejor indice de

valoracion, con un nivel de calificacion promedigeqnuestra que la afirmacion se aplica
en su totalidad a la entidad (4,3 £. 0,9).

Tabla 25. Promedio de Respuestas. Pregunta 15.

Afirmaciones Evaluadas Chillan Pemuco Bulnes san
Viejo Carmen Ignacio
- 10| - |O o) o) o)
15. La unidad encargada de recursos humanos 6 el * x
departamento de administracion y finanzas, cuema ¢
procedimientos formales para administrar las 34| 13| 39 12 33 13 2167
remuneraciones de los funcionarios.
b.5. Subsistema de Servicios y Prestaciones al gpenal.

El grafico 19 muestra que la municipalidad de i@hiViejo lidera el &mbito de la

gestion de servicios y prestaciones (2,9 £. 1}&municipalidad de Pemuco el tema de los

servicios a los funcionarios (2,3 £ 1,7), datos gorrobora la tabla 28 de promedios de

respuesta de los propios funcionarios municip@ass estas afirmaciones
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Tabla 25. Promedio de Respuestas. Preguntas 16 y. 17

149

El

Carmen

San

Ignacio

- | O

- | O
x

1,4 (1133

1.3 [1.32

Afirmaciones Evaluadas Chi,"én Pemuco
Viejo
(o]0
16. La unidad encargada de recursos humanos |6 el
departamento de administracion y finanzas, se gadar
de los servicios de bienestar entregados a funtnu:maz9 14| 19| 18
del municipio.
17. La unidad encargada de recursos humanos |6 el
departamento de administracion y finanzas, dismgne
personal especializado para la atencion y respuksia2,2 | 1,3| 2,3| 1,7
las consultas que realizan los funcionarios respdet]
temas relacionados con los beneficios de bienestar.
b.6. Subsistema de Capacitacion y Formacion.

La tabla 29 y grafico 20 muestran en complemeatague la municipalidad de

Chillan Viejo corresponde a la mejor evaluada ta@toel ambito del plan anual de

capacitacion, la seleccién de los beneficiariosaluacion de la misma (1,4 £ 1,4), (1,1 +

1,1) y (1,3 £ 1,1) respectivamente.

Tabla 26. Promedio de Respuestas. Preguntas 18,y120.

Afirmaciones Evaluadas \(j::j'f" Pemuco E'armen Z’:;cio
18. La unidad encargada de recursos humanos|6—1| & | — | & -\ - |
departamento de administracion y finanzas, cu 3né1 x x *

con un plan de capacitaciones que preparen a los

funcionarios para cumplir con los objetivps.4 | 1.4| 06| 0.7 2 09 p8 |1.9
establecidos por la municipalidad.

19. La seleccion de los beneficiarios de |as

capacitaciones se realiza a través de los ressl@elp1,1 | 1,1 0,4| 0,5 2 05 D8 (1,2
la evaluacion de desempefio.
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20. La evaluacion de la capacitacion se realizg

base el grado de satisfaccion del funcionario don e

programa (reaccion) de los cambios en

conocimientos, habilidades, aptitudes del funcimnar

(aprendizaje) y en los cambios de comportamient en

el contexto laboral (aplicacion).

en

los
1,3

11

0,9

1,2

il 0,89

b.7. Subsistema de Prevencion de Riesgos.

En el &mbito de prevencion de accidente labonrakesfermedades profesionales la

municipalidad mejor evaluada por sus funcionar@sesponde a Bulnes (1,4 + 1,4). Ver

gréfico 21.

Tabla 27. Promedio de Respuestas. Pregunta 21.

. . Chillan El San
Afirmaciones Evaluadas o Pemuco Pinto Yungay Bulnes .
Viejo Carmen Ignacio
- || -|O0O|-|O|-|O|-|O|-|0|-|0O
21. La unidad encargada de recursos humanos|¢* x x x X X x
departamento de administracién y finanzas, cumple
con su rol de prevenir accidentes laborales Y 13| 12| 14 08 08 of 1 14 14 09 D8 |0.60
enfermedades profesionales.
b.8. Subsistema de Administracion de Personal.

En la tabla y gréfico 22 se puede observar quie ejie respecta al area operativa

de la administracion de personal la municipalidad Bl Carmen presenta la mayor

valoracion de aplicabilidad plena de la afirmaqi@® + 1,1).
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Tabla 28. Promedio de Respuestas. Pregunta 22.
Afirmaciones Evaluadas Ch-ill.an Pemuco Pinto Yungay Bulnes Bl San-
Viejo Carmen Ignacio
22. La unidad encargada derecursoshumanos ¢, | | ¢ | » | T | x |O | x |O | x |O| x |O| x | O
departamento de administracion y finanzas, cuenta
con un sistema de informacién que mantenga
actualizado los registros del personal, compg | 14| 36| 15 2, 21 2 1, 3 14 39 1 p5 [1,5
control de asistencia, feriados, licencias medicas,
vacaciones, etc.
b.9. Subsistema de Relaciones Laborales.

La tabla 32 muestra la valoraciéon promedio que fiescionarios de cada

municipalidad han asignado a las relaciones queiemenla Unidad de Recursos Humanos

dentro del municipio con los diferentes particigsntlel medio interno y la forma en que

desarrolla esta funcion. En lo que respecta astido de velar por las buenas relaciones

entre directivos, funcionarios y gremios, la mupétidad de EI Carmen obtiene la mejor

valoracion (1,6 £ 1,), destacandose Chillan Vigja an promedio de respuestas igual pero

con una mayor dispersién de los datos, informawgnificada a través de la desviacion

estandar. En lo que respecta a la retroalimentagi@n recibe la Unidad de Recursos

Humanos del desarrollo de su funcion, Bulnes seadaon su promedio de respuesta

(2,3 +1,2). Ver ademas grafico 23.

Tabla 29. Promedio de Respuestas. Preguntas 23 y 24

Afirmaciones Evaluadas

Chillan
Viejo

Pemuco

Pinto

Yungay

Bulnes

Carmen

El

San

Ignacio

23. La unidad encargada de recursos humanm;)

o3

x | O

x | O

o3

X

O | x

o)

funcionariosy asociaciones gremiales.

el departamento de administracion y finanzas;

vela por las buenas relaciones entre directiyogg

13

0,6| 0,7

13 175

1,3

24. Los reclamos y sugerencias del personal

administracion y finanzas.

canalizan a través de la unidad encargada fe

recursos humanos ¢ el departamento | de

11

1 1,2

1,1

D,3
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c. Posicion e Influencia.

c.1. Posicion e Influencia de los Directivos de daUnidades de Recursos

Humanos.

Con relacion a la funcion de staff de la Unidad Riecursos Humanos y a la
conciencia organizacional, la municipalidad de BhilViejo es la mejor evaluada (1,6 *
1,3). Con respecto al estilo de negociacion predante de la unidad, destaca la
municipalidad de Yungay con una valoracién prometko(1,8 + 1,3) por parte de sus
funcionaros. Ver grafico 24 para mejor visualizacihe los resultados obtenidos, cabe
mencionar que si bien algunas afirmaciones han smloradas por mas de alguna
municipalidad con la misma puntuacién, se prefeeeaguellas que su desviacion estandar
es menor, puesto que significa que los datos estnos dispersos y que existe mayor

consenso por parte de las respuesta de los fumidena

Diagnostico Estratégico de las Unidades de Reci#sosanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo IV. Resultados 153
Tabla 30. Promedio de Respuestas. Preguntas 25y 26
Afirmaciones Evaluadas Clhilllan Pemuco Pinto Yungay Bulnes Bl san )
Viejo Carmen Ignacio
25. La unidad encargada de recursos humanos |6-1| O | — |O | - |O | - |O | - |O| - |O| - | O
X X X X X X X
departamento de administracion y finanzas, apdgs a
directivos en materia de recursos humanos. 16|13} 11 14 14 1y 1p 1 16 14 13 D8 08
26. La unidad encargada de recursos humanos [0 el
departamento de administraciéon y finanzas, buscp la
forma de llegar a acuerdos entre los funcionarids6 | 1,1| 1,4 1,5 0,8 O, 18 1 345 15 15 (4 |0191
(asociacion) y directivos en conflicto, a fin degrar
mutuos beneficios a corto, mediano y largo plazo.

b.2. Perfil del Directivo.

Con relacion al perfil que muestra el responsdblé unidad de recursos humanos

en el desarrollo de su funcién, la municipalidadBdénes y Pemuco se presentan como las
mejores evaluadas (1,8 £ 1,4) y (2,6 = 1,5) respmuiente. Evaluaciones realizadas en

temas de reconocimiento de la organizacion de gact@ad de propuesta técnica, acciones

concretas y profesionalismo para desarrollar |&igidades que le competen a su cargo.

