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Legitimidad del servicio público

ÍNDICEMotivación 1

Valor público / Desempeño del Estado

Condiciones laborales

Inquietudes como funcionario

¿Control de gestión y/o prácticas de gestión y desarrollo de personas?
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ÍNDICEAntecedentes 2

Agotamiento de los incentivos monetarios en el sector público chileno.

Prácticas de gestión de personas en el foco de los organismos
internacionales y la academia.

Políticas del Estado chileno que reflejan un interés por ir más allá de los
incentivos monetarios.
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ÍNDICEAntecedentes: Origen y de agotamiento de los incentivos monetarios

Ilustración 1 Evolución 1998-2018 Servicios PMG por tramo 
de incentivo institucional

“Dar incentivos monetarios asociados a

indicadores y metas se ha ido

constituyendo en un obstáculo que

dificulta severamente la mejoría en la

gestión del Estado, y representa

importantes costos tangibles e intangibles,

siendo el principal de ellos, lo que se deja

de hacer e innovar por esta restricción”.

(Centro de Sistemas Públicos, 2016, págs. 1-2)

2a
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ÍNDICEAntecedentes: PGP en el foco de los organismos internacionales y la academia 2b

OCDE (2016) aborda la importancia de capturar la percepción de los funcionarios para
fortalecer su compromiso hacia la organización.

PNUD (2012-2018) “Global Centre for Public Service Excellence”, ¿Qué motiva a los
funcionarios públicos?

Vinculación entre Prácticas de Gestión de Personas, Actitudes laborales y desempeño
institucional (Gould-Williams, 2007) (Vandenabeele, 2009) (Ko & Smith-Walker, 2013)
(Schuster, et al., 2017, 2020)
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ÍNDICEAntecedentes: Políticas del Estado chileno sobre PGP 2c

Ley N° 19.882 (2003)

“Nuevo Trato Laboral”

(CDC, ADP y SS.CC)

Res. N°1 (2017)

Normas en materia de 
Gestión y Desarrollo de 

Personas

Ley N° 19.553 (1998)

“Modernizar la gestión y dignificar la 
función pública

Ley N° 20.995 (2016)

Fortalecimiento de la ADP

y el SS.CC

Estudios

(2013 ; 2016) Barómetro en Gestión de

Personas de la Adm. Central del Estado.

Estudios

(2017 ; 2020) Encuesta Nacional de

Funcionarios en Chile.
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ÍNDICEMarco conceptual 3

Motivación laboral, actitudes y comportamientos laborales

Motivación intrínseca, extrínseca y Motivación de Servicio Público (PNUD, 2015)

Actitudes y comportamientos laborales:
• Compromiso organizacional afecto o de identificación (Allen & Meyer, 1990)(Meyer & Allen, 1991)

(Benkhoff, 1996)
• Compromiso organizacional de permanencia (Benkhoff, 1996)
• Compromiso organizacional de esfuerzo extraordinarios (Benkhoff, 1996)
• Satisfacción laboral (Locke, 1976) (Rainey, 2014)

Prácticas de Gestión de Personas

Enfoque estratégico (Delery & Doty, 1996) (Kehoe & Wright, 2010)

“Hard approach to HRM” y “Teoría del Intercambio Social” (Gould-Williams, 2007)
(Gould-William & Davies, 2007) (Mostafa et al., 2015)

Prácticas de Gestión consideradas (5): comunicación, participación en la toma de
decisiones, trabajo en equipo, prácticas de promoción y de capacitación
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ÍNDICEDiseño metodológico 4

Objetivos del estudio

Evaluar los niveles de significancia estadística que tienen las prácticas de gestión de personas
como variables explicativas de los niveles de satisfacción laboral y compromiso organizacional
de los funcionarios.

Hipótesis (4)

Existe una relación positiva entre la percepción de los funcionarios respecto a las prácticas de
gestión y desarrollo de personas y las actitudes laborales consideradas.

Construcción de la encuesta

10

Toma como referencia encuestas de estudios que adoptan metodología común.

Se codifica según escala Likert de 5 puntos donde el valor 1 corresponde a “Muy en
desacuerdo”, 2 “En desacuerdo”, 3 “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, 4 “De acuerdo” y 5
“Muy de acuerdo”



ÍNDICEDiseño metodológico 4

11

Variables dependientes

Compromiso Organizacional de Identificación (2):
Me siento orgulloso(a) de decirle a otras personas que trabajo en esta subsecretaría.
Le recomendaría a un(a) amigo(a) que postulara a un cargo en esta subsecretaría.

Compromiso Organizacional de Esfuerzos Extraordinarios (2):
Realizo tareas adicionales a mi trabajo, aunque no sean realmente exigidas.
Ofrezco frecuentemente ideas para mejorar el funcionamiento de la unidad en la que trabajo.

Compromiso Organizacional de Continuidad (1):
Tengo la intención de permanecer en esta subsecretaría durante al menos los próximos 12 meses.