Tabla 31. Promedio de Respuestas. Preguntas 27 y. 28

Afirmaciones Evaluadas

Chillan

Viejo

Pemuco

Pinto

Yungay

El
Bulnes

Carmen

San

Ignacio

27. El responsable de la unidad encargada descur

x | O

x | O

x | O

23

O | x

23

X

23

humanos 6 del departamento de administraciop—y

finanzas, es reconocido en la organizacién por su

capacidad de propuesta técnica y acciones cascre tl’

7112

09| 1,2

1, 1,8

Ot

1,2

0r1

28. El responsable de la unidad encargada desaur

humanos 6 del departamento de administracion y

finanzas, es un profesional capacitado para ocelpar2,
cargo y llevar a cabo la funcién de la unidad.

3|15

26| 1,5

29 2

1,5
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4.4.2. Ambitos mejor evaluado por el CFM.

Los ambitos mejores evaluados por cada municipghlidenando en cuenta las brechas mas acotadadeewnaleracion 3,

definida anteriormente como valor idéneo se encanrgn la tabla 13:

Tabla 32.
AMBITOS Chillan Viejo Pemuco Pinto Yungay Bulnes El Carmen San Ignacio
P Brecha oo Brecha oo Brecha oo Brecha - Brecha . Brecha | . .. Brecha
Indice o Indice Indice Indice Indice Indice Indice
(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Real . Real . Real . Real . Real . Real . Real .
Idéneo Idéneo Idéneo Idéneo Idéneo Idéneo Idéneo
Remuneraciones 3.4 0 3,6 0 2,9 3,3 2,5 16,7 3,3 0 4,3 0 2.4 133
Adm. de Personal 2,8 6,7 3,6 0 2,6 13,3 2,0 33,3 3,0 0 39 0 2,5 716

Remuneraciones.

De acuerdo a la tabla 13, podemos concluir queuReraciones es parte de los elementos que prdasntaenores brechas

con respecto al nivel determinado como idoneo g@ndo Yungay el municipio que presenta la mayeche con un 16,7

ostentando un indice real de 2,5 muy cercandjakio.

Diagnostico Estratégico de las Unidades de Reci#aosanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Capitulo IV. Resultados

Administracion de Personal.

Este elemento se encuentra dentro de los ambéuses evaluados por los funcionarios de los mpitisj a pesar de que se
presenta mayores brechas de diferencia con elidideéo en comparacion con el elemento Remunergidn este caso se

puede observar que Yungay nuevamente presentdie imenor de apreciacion (2) y El Carmen presemzayor nivel de

Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

aceptacion con un 3,9 muy por sobre el determicadmw idéneo en este caso (3).

4.4.3. Ambitos con menores valoraciones por el CFM

Los ambitos con mas baja valoracién asignada pdulicionarios de cada municipalidad, correspordes mostrados por la

tabla 14:
Tabla 33.

Chillan Viejo Pemuco Pinto Yungay Bulnes El Carmen San Ignacio

AMBITOS -
indice | BréCha | fgice | BreCha | jngice | BrECha | jngice | BrECha | jngice | Brecha | Indic | Brech | g oo | grecha (%)
Real (%) Real (%) Real () Real S Real (%) e a (%) Real Idéneo
Idéneo Idéneo Idéneo Idéneo Idéneo Real Idéneo

Recursos 1.7 43,3 1.5 50,0 1.5 50,( 1.4 46 2, 30,0 1.6 ,746 1.4 53,3

Ciclo de Vida Laboral 1,1 63,3 1,6 46,7 0,6 80,( 1,2 60 1, 50,0 1,1 ,343 0,9 70,0

C?:pac”ac.i?”y 12 | 60,0| 06| 80,0 02 9343 0,8 73 1, 63,3 0,6 ,080 0,9 70,0
ormacion

Prevencion de Riesgo§ 1 66,7 1,2 60,0 0,5 83,3 0,7 76, 1, 53,3 0,9 70,0,6 80,0

Relaciones Laborales | 1,3 56,7 0.6 80,0 1,1 63,3 1.1 63 1, 53,3 1,1 ,343 0,6 80,0
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Recursos de la URH.

Como podemos observar, este elemento en el 86Pkasdenidades diagnosticadas presenta una breclesicgug un 43%,
siendo el municipio de Bulnes el que presenta laombrecha con un 30%, con un indice real de urel2¢lial estd muy por debajo
del idoneo para el elemento (3,7).

Ciclo de Vida Laboral.

En la evaluacién realizada a este subsistema goinses determinar que el 100% de las unidadesiagtak presentan un
nivel de desarrollo observado por los funcionanmg por debajo del determinado como idoneo (3semando brechas superiores a
un 50%, siendo la Municipalidad de Pinto la quespnga el menor indice con un 0,6; la mejor eval@adaste caso es Pemuco (1,6)
pero aun asi esta bajo el nivel idoneo.

Capacitacion y Formacion.

Este subsistema se presenta como el peor evallexdm de los menores indices obtenidos, las sechtenidas en los
municipios se encuentran por sobre el 60%. Pintdggmta un brecha de un 93,3% lo que refleja el thegarrollo logrado en este
elemento tan primordial dentro de toda institucion.

Prevencion de Riesgos.

En el caso del subsistema de prevencion de ridsgesaluacion realizada por los funcionarios estdrde baja para la
importancia que tiene sobre la institucion y pdorectodo el tema de las legislaciones estable@dassta materia. Las brechas
observadas a nivel general de las unidades estéaobre el 50%, siendo la unidad de Pinto la mésidetemente evaluada con un
0,5.

Si evaluamos a nivel de territorio, este presenténdice de 0,9 el cual estda muy distante al detexdo como idoneo (3), lo
gue se debe a que los funcionarios califican bédsote a las acciones realizadas en materia denmiénede accidentes laborales y
enfermedades profesionales dentro de los municipios
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Relaciones Laborales.

El elemento de comunicaciones internas es partesddelementos evaluados de manera baja en conarean el nivel
idoneo, este presenta brechas superiores al 5&&les los municipios evaluados, siendo Pemuco yi@acio los que presentan los
niveles mas bajos de desarrollo de sus unidadescdesos humanos en este contexto (80%).
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CAPITULO V
CONCLUSIONES
Y PROPUESTAS
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PRIMERA PARTE

Discusiones y Conclusiones

En esta seccion se presentan las principales usionks obtenidas a partir del

desarrollo y analisis de la investigacion abordada.

De acuerdo al nivel de desarrollo observado pasactatro unidades de recursos
humanos de las municipalidades diagnosticadas,npagle€oncluir en forma general, que
estas se encuentran en un subnivel de desarrtéincesid®, levemente incipiente y en el
caso del municipio de Pemuco, podemos afirmar quesv&luacion se encuentra en

atipicamente, en relacion a lo observado en eldea, en un nivel de desarrollo medio.

Los motivos del escaso avance en materias desmectiumanos, son el efecto de
causas comunes para todas las municipalidadesaodiacadas, y se detallaran de acuerdo
al modelo base de esta investigacion, que cuentares componentes: Recursos de la

Unidad, Subsistemas y Posicion Jerarquica, ladusinoes se desglosan como sigue:

Respecto al componente Recursos de la Unidaéhdises deficientes en desarrollo
corresponden a, la dotacién y la infraestructutammentos con mas bajos niveles de
evaluacién en comparacion con el nivel idoneo aattpt

El mayor nivel de desarrollo se presenta en laicpalidad de EI Carmen con una
valoracion de 1,6, y que a pesar de ser el inda® alto logrado, se encuentra muy por
debajo del nivel idéneo determinado (3,2). Destdose ademas la municipalidad de Pinto

con la mayor diferencia respecto al nivel idonécarmzando solo un 0,84.

La valoracion deficiente observada en el ambitdaddotacion de personal de la
unidad de recursos humanos, se debe a la no ei&stda una selecciéon adecuada del

personal que se desempefia en dicha funcidén, corolapetencias, conocimientos y

3 Ver definiciones Pag. 97
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habilidades adecuadas para formar parte del eqigptrabajo que se preocupa de la
administracion de personal como funcion de stadf, An materia de infraestructura, el bajo
nivel de desarrollo obtenido se debe a que no esttablecidos y habilitados espacios
fisicos para la realizacion de las actividadesaderidad. Por su parte los funcionarios
también consideran que los recursos disponiblegudd forma, son una gran falencia de la
unidad de recursos humanos, destacandose prineiptdral tema tecnologico.

Si consideramos que, las condiciones de trabajp woo de los factores
determinantes a la hora de medir el rendimientasi@ersonas dentro de la organizacion,
la infraestructura y las herramientas que estéuodibles, permiten al personal realizar un
trabajo de una manera mas eficaz y eficiente. Yesapde que la unidad de recursos
humanos solo es una funcion de apoyo, tiene coms@miundamental el ser capaz de
generar propuestas concretas a fin de mejorar élieate de trabajo en el que se
desenvuelven dia a dia los funcionarios, ambito pprecierto también ha sido muy mal
evaluado por estos. Una reflexion importante desidenar es: ¢tendra relacion ésta
evidente falta de autoridad del departamento quexgpa de la gestién de personal con la
estructura organizacional de la municipalidad, goeula la Unidad de Recursos Humanos
con el Departamento de Administracion y Finanzds?rgstara autonomia e importancia

dentro de la organizacion frente a las demas mrséside linea?

Como lo afirma Mapcal (1996) la posicion jerarguigue ocupa una persona,
seccion o departamento en la organizacién constitep si misma, una presion que
condiciona las decisiones que puede adoptar. BEnnés generales, cuanto mas alta sea la

posicién jerarquica, ocurre lo siguiente:

» Mayor es el ambito de libertad que tiene para taeaisiones.
* Mayor es el &mbito o area de influencia en la quexlp tomar decisiones.
* Mayor influencia tendran sus decisiones en el futle la organizacion.

* Mayores son las responsabilidades que implicamlscisiones.
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Por otro lado el que grado de libertad que poké@extivo para tomar decisiones
esta estrechamente condicionado por los recurspsribles para la implantacion de esas
decisiones, ambito evaluado por encargados y foagims municipales como debilidades
respecto al area de recursos humanos.

El diagnostico realizado viene a demostrar laiteplanteada por diferentes autores
respecto al tema de posicidn jerarquica, y noslaayee, para esta muestra efectivamente
existe relacion entre la funcion de desempefa aidad dentro de la organizacion. Una
unidad con posicion y autonomia para tomar de@sioaspecto a su propio departamento,
como de la organizacién desarrolla una labor nmjatuada, que aquella desempefiada por

una unidad supeditada a un departamento que rgpesiécamente del area

A través de los datos obtenidos también es posibkervar y corroborar las
afirmaciones anteriores. Se distingue clarameng&ejquaquellas corporaciones donde los
recursos humanos se han asumido como Departamebtoidad, como es el caso de
Chillan Viejo y Pemuco, muestran un mejor nivel desarrollo que el de aquellas

municipalidades que solo asumen la administrac®petsonal como una seccién.

La consecuencia de que la funcidon de personalnsaeatre en una posicion
jerarquica de tercer o cuarto nivel, segun Rey891()l conduce a que los funcionarios
también la consideren como secundaria. Desde esit® gminentemente practico, cabe
observar que cuando el jefe de personal quieravane, porque la naturaleza de sus
funciones lo exija, en otros departamentos ¢noossiderara una intromision indebida,
indeseable y abusiva, que dependiendo del jefdrdedepartamento, quiera dar normas o

intervenir en aquellos departamentos donde swuneteene autoridad?

La razon por la que suele ponerse al Jefe de rdren un nivel inferior, es porque
su actividad se ha reducido a cosas meramentauriasn como es el caso observado en las

cuatro municipalidades diagnosticadas, actividadeso control de asistencia, formulacion
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y pago re remuneracion, detalladas mas adelant®segque concierne al componente
Subsistema.

Otro punto relevante de andlisis muy vinculadosadi@ectrices de modernizacion
definidas por el Estado chileno, es tender al dip@estion utilizada por el sector privado, a
través de organizaciones mas horizontales, dongedsr asignado a cada trabajador va
cada dia mas asociado positivamente al logro deolgstivos y a altos niveles de
desempefios. En este contexto y a través del an&lise comprende éste estudio,
concluimos que a pesar de los objetivos planteados,se ha generado una real
preocupacion por entregar las herramientas neassgrara que sus propios trabajadores
“sepan hacer”, mas bien se denota una gestiduladi por intereses politicos por parte de
los encargados, los que coartan el desarrollo argate los municipios, y de los cargos
gue se desempeiian los funcionarios, los que saacesple opacar el servicio publico
esencial de su puesto de trabajo a favor de iem@srsonales, vision compartida por los
propios ciudadanos, reflejado en estudios realizalds instituciones del Estado los cuales
concluyen que un 43% de los encuestados (Chilespeaante, 2006) que consideran que
“hay mucha corrupcion” en los municipios, ubicarelean el 2007 se ubicé a las
municipalidades en el primer lugar de percepciéncdeupcion de las instituciones
chilenas (Chile Transparente, 2008). No se debidayl que la modernizacion del Estado
es el desafio que se enfrenta hoy para sosteneonfianza de la ciudadania en la

institucionalidad.

Respecto al componente Subsistemas, el municgnon@ayor nivel de desarrollo
corresponde a Pemuco, con una valoracion de 1ng®ngandose en un nivel cercano al
idoneo (2,9). La municipalidad de Pinto posee ehonenivel de desarrollo con un 0,9
producto del bajo nivel de desarrollo de los elem®rSubsistema de Planificacion de

RRHH y Comunicacion Interna.

Los datos anteriores principalmente generados worbajo desarrollo del

Subsistema de Planificacion de RRHH, ya que ninglsnias URH evaluadas cuenta con
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acciones planificadas en esta materia, lo cuatditai articulacion de la informacién de los

demas subsistemas. El nivel de desarrollo contelopkn las unidades de recursos
humanos se encuentra por debajo del determinado @dneo en todos los municipios

evaluados, ademas el 100% de las URH estudiaddasamogenerado documentos que
especifiquen politicas de no discriminacion, asin@o la gestion por competencias a
realizar en el Municipio. En relacion al gasto ido en el personal de la URH en
comparacion con el total del personal del municie® muy bajo en todas las entidades
estudiadas lo cual no es coherente con el rol 4HRId, el cual incluye el asesoramiento a
los directivos en planificacion de RRHH, desarmdla e implementando sistemas de
gestion de desempefio, ademas de asegurar quealoss plle capacitacion apoyen y

faciliten el cumplimiento de los objetivos orgartizamales.

Por otro lado, se puede observar que para losisseinges de Capacitacion y
Formacién, y Prevencion de Riesgos, se repitenlparmunicipios como materias menos
consideradas dentro de las practicas de recursonartos. De igual forma los funcionarios,
corroboran dicha informacion, calificando a los sistemas de Ciclo de Vida Laboral,
Capacitacion y Desarrollo, Prevencion de Riesgias YRelaciones Laborales como los que
presentan los menores niveles de desarrollo y cas bajos indices de valoracién en su

accionar.

Asi, podemos ver que existe una falta de intedacgisinergia entre los subsistemas
de RRHH de los municipios, en particular entre Capeion y Formacion,
Comunicaciones Internas, gestion del Desempefidg Giboral, entre algunos, en donde
cada uno deberia ser insumo del otro, por ejenmabsistema de gestion del desempefio
deberia ser material necesario para capacitaciforniaciéon. Es importante centrar el
mejoramiento del desempefio a través de retrodaoiém efectiva, disminuyendo las
brechas existentes y realizando compromisos derpes® que beneficios en desarrollo de
las actividades de las unidades colaborando abldgr los objetivos planteados por la
entidad.
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Ademas se asigna una baja relevancia al subsislem@&omunicaciones Internas
dentro de todas las unidades diagnosticadas, pmodocque no se realice una gestion
estratégica que facilite la articulacion de los b institucionales y la interlocucién entre
los grupos de interés del municipio, directivosengios, funcionarios en general,
provocando que las relaciones existentes dentta eetidad sean basicas y que no existan
procesos establecidos claramente de conocimieewalyacion del clima laboral, lo cual es
fundamental para establecer relaciones entre eb Idg los objetivos del municipio y el

alcance de los objetivos personales de los fundmmgue se desempefian en este.

En el caso del Subsistema de prevencion de Riepgogemos concluir que este
tiene como rol trascendental el prevenir los actEe laborales y enfermedades
profesionales, contribuyendo a mejorar la calidadvida del personal. De acuerdo a la
informacion obtenida podemos sefialar que existedasidad de establecer y dar a conocer
un PMG de Higiene, seguridad y mejoramiento dealobientes de trabajo dentro de los
municipios, requiriendo la formulacion de recomemicides y de seguimiento de las
implementaciones realizadas, en beneficio de logidmarios de la institucion. Es
importante ademas sefalar que se presenta unt déficelacion a la seguridad que se les
otorgar a los funcionarios en el caso del Persooafratado a honorarios, los cuales no
poseen derechos semejantes a los que ostentanuhesorfarios de planta (segun
legislacion), lo cual disminuye su productividadngle del municipio y evita el
comprometerse con el trabajo desarrollado dentia destitucion, lo que se transforma en
una amenaza para esta.

Por ultimo, para el componente Posicion e Influgnse produce una valoracion
similar entre las municipalidades de Chillan Vigj@emuco con 1,4, siempre bajo el nivel
definido como idoneo en mas de un 50% (3). El miva$ bajo lo presenta la municipalidad
de ElI Carmen con un nivel de desarrollo de 0,7nfp®rtante sefialar que la valoracion de
la municipalidad de Pinto ha sido excluida de est®ponente, puesto que no se obtuvo
respuesta del cuestionario en este item.
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Por su parte, segun la informacion obtenida derégunta abierta realizada a los
funcionarios en el CFM, la cual nos proporciontsigativa informacion acerca de como
ven la unidad, de acuerdo a esto, podemos corgulieila percepcion de la unidad es de
aquella que se preocupa de las remuneracionesab#site, inclusive se pudo determinar
gue existian casos de encuestados que no se af@nten conocimiento de quienes
desarrollaban esta funcion dentro de la municipdlid\ esto se afiade que los funcionarios
no perciben la existencia de acciones en mateeiatedarrollo organizacional, generacion
de competencias, ni una retroalimentacion que paranios mismos hacerse escuchar de
acuerdo a sus requerimientos, asimismo se pretergaternalizacion de la funcion de
bienestar, delegando gran parte del real sentittatégico de la funcién de recursos
humanos dentro de la organizacion, estos son atgd@dos ambitos que los funcionarios
indicaron para asegurar la necesidad de que lodScips cuenten con una unidad

especifica de recursos humanos.

La percepcion que los funcionarios municipalesetie de la gestion de recursos
humanos esta mas bien ligada al area operativaninadrativa de la funcién, una antigua
vision del area de gestién de recursos humanossewentraba en preocuparse de todos
aquellos “papeleos” relacionados con el personale \decir, controles de asistencia,
expediente del funcionario, vacaciones, dias adimitivos, remuneraciones, etc. Llama
la atencidn que ninguno de estos ambitos sea oakdodr de objetivos, ni individuales, ni
organizacionales, son mas bien funciones de contfol control sancionador que no
permite a los funcionarios empoderarse de sus gsdpnciones, sino mas bien desarrollar

una tarea rutinaria sin mayores motivaciones pstiase

Por ultimo diremos que, si bien los marcos reguies a los que se ven supeditadas
las municipalidades, tales como la Ley OrganicasButional de Municipalidades y el
Estatuto Administrativo para Funcionarios Municgsl frecuentemente son aliados
poderosos para aquellos que se excusan del pogrepooen materias de gestion de
recursos humanos, la realidad es distinta, la misomstitucion politica denomina a las

municipalidades como corporaciones autonomas declerpublico y con libertad de
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operar en muchos aspectos, si sus dirigentes ilnaan conveniente, el tema es que, en
este ambito en particular, no se considera asiuy apesar de que el Estado intenta un
largo y poco fructifero proceso de modernizacidan \quedando rezagados algunos
ambitos, importantes de considerar, como es el dada Administracién de los Recursos

Humanos.
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SEGUNDA PARTE

Propuestas

A continuacién entregamos algunos esbozos de pstgplbasadas en la informacion
obtenida del diagnostico realizado y a los requenions que este manifestd como factores

criticos.

En el componente Subsistema de recursos Humanhdsmdamental que se generen
politicas y programas orientados a potenciar edrdelo de los subsistemas de RRHH, con
énfasis en los elementos mas débiles, como essel @a Capacitacion y Formacion,
Comunicacion Interna. Es importante darle una maglevancia al elemento planificacion
de RRHH ya que es el encargado de promover el rddsade los elementos que se
encuentren en situacion de déficit, contribuyentidogro de una vision sistémica e

integrada entre los subsistemas.

El elementoTecnoldgicoes uno de los mejores evaluados a nivel genenaladde
las URH, para aumentar y mantener esta fortalezasd@unicipios es primordial realizar
un seguimiento al cumplimiento de las normas baséstablecidas, ya que en materia de
transparencia se considera que todo municipio geher a disposicion de los ciudadanos
toda la informacion de caracter relevante, sin @spgue esta sea solicitada; durante el
proceso de investigacion realizado a las URH na@®rm@ramos con municipios que no
contaban con informacion disponible en las pagppatslicas (Web), o que esta no se
encontraba actualizada, ademas no solo se requierda informacion sea publicaino
gue se tenga acceso a esta y que se encuentnenatid® que sean comprensibles para todo
tipo de usuario. Siendo uno de los primeros iEnfpropuestos en los estandares de
transparencia municipal, el establecimiento derméxion de la gestion municipal a
disposicién de la ciudadania en la pagina Web yae®ficina de Partes de toda

Municipalidad.
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De acuerdo a las conclusiones a las que hemadlegse propone, que uno de los
roles fundamentales que deben cumplir las URHmenadministracion publica moderna,
se debe gestar en que su desarrollo se centrasjtérdiacia un rol estratégico y de soporte,
de manera de generar la mayor productividad popdnla el municipio, sin dejar de ejercer
aquellas funciones mas operativas y de controledgopas. Las URH deben evolucionar a
una cultura de gestion de recursos y personarateda gestion de personas sea un apoyo
en la entrega de elementos administrativos y deogepara apoyar a la organizacion, lo
gue requiere de una relacion estrecha entre ladrjiesta.

Es importante que en la gestion de RRHH se dedmxporar como actor relacional
a las asociaciones gremiales, por lo que se detsarrdllar capacidades de negociacion y

de estrategas dentro de los funcionarios y prinabrdinte dentro de los directivos.

Las URH no deben formar parte del Departamentadieinistracion y Finanzas de
los municipios, de manera que le permita tener imgtancias de desarrollo como unidad
en los temas que le competen, mayor participadidelgroceso de toma de decisiones
dentro de la institucion y que se le otorguen lemdficios y recursos necesarios como
unidad. Es fundamental el convencimiento por pdefealcalde, directivos y funcionarios
en general, de la importancia que tiene la unidae u posicion jerarquica dentro de la
entidad, no bastando con que se encuentre fisitamahlado de la jefatura, sino que se

requiere que se le otorgue una posicion estratégica

La unidad de recursos humanos debe tener enacuprg los recursos son
determinantes para hacer bien las cosas, solo tiasta medida, mas bien el tema tiene
gue ver con la conviccion del encargado de la whia el caso de la dotacion de la URH,
ésta debe contar con niveles importantes de egj@ejtinto con un nivel de conocimientos

en el tema especifico de RRHH.

De acuerdo a lo anterior, consideramos necesarastablecimiento de un Plan
anual de Capacitacion, asi como el establecimidatocomités bipartitos que mejoren la

gestion de la capacitaciones realizadas a travésvikgones periodicas, constituyendo un
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apoyo a la direccion del municipios, la selecciénas beneficiarios bajo criterios a partir
de la evaluacion de los funcionarios, el comitéahiifo y los directivos del Municipio,
ademas del establecimiento de procedimientos daamién de la capacitacion, el cual sea
realizado por el comité bipartito de capacitacion ta asesoria de la unidad de recursos

humanos.

En lo que respecta al perfil del encargado de RdlUdebe estar compuesto por
requerimientos tales como capacidad de liderazgogue en gran medida ayuda al
posicionamiento de la URH en la organizacion, calaaicde negociacion y motivacion
sobre los funcionarios, y que tenga la capacidaal g@rse a entender y escuchar, lo cual es
primordial en el proceso de negociacion y/o en dawnicacion interna dentro de la
organizacion. Ademas el encargado de la URH debeuseprofesional técnicamente
calificado con conocimientos solidos en relacion kzoinstitucion en la cual se desempefia,
ya que el encargado requiere y desarrolla fundamsetncretos al desempefiar su rol

asesor con las otras unidades y en el apoyo emiade decisiones.

Dentro de los subsistemas pertenecientes a laldRémunicacion interna debe ser
la gran fortaleza de la unidad ya que cuando noe@si, se da espacio para que la tomen
los gremios y/o el resto de los funcionarios. Seedestablecer como practica frecuente la
comunicacion en la organizacion, ya que en granidaeel clima interno es afectado o
depende considerablemente de las comunicacionesast La comunicacion debe ser
responsabilidad de la unidad de recursos humarmgu® constituye un soporte a la

gestion institucional.

En el caso del subsistema de Capacitacion y Fédmae debe incluir y desarrollar
en su operativa normal, una medicion de impacta dapacitacion, de forma que entregue
indicios de los aportes realizados a través de astaorganizacién y a los productos y

Servicios.
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Ademés es trascendental que el territorio inclugat de sus objetivos de
desarrollo geografico, los temas referentes alrdadka a Nivel Municipal, discutiendo
dentro de las Mesa de Trabajo temas concernientegestion de RRHH, la satisfaccion
laboral de los funcionarios de las institucionebligas, la capacitacion y formacion que
estos recibe, entre otros temas, ya que el desad®luna localidad puede ser beneficiado

o frenado por la gestidn realiza dentro del Mundcip

El modelo Idoneo de las Unidades de Recursos Hosngne a continuacion se
presenta, orienta a las mismas respecto de urohteizle cambios necesarios y posible de
alcanzar en términos de Recursos, Subsistemasdli®iGe de Posicion y Jerarquia dentro
de la municipalidad, a fin de que pueda al mediglago, avanzar hacia roles de socio
estratégico y agente de modernizacion y profes@aibn de la gestién de las personas en
las municipalidades.

Como bien se sefialdé en capitulos anteriores, dtiwes o perfiles idoneos de las
Unidades de Recursos Humanos, dan paso a una nadtargar por su parte, por este
motivo a continuacién se describen el Perfil d&tédad de Recursos Humanos Idénea y
los niveles idoneos de cada uno de los compondetesodelo base de esta investigacion:
Recursos, Subsistema de Recursos Humanos y Posididluencia, como una propuesta
basada en la investigacion realizada por la DNSIDGR, acorde con la realidad de los

Municipios como entidades auténomas del Estado.

Componente 1: Recursos de la URH.

* Recursos de Tecnologias de Informacion y Comunicacies.
Este elemento esta conformado por el conjunto a®ponentes tecnoldgicos
(software, hardware) utilizados en el desarrolldagetareas operativas y de gestion de la
URH.
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El Nivel idoneo estd conformado por una existensuficiente de equipos
computaciones conectados a una red local que aply&#d0% de los funcionarios para
desarrollar sus funciones, la utilizacién de sistentomputacionales integrados con
interfaces que apoyen y proporcionen datos coleseytno redundantes; se considera
necesario que las personas de la URH deben utitiaardestreza la totalidad de las

funciones ofrecidas por el apoyo de TIC disponidiesnanera eficaz y eficiente.

* Dotacion de la URH.

El nivel idéneo de la unidad esta conformado mys@nas que formar parte del equipo de
la URH con grado de expertiz medio-alto en los istdsias de RRHH, los cuales sean
recursos que contribuyan al desarrollo de la unidadaborando en el logro de los

objetivos determinados. Deben ser personas técaitantalificadas, que cuenten con el
conocimiento necesario para el desarrollo de saidanasesora y de apoyo en la toma de

decisiones.

* Infraestructura.

Es necesaria la existencia de salas, equipamieagpgcios para el uso preferencial de la

URH, que facilite el progreso de sus actividadebeeficio de la institucion.

Componente 2: Subsistema de RRHH.

* Subsistema de Planificacion de Recursos Humanos.

El Nivel idoneo considera la existencia de un psocde planificacion activo, a corto,

mediano y largo, que priorice las necesidades ddHREuantitativas y cualitativas, basado
en herramientas de diagnostico las cuales pridaiceorrecta gestidn presupuestaria; se
requiere de un registro de perfiles de competsneiacual debe ser utilizado de manera

periodica. La generacion de un plan (anual o bignge manera formal, basado en
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informacién cuantitativa y cualitativa de la dotatide planta y contrata, la cual permitira
cumplir con las necesidades del municipio (presenteactuales) forma parte de los
requisitos necesarios para lograr un nivel idénkedweal que el requerimiento de un

registro sistematico de gasto de personal y déneas de gastos utilizados por la URH.

e Subsistema Ciclo de vida laboral.

Este subsistema requiere de la existencia de wesaosedio de comunicacion escritos
segun normativa (Diario oficial/diario de circuléei nacional), via Web y via Intranet,

segun sea la necesidad en el proceso de reclutamien

La seleccion de los funcionarios debe ser realizégldorma formal, quedando los
informes de los contratados y no contratados erbasa de datos para futuros procesos. Se

incorporan perfiles de competencias y pruebas pstracas y/o técnicas.

El proceso de induccién debe ser de manera fornestryicturada, por el que deben
pasar todos los nuevos funcionarios. La URH deberge las condiciones para que la
movilidad dentro de la organizacion sea ejecutaglando por la no discriminacion e
intereses de los involucrados. Debe existir ungsoale desvinculacion que sistematiza las
conductas o desempefio funcionario por debajo dederado.

* Subsistema de gestion del desemperfio.

La URH genera condiciones que permiten alineasduncionarios en la definicion de
compromisos de gestion individual, colaborandolalieeamiento de los compromisos de
desempefio institucional y metas de desempefio ¢hailiasi como en la generacion de
condiciones e instrumentos de didlogos formalesosrprocesos de de evaluacion, que
permitan la entrega de retroalimentacion al furmimn en torno al cumplimiento de sus
compromisos, con el fin de potenciar sus fortalgzagperar las debilidades que presente.

Dentro de este desarrollo idéneo esperado poritiadrse debe incluir la generacién de
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condiciones para procesos de calificacion que purer condiciones de competencias

transversales.

e Subsistema de Remuneraciones.

La URH maneja informacion de las remuneraciondsaas de una herramienta
computacional especializada, la cual genera y t@soformacion del sistema de pago de

remuneraciones.

» Subsistema de Servicios y Prestaciones al personal.

La URH planifica acciones tendientes a conseguwi@es y prestaciones que ni se
escapen del presupuesto y que no estén prohibaida fey. Asi la unidad debe gestionar
actividades de desarrollo personal para los fumeios, apoyando en el servicio de
actividades extra laborales. Ademas de que se dwmtiar con personal especializado para
la atencidn y respuesta de las consultas queceealos funcionarios respecto de temas

relacionados con los beneficios de bienestar qugatel Municipio.

* Subsistema de Capacitacion y Formacion.

La URH colabora para que el Plan anual de Capamitaste orientado en una vision
de mediano plazo y que corresponda a una detedeidmecesidades, se deben elaborar
metodologias especificas para la compra de sesvid® capacitacion y seleccion de
proveedores. A esto se debe incluir el desarrofloud sistema para la seleccion de
beneficiarios de capacitaciones que contenga iostatifundidos y socializados en el
municipio (paginas Webs, guias informativas, clsargntre otros), esta seleccion debe ser
acorde con los otros Subsistemas de Recursos Hgmafe creacion de un sistema de

evaluacion de la capacitacion en base a la medidéingrado de satisfaccion del
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participante del programa y de los cambios en tw®cimientos, habilidades y actitudes
del participante.

» Subsistema de Prevencion de Riesgos.

La URH debe participar en el sistema de monitoreo Higiene, seguridad y
mejoramiento de ambientes de trabajo, aportandonformes peridédicos al municipio y a

los funcionarios en general.

e Subsistema de Administracion del Personal.

La URH debe contar con procesos de control quegmén la informacion de manera
oportuna para la toma de decisiones, poseer uregiraento formal de registro de la
informacién de los funcionarios y contar con estaiesl de respuesta de las gestiones

internas y controlar el cumplimiento coordinaddateareas que participan en el proceso.

* Subsistema de Comunicaciones Internas.

La URH colabora con la creacidén de instancias p#eader y negociar las distintas
demandas que se generen; asi mismo generar lagiooed para que las asociaciones
gremiales puedan solicitar reuniones extraordisatia unidad genera canales formales, a
traves de los cuales los funcionarios puedan eapraesis opiniones, inquietudes,
sugerencias y reclamos, estos canales deben pdentiiculacion fluida y precisa a todos

los involucrados de las decisiones que adopta faammalidad en sus diferentes niveles.

Diagnostico Estratégico de las Unidades de Reci#sosanos de los Municipios del
Territorio Laja Diguillin.



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Capitulo V. Conclusiones y Propuestas. 175

Componente 3: Posicion e Influencia de la Unidad deecursos Humanos.
» Perfil del Directivo de la URH.

* Influencia de la URH.

El jefe de la URH debe tomar decisiones considerama oportunidad o problema en
forma anticipada, debe comprender el clima y laucalorganizacional. Reconociendo las
restricciones organizacionales tacitas en ciertosn@mtos o0 en ciertas posiciones. Este
debe participar en el comité de la direccion, eque respecta a decisiones de corto plazo
gue involucran a todo el servicio; la organizaciénreconoce por su capacidad de

propuesta técnica y acciones concretas.

Asi concluimos que, dentro de los principales asgede la modernizacion de la

Gestion Publica en los municipios, podemos decir:

Es primordial la retroalimentacion que debe exjstir parte de la organizacién de
las demandas, necesidades y el nivel de satisfacgié estan teniendo los ciudadanos -
usuarios, ya que la modernizacién del Estado seacen ellos. Los Funcionarios publicos
deben otorgar una nueva mirada del aparato estatglje través de la entrega de servicios
de calidad, personas mas cercanas a los usuas@ssiple a los intereses y necesidades de
estos. La premiacion de un desempeiio profesional dpimo es importante para el
desarrollo de carrera que tenga el profesionahuglo estilo de gestion impuesto en el
sector publico se centra en colocar mayor atergilms resultados obtenidos de la gestion
gue se esté realizando, colocando atencion enwvel die recursos involucrados. Es
importante la utilizacion de los recursos de marefieaz y eficiente, generando una
tendencia hacia la optimizacion entre los recutsasianos y financieros, y sobre los
productos y servicios esperados. Es por esto gue@srtante dar mayor énfasis a la

utilizacion de los recursos tecnoldgicos de los ioipios, asi como las instancias en que
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los funcionarios pueden acceder a capacitaciorregug todas estas gestiones van en pro
de la institucién y de sus beneficiarios.

Se debe afrontar y disminuir la percepciéon de guseetor publico presenta
corrupcion, para lo cual es necesario el fortalemito de la ética publica, como es el caso
de las propuestas establecidas por Chile Trangeamgume se entrega a los municipios en

general en materia de transparencia municipal.

Es necesario y relevante realizar auditorias Igti@e de recursos humanos
realizados por los municipios y por su unidad ertiqdar, por el control y analisis de la
eficiencia de los subsistemas que la componengildicacion del cumplimiento de la
Normativa General de las Municipalidades y la riévisle la eficaz gestion de los recursos
materiales, humanos y de informacion; siempre bajplano estratégico - operativo, en el
cual las politicas de recursos humanos, deben gapatibles con el plan estratégico
establecido por la organizacién, y ademas permiimprobar la eficiencia y eficacia de
ellas.

En el caso de la aplicacion de un instrumento dgrdistico a los funcionarios nos
permite auditoria a nivel de la satisfaccionesatedmpleados dentro del ambito laboral
dentro del municipios, no se debe olvidar que lalach debe velar por el logro de los
objetivos del municipios armonizandolos con losetibps de los empleados, si estos no
pueden cumplir sus objetivos, se mostraran insatisfs, surgirdn conflictos que dan lugar
a situaciones que disminuyen su compromiso y ptoddad con la institucion (al
absentismo laboral o tasas de rotacion, entre)otros
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Anexo 1.
Sugerencias formuladas por los expertos consultadpsra la validacion del

instrumento creado para los funcionarios municipals.

1. Fernando A. Belmar Flores. Direcciéon Nacional delhv&io Civil Profesional

Unidad de Procesos e Informacion.

Sugerencias:Formuladas al ambito de la claridad con la que rdaltn las
afirmaciones, es decir que el encuestado solo pieeda una interpretacion de ella, y
gue en general todos respondan bajo el mismo sertitémas se indica el tema de los
conceptos técnicos utilizados y se aconseja reganbds por palabras mas familiares y
amigables para los funcionarios que responderérstelimento.

Ademas, se sugiere incluir la frase tlaidad de administracién y finanzas.que
es en definitiva la encargada de llevar a cabaoalerl referente a personal en las
municipalidades pequefas.

Las sugerencias fueron tomadas en cuenta en alidaot puesto que ademas
coincidan con la de otros expertos consultados.

2. Mauricio Salazar Botello. Docente Universidad d& Bio, Magister en Desarrollo
y Comportamiento Organizacional.

SugerenciasAbocadas, al igual que la mayoria de los exp&wosultados, al tema
de la simplicidad de las afirmaciones y el llamada no subjetividad. Por otro lado se
hacen sugerencias de forma estructural del institoney se insinda incluir mas
afirmaciones a fin de desglosar aquellas que ieclupas de una. Ademas de incluir
una pregunta abierta que permitiera recabar vailidsemacion acerca de la percepcion
personal, sin estructura, que poseen los funciemamunicipales de las unidades

encargadas de recursos humanos dentro de la cagedmiz
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Las sugerencias entregadas también fueron tomedasienta en su totalidad y

complementadas con la de los demas expertos.

3. Fernando Fuentes Henriquez. Docente UniversidadCdecepcion. Ingeniero

Comercial, PH1 en Business administration Carlsamo8l of management,

university of Minnesota, USA. Estudiante de doaloran ciencias de la Ingenieria

en Industrias, Pontificia Universidad Catélica dgl€

Sugerenciastncluir tematicas enunciadas a continuacion:

o

La iniciacion, administracibon de cambios organizaales, la
innovacion y mejoramientos de la calidad en latiGesle Recursos
Humanos, (estas funciones de una Gestion de Recilteamanos
moderna)

La Gestion de Recursos Humanos y su incidenclasprocesos de
evaluacién de desempefio, carrera funcionaria eliass,
promociones, traslados, reubicaciones, etc.) rigggsanes de cargos
y puestos.

La GRH y el grado de alineacion interna entreasitividades
operativas. Por ejemplo, si existe alineacioneclats actividades del
sistema de evaluacion de desempefio (SED), sistema
compensaciones (SC), sistema de capacitacionardés (SCD), y
otros.

Profesion y grado profesional del jefe o directeiRecursos

Humanos.

Si bien se tomaron algunas de estas sugerenuisyendo en el cuestionario

afirmaciones respecto a la carrera funcionariduec#n del desemperio y perfil del

encargado de recursos humanos, otras se dejatadaeuesto que ajustandose a la

realidad de los municipios objeto de estudio, noaaicables.
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4. Margarita Chiang Vega. Docente Universidad del Bio, Magister en Recursos
Humanos. Doctor en Desarrollo Organizacional.

Sugerencias:Abocan al tema del manejo de conceptos de losestanos, es
sugerido no utilizar palabras que se asume el dmacio debiera conocer, por otro lado
también se indica eliminar las afirmaciones sugstiy con mucha informacién, que
puedan llevar a respuestas sesgadas.

En la seccion donde se requiere de informaciorodedifica, se sugiere preguntar la
antigliedad laboral del funcionario en la institacié

Las sugerencias fueron tomadas en cuenta en alidaot modificando los
conceptos empleados, eliminando subjetividades wgumtas sobrecargadas de
informacion.
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Anexo 2. CUESTIONARIO PARA FUNCIONARIOS MUNICIPALES.

Diagndstico Estratégico de las Unidades de Recutdasmanos de las municipalidades del territorio Lajziguillin

El presente instrumento tiene como finalidad, diesgicar la gestion de la Unidad encargada de Resurs
Humanos dentro del municipio al que Ud. pertenesmluando el grado en el que las afirmaciones $ieaapa la
organizacioén (Si su municipio no cuenta con unaachide administracién de recursos humanos, enfaggieespuestas al
departamento que cumpla las labores de éste, gropk): Departamento de Administraciéon y Finanzas).

Se ruega contestar todas y cada una de las pregomtala mayor veracidad posible, a fin de quedatos
obtenidos constituyan informacién confiable y fidgd, que permita generar propuestas de mejorkesrpara la funcion
de recursos humanos, en beneficio de la institugide las personas que la componen.

Para su mayor tranquilidad recordamos que la apba de este instrumento es totalmente andnima y |
identificacién requerida adicionalmente es sol@maaluacién estadistica de la muestra.

Responda el cuestionario leyendo cuidadosamentegpanaino los enunciados y marque con Mnal cuadro
correspondiente a su respuesta, considerandaulizisig escala de calificacion:

NIVELES DE CALIFICACION:

OPCION SIGNIFICADO

1 La afirmacién no es aplicable a la unidad encargdi@cursos humanos.
La afirmacién se aplica en su forma méas bésica.
La afirmacién se aplica parcialmente.
La afirmacién se aplica casi en su totalidad.
La afirmacién se aplica en su totalidad.
La afirmacién se aplica en forma mas avanzada enitiad encargada de recursos humanos.

o0~ |Ww|N

Recuerde que debe responder conforme a la situaeiédl de la Unidad de Recursos Humanos de su
municipalidad (6 del Departamento de Administraciofinanzas), NO de acuerdo a sus expectativaspyfmyectos a
futuro.

IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO.

Género: : Femenito Antigiiedad en la : Menos de 3
[ ] Masculine Tipo de Funcidn: |:| Directivo Institucidn: [ | Entre 6+ 13
o |:| Profesional i Mas de 16

|:| Tefatura

Rangode edad: [ | Menorde 25 |:| Técnicos Nivel Educacional] | E.Media
i Entre 26y 33 |:| Administrativo i Técnico
[ ] Entre36+v43 [ Ausiliar [ ] Universitario
: Mavor 46 : Postgrado
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¢ Su municipio cuenta con una unidad especifica delministracion de recursos humanos? Sl NO
N Se aplica en Se aplica Se aplica Se aplica Se aplica en
AFl RMAC|ONES Ac:»se su forma parcialment casi en su en su forma mas
piica basica e totalidad totalidad Avanzada
1 2 3 4 5 6

1. La unidad encargada de recursos humanos 06 eltdemarto de
administracion y finanzas, utiliza las tecnolégidasinformacion parg
entregar servicios a los funcionarios. (Ej. Inttane

|

2. La unidad encargada de recursos humanos 6 el departo de
administracion y finanzas, cuenta con el persoaphcitado para lleva|
a cabosu funcion.

3. La unidad encargada de recursos humanos 0 eltdemmanto de
administracion y finanzas, cuenta con una plargf@a actualizada dg¢
los requerimientos de personal, acorde a las rizes del municipid
(N° de personas y capacidades).

4. La unidad encargada de recursos humanos 6 el departo de
administracion y finanzas realiza regularmente ectys de Desarroll
Organizacional (referentes a clima laboral, comps#es, adaptacion g
cambio, etc.)

|

5. Existen procedimientos establecidos y personasecetdizadas
encargadas del proceso de reclutamiento de personal

6. El proceso de seleccion de personal se basa ehasrpsicologicas
yl/o técnicas dentro del contexto formal establecido

7. Existe un procedimiento estructurado de inducg@m,el que pasa
todos los nuevos funcionarios del municipio.

8. El proceso de induccién considera entrenamient@lgouesto de
trabajo durante un periodo de tiempo y retroalit@ein constante d
la jefatura directa.

11°)

9. La movilidad de personal (cambios de puestos dbajo) es
ejecutada velando por la no discriminacion e istese de log
funcionarios involucrados.

1C. El proceso de desvinculacién esta contempladodbnente dentrg
de la planificacion de la dotacion de personal.

11 La unidad encargada de recursos humanos 6 eltdemaro de
administracién y finanzas, colabora en la compldeawén de los
objetivos del municipio con los objetivos individest de cadg
funcionario.

12. Existe un proceso formal de seguimiento de lospromisos de
desempefio adquiridos por cada funcionario.

13. Existe un proceso anual de calificaciones de floxionarios
conforme a lo establecido por la ley.

15. La unidad encargada de recursos humanos ¢ eltdemmanto de
administracion y finanzas, cuenta con procedimerftomales parg
administrar las remuneraciones de los funcion:
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Noem Se aplica el Se aplice Seaplica Se aplice Se aplica el
Falltea su forma parcialment casien su ensu forma mas
AFIRMACIONES P bésica e totalidad totalidad Avanzada
1 2 3 4 5 6

17. La unidad encargada de recursos humanos 6 ettdemmto de
administracion y finanzas, dispone de personal cslgeado para g
atencion y respuesta de las consultas que realgaruncionarios
respecto de temas relacionados con los benefieibsethestar.

18. La unidad encargada de recursos humanos ¢ eltdemmanto de
administracion y finanzas, cuenta con un plan gea@égaciones qug
preparen a los funcionarios para cumplir con Igstolms establecido
por la municipalidad.

—D

19. La seleccion de los beneficiarios de las capdoitas se realiza
través de los resultados de la evaluacion de desfeomp

20. La evaluacion de la capacitacion se realiza ee leh grado de
satisfaccion del funcionario con el programa (réagcde los cambiog
en los conocimientos, habilidades, aptitudes dehcifinario
(aprendizaje) y en los cambios de comportamientoelegontexto
laboral (aplicacion).

21. La unidad encargada de recursos humanos ¢ eltdeyarto de
administracién y finanzas, cumple con su rol devgmé& accidenteg
laborales yenfermedades profesionales.

22. La unidad encargada de recursos humanos ¢ eltdeyarto de
administracién y finanzas, cuenta con un sistemanfdemacion que
mantenga actualizado los registros del personahocaontrol de
asistencia, feriados, licencias medicas, vacacjates

23. La unidad encargada de recursos humanos 6 eltdeparto de
administracién y finanzas, vela por las buenasciahes entre
directivos, funcionariog asociaciones gremiales.

24 Los reclamos y sugerencias del personal se canadizravés de |
unidad encargada de recursos humanos 6 el depattande
administracion y finanzas.
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25. La unidad encargada de recursos humanos ¢ el deparo de
administracion y finanzas, apoya a los directivosnateria de recursg
humanos.

26. La unidad encargada de recursos humanos ¢ eltdeparto de
administracion y finanzas, busca la forma de llegacuerdos entre Ig
funcionarios (asociacion) y directivos @onflicto, a fin de lograr
mutuos beneficios a corto, mediano y langlazo.

n

27. El responsable de la unidad encargada de rechtsnanos 6 de
departamento de administracién y finanzas, es omida en la
organizacion por su capacidad de propuestéécnica y accione
concretas.

28. El responsable de la unidad encargada de recutsnartos 6 de
departamento de administracion y finanzas, es uafegibnal
capacitado para ocupar el cargo y llevar a cafunieién de la unidad.

¢ Considera necesario que la municipalidad cuente sana unidad especifica de recursos humanos? D NO|:|

¢Por qué?

MUCHAS GRACIAS
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Matriz resumen para la tabulacién de datos, CEU.

 La matriz estd constituida por los tres componertes modelo: Recursos,
Subsistema de RRHH y Posicion e Influencia.

* En la segunda fila estan distribuidos los elemerdgdidos por el componente al
cual pertenecen.

* En la tercera fila se ingresan los puntos critidos,valores son obtenidos de la
parte dos y tres del cuestionario, estos son axpuatipectos relevantes del modelo,
gue se evaluan a través de items de respuestdadiest donde se asigna una
evaluacion en una escala entre 0 y 5.

* En la cuarta fila se encuentran los Atributos pepilos cuales corresponden a
variables que no son susceptibles de ser medidestatnente en una escala, un
ejemplo de esto son la cantidad de personas quparen la URH, los recursos
gue dispone medidos en metros cuadrados o en rpoesapuestado, numero de
licencias médicas en el municipio, entre otrosp&sello que estos atributos fueron
transformados mediante tablas de conversion, deemraate poder compararlos y
conjugarlos con las evaluaciones de los puntoEasit Las tablas de conversion
estan compuestas por formulas y rangos de evatuapi@ permiten llevar las
unidades de medida de los atributos a una escé@lade

* Enla quinta y sexta fila se entregan las pondenasi de los puntos criticos y de los
atributos propios.

« En la séptima fila que corresponde al Total Comptese registra la suma
ponderada de las filas quinta y sexta. Esta surrasponde al nivel de desarrollo
para cada Elemento.

* En la octava fila se entrega se registra la sunmalgrara de los Elementos que
conforman cada Componente. Este total correspahddvel de Desarrollo por
Componente.

* En la novena fila, Total NDURH se registra la symoaiderada de los Niveles de
Desarrollo por Componente, Este total correspohdéivel de Desarrollo General
de cada Unidad de Recursos Humanos (NDURH).
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ANEXO3. MATRIZ RESUMEN PARA TABULACION DE DATOS
: Posicion e
Recursos. Subsistemas. Influencia.
2
) ] 2 »
.g_ g- . g () %
. ° 3 ] = S =
q ] S , @ c > ) < <
8 3 o < < a 9 c ° i) a
o . © b7} o 2 [} = . O = S & a I :
> %) =] ) 5} > o° = 5 S o o s —= > 2 ©
2 2 5 2 8 E 5 e 7 2% g =28 S 2 =
o @ [0} = = 3 = (0] © © () £ 0 k3] e = a
S £ g 2 = 3 2 E S SE 3 = = £ = 3
= I £ o o () ) T o 2 a 28 x i g =
Puntos Criticos P2.10.1 P2.1.1|P2.22|P2.3.2|P.24.2|P25.4|P2.6.2|P2.7.2|P2.8.2|P2.9.2 P3.1 | E5
pi Nivel de Nivel de Desarrollo. P2.10.2 P2.1.2|P2.2.4|P2.3.3 P2.5.5(P2.6.3 P2.8.3|P2.9.3 P3.2 | E.6
Desarrollo. P2.10.3 P2.1.3|P2.2.5|P2.3.4 P2.6.4 P2.8.4|P29.4 P3.3 | E.7
P2.1.4|P2.2.7|P2.35 P2.6.5 P2.8.5| E.10 P3.4 | E.8
(Parte Il 'y 11l cuestionario) P2.1.5(P2.2.8 | P2.3.6 P2.6.6 P2.8.6 E.9
P2.8.7
P2.8.8
P2.8.9
p; Indices Puntaje atributos
TRV propios. P4.1 | P4.2 P4.3 P4.4| P5.1 | P5.2 | P5.3 P5.4 P55 | P56 | P5.7 | P5.8 | P59 | 5.10 | 5.11
(escala1lab)
Ponderacién 70% Puntos
Crit.
Ponderacion 30% atrib p.
Total Elementos E; E, Es E4 Es Es E7 Es Eo Ei1o En E1 Ei3 Eis | Eis | Ess
Total Componentes. C1 Cz Cs

1 Puntos criticos desde entrevista. 1 Puntajes de atributos propios cuantitativamenterdehados :l Ponderaciones
Porcentuales.

:l Calificaciones Finales - Nivel de Desarrollo de la URH.
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RESULTATS OBTENIDOS MUNICIPALIDAD DE CHILLAN VIEJO.

Recursos 2 Subsistemas n Posicién e Influencia
o) o} =) o
o Q 0 N (] ©
o o = 2 > ) = =
8 S a 5 g 9 5 cec = 5 2 ©
9 8 5 o 2 S S T ©o o 9w o g ©
(=) c S = @ a @ 17 oo © S < - = = Qo
O @ = (%] (4] — o T & © o " [5) = c
= = ()] L2 © =5 Q = = s 0 S D )
o IS @2 > = ) c < S E 9 0 = Q = o =)
5 S @ o = o © S Q &= © =0 S = o =
o © (=) Sa o o
) T = 2 < 1] c = m o c O u i<
= ] o O © o L () = =)
= £ o = 2 o S o =
T r v g @
o)) o o
O
Puntos Criticos. 5 0 3 3 1 0 4 0 0
Nivel de 3 1 0 3 0 2 1 3
Nivel de
Desarrollo Desarrollo. 4 1 1 1 2 1 2
1 1 0 2 3
1 3 0 2
2
4
2

: Ptje atributos
Indices TRV propios

Ponderacion 70%
Ponderacion 30%

Total Elementos. 3,1 0,3 0 1,16 1,12 3 2,3 1,34 1,75 0,47 1,4 0
Total Componentes 1,13 1,59 1,4

% componente 0,31 1,02 0,126
Total Nivel de Desarrollo URH 1,45
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ERULTADOS OBTENIDOS MUNICIPALIDAD DE EL CARMEN.

MATRIZ RESUMEN PARA TABULACION DE DATOS

Recursos 2 Subsistemas n _ | Posicion e Influencia
o © <] i
a o [} 2 o =
: S 8 5 8§ & 5 55 5 §5 8| ¢
o 8 g o g = g 35 8 5o v ST © £ &
=2 c =] = < o} o] ® C 0 © gc - = = Qe
(®) (5 = (%2} (] — O G & © o " [5) = c
= i ()] L © =5 () = = s 0 =i D ()
o IS @ > = ) c S G E © = Q = o S
S =] Q o c e} o S5 o Q= 7z @ c 5 a 2
o © () Sa =) @
() T = 2 ] .S c = n o c O w =
= 0 o O o) c LL [} E Q
= £ ) = Q S > 5 I
= D o ) T
o a e
Puntos Criticos. 5 0 1 3 0 0 0 2 0 0
Nivel de 3 0 1 0 0 4 1 0
Desarrollo Nivel de Desarrollo. 3 0 1 0 4 0 1
3 1 0 3 3
0 1 0 3
2
4
2
Ptje atributos
Indices TRV propios

Ponderacion 70%
Ponderacion 30%

Total Elementos. 2,87 0 0,6 0 0,72 0 1,3 3 1,2 0 0,6 2,1 | 0,233 0 0,7
Total Componentes 1,16 1,14 0,7
% componente 0,29 0,77 0,06
Total Nivel de Desarrollo URH 1,11
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Anexo 6. RESULTADOS OBTENIDOS MUNICIPALIDAD DE PE MUCO.
MATRIZ RESUMEN PARA TABULACION DE DATOS
Recursos 2 Subsistemas n _ | Posicion e Influencia
s o £ o > g © g
(%) = = c © ) = o = o
S ¢ g 2/ 8§ £ @ 2 5 85 g Sz | ¢ <
is)) 2 g g g > 8 % G '8 % C ¢ — 3 — o
i°) g 5 % 3] ] T 0o 8 c 8o P 3} = S
o) = o 9 = S @ = = =i o §B2 [0 > ) 2
S = ¢ o c k=) © S o 8= 5 20 c S a 2
3 T g > s o c = o ap? e Ea 2 it £
= s 8 a o g C e ¢ £ &
a o = b 2 D
o o o
Puntos Criticos. 2 0 3 0 3 0 0 0 1 1 2
Nivel de 2 1 0 0 3 0 1 1 1
Nivel de
Desarrollo Desarrollo. 5 2 1 2 5 1 1 3
3 0 1 0 1 2
0 1 3 0 1
1
2
) Ptje atributos
Indices TRV propios
Ponderacién 70%
Ponderaciéon 30%
Total Elementos.
2,70 | 0,00 [ 0,00 204 ] 0,70 | 1,14 3,00 225 190 | 150 | 0,96 | 1,60 1,40
Total Componentes 0,9 1,68 1,4
% componente 0,207 1,1571 0,11
Total Nivel de Desarrollo URH 1,48
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Anexo 7. RESULTADOS OBTENIDOS MUNICIPALIDAD DE PINTO.
MATRIZ RESUMEN PARA TABULACION DE DATOS
Recursos 2 Subsistemas n | Posicién e Influencia
@ s © £ 3 > g 3 :
o 5 & E 8 o o c c = = 9
(8] @\ = NS S ] o= = O O = [ E ®©
= o) © o c > o @) g 90 2 gk & 5 _ =
o % = 1) (ST o < N % o C o k3] = c
o IS a 3 = ) c = S E NS) ® = Q = ) S
S =] g [=% c 9 © S 2 S = o =z 9 < i o =
T T g 5 8 © c g D 382 c £Eao S N £
= s 8 a © 2 C e ¢ E &
N @ = o < ©
& o Z
Puntos Criticos. 4 0 0 2 4 0 0 1 1
Nivel de 1 1 0 0 0 1 0
Desarrollo Nivel de Desarrollo. 3 0 1 0 4 1
0 2 0 1 0
0 3 0 1
1
1
1
indices TRV Ptje atributos propios
Ponderacion 70%
Ponderacion 30%

Total Elementos.
2,47 | 0,00 | 0,00 0,74 0,84 2,30 2,00 0,00 0,00 0,96 | 0,47
Total Componentes 0,82 0,91
% componente 0,22 0,67
Total Nivel de Desarrollo URH 0,89
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Recursos
Tecnolégicos

Recursos
Humanos

4.1
4.1k
4.1¢
4.1c
4.1¢

4.1f

4.2¢
4.2k
4.2¢
4.2c
4.2¢
4.2f
4.2¢
4.2t
4.2i

4.2]

Variable
Nivel de usuario
Acceso Internet

Acceso mail
Acceso Intranet
Informacion
Cobertura SW

Suma 4.1

Estudios URH
PRU
Ciclo VL
G Desemp
Remuneracion.
Serv y Prest
Desarrollo.
Administration.
Relac. Lab.
Prevencién R.

Suma 4.2
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ANEXO 8 : TABLA DE CONVERSION ATRIBUTOS PROPIOS, EN ESCALA DE 0 A 5

Definiciéon

promedio de los niveles de todos los usuarios tRE

% de personas de la URH con acceso

% de personas de la URH con acceso

% de personas de la URH con acceso
Entrega Informacién por Intranet
Cantidad de Subsist con apoyo SW

Suma de puntajes

Promedio formacion de URH
Exp PRU
exp Ciclo VL
exp G Desempefio.
exp Remuneraciones.
exp Servy Prest
exp Desarrollo
exp Administration.
exp Relac
exp Prevencion.

Suma de puntajes

Formula de calculo

(4.1.3x0+ 4.1.4x1+4.1.5x2)/
(4.1.3+4.1.4+4.1.5)

4111/5(42.1.24.2.3)
41.12/3 (4.2.1.a4.2.3)
4113/5(42.1.24.2.3)

4.1.14

Contar Numero Subsistemas.

Suma (4.1a...4.1f) de 0 a 12

(4.2.6x0+ 4.2.5x1+4.2.4x2)/
(4.2.6+4.2.5+4.2.4)
4.2.12
4.2.13
4.2.14
4.2.15
4.2.16
4.2.17
4.2.18
4.2.19

4.2.20

Suma (4.2a...4.2j)de 0 a 20

Formula de conversion

(2a1,5=2) (1,4 a0,5001 =1) (0,5 a 0=0)
(100% a 75% =2) (74,99% a 50%=1) (49,99% a 0%=0)
(100% a 80% =2) (79,99% a 60%=1) (59,99% a 0%=0)

(100% a 90% =2) (89,99% a 70%=1) (69,99% a 0%=0)

(Si=2) (No=0)

(9a5=2) (4a2=1)(1a0=0)

(12 a10=5) (9 =4) (7 a 8 =3) (6 a 5 =2) (3 a 4){A a 2=0)

(2 a1,4001=2) (1,4 a 0,5001 =1) (0,5 a 0=0)

(2=2) (1=1) (0=0)
(2=2) (1=1) (0=0)
(2=2) (1=1) (0=0)
(2=2) (1=1) (0=0)
(2=2) (1=1) (0=0)
(2=2) (1=1) (0=0)
(2=2) (1=1) (0=0)
(2=2) (1=1) (0=0)

(2=2) (1=1) (0=0)

(20 a 15=5) (15 =4) (14 a 13=3) (11 a 12 =2) (10 (da 0=0)

Puntaje
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Recursos
Infraestructura

Presupuesto
Propio.

Planificacion

Ciclo vida

Suma 5.2
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((4.3.2/(4.2.1+4.2.2+4.2.3))/(4.3.1/5.1.

Suma (5.2a...5.2b) de 0 a 4
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Desempefio

Remuneraciones

Capacitacion

PMG Dese

Descrip competencias

Suma 5.3

Pago remu

Suma 5.4

Afiliacion

Sumas5.5

Cumple plan

Suma 5.6

Suma (5.3a...5.3d) de 0 a8

a
>
N

Suma (5.4a...5.4b) de 0 a4

Suma (5.5a...5.5c) de 0 a 6

&
e
s

Suma (5.6a...5.6d) de 0 a 8
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Administracion.

2= (573+ 574151012
=

a1
o

Suma (5.7a...5.7.e) de 0 a 10

[

iniciativas

‘ nuevo trato

=
~

i1 (entrevista)

‘ Suma5.11 Suma (5.11.a)
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