Satisfacción Laboral (1):
En general, me siento satisfecho(a) trabajando en esta subsecretaría.

Variables independientes
Oportunidad de Ascender (1):

Tengo oportunidades reales de ascender a cargos superiores.



ÍNDICEDiseño metodológico 4

12

Variables independientes 

Prácticas de Comunicación (2):
Me siento informado de lo que ocurre en el Ministerio.
En la Subsecretaría de Servicios Sociales se promueve de manera efectiva la comunicación entre las divisiones.

Trabajo en Equipo (4):
En mi equipo de trabajo las diferentes opiniones son tomadas en consideración.
En mi equipo de trabajo siento que trabajamos por un objetivo en común.
En mi equipo de trabajo colaboramos con el resto de los departamentos o equipos de trabajo.
En la Subsecretaría de Servicios Sociales se promueve de manera efectiva el trabajo en equipo.

Prácticas para la participación en la toma de decisiones (2) :
En la Subsecretaría de Servicios Sociales se toman en consideración las sugerencias de los(as) funcionarios(as) 
respecto a la forma de trabajar de la subsecretaría. 
Durante los últimos 6 meses, en la Subsecretaría de Servicios Sociales, los(as) funcionarios(as) han tenido la 
oportunidad de involucrarse en instancias formales y efectivas de participación (grupos de calidad, grupos de 
resolución de problemas o mesas de discusión).

Prácticas de Capacitación (1):
En la Subsecretaría de Servicios Sociales me dan oportunidades reales para mejorar mis competencias laborales 
(capacitación, cursos, pasantías).



ÍNDICEDiseño metodológico 4

Definición modelos econométrico (4)

Entorno de investigación y universo de análisis

Subsecretaría de Servicios Sociales (universo 3 División, total de 278 funcionarios)

Junio-Julio 2019 encuestaje vía Qualtrics

Cobertura del 72% (201 funcionarios), leve sobrerepresentación de funcionarios División de Focalización y
trabajadores a honorarios.

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑡𝑢𝑑 𝐿𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑙𝑖 = 𝛼𝑖 + σ𝑗=1
5 𝛽𝑖 ∙ 𝑃𝑟á𝑐𝑡ic𝑎 𝑑𝑒 𝐺𝑒𝑠𝑡𝑖ó𝑛 de Personasi𝑗 +

σ𝑘=1
9 𝛽𝑖 ∙ 𝑉𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙i𝑘+ 𝜀𝑖

Con 𝑖 = 1; 2; 3; 4

Variables de control consideradas: sexo, edad, educación superior, relación contractual (2),
tramo de ingreso, antigüedad laboral, unidad de trabajo (2).
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ÍNDICEResultados 5

Variable

Alpha de 

Cronbac

h

N Media
Desviación 

Estándar

Test-

T(ˣ)

Variables dependientes

Compromiso organizacional de continuidad 200 4,1 1,1 14,6***

Compromiso organizacional - Esfuerzos 

extraordinarios 0,48 201 4,0 0,7 20,6***

Compromiso organizacional de identificación 0,81 201 3,8 0,9 11,7***

Satisfacción laboral 200 3,7 1,1 9,5***

Variables independientes

Trabajo en Equipo 0,83 201 3,4 0,9 6,3***

Prácticas de Comunicación 0,62 201 3,1 0,9 1,1

Prácticas para la participación en la toma de 

decisiones 0,68 199 3,0 0,9 -0,2

Prácticas de Capacitación 200 2,9 1,2 -0,6

Oportunidades de ascenso 200 2,2 1,1 -10,4***
(ˣ) Diferencia entre la media y el punto medio (3).

(*) Estadísticamente significativo al 90% (**) estadísticamente significativo al 99% (***) estadísticamente 

significativo al 99,9%.

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 1 Análisis de medias y consistencia interna de 
variables dependientes e independientes
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ÍNDICEResultados 5

Ilustración 2 Frecuencia agrupada de las variables de estudio, ordenadas de forma decreciente 
según categoría “De acuerdo” o “Muy de acuerdo”
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15



ÍNDICEResultados 5

Tabla 2 Análisis de regresiones: efectos de prácticas de intercambio y actitudes laborales con el 
compromiso organizacional, satisfacción laboral y las intenciones de permanecer en el trabajo

Variables independientes Variables dependientes

Compromiso de identificación Esfuerzos extraordinarios
Compromiso de 

continuidad
Satisfacción laboral

Coef. P>|t| Coef. P>|t| Coef. P>|t| Coef. P>|t|

Prácticas de Comunicación 0,22* 0,03 -0,01 0,95 -0,15 0,22 0,13 0,22

Trabajo en Equipo 0,31** 0 0,22** 0,01 0,53*** 0 0,55*** 0

Prácticas para la 

participación en la toma de 

decisiones -0,04 0,67 -0,08 0,3 -0,13 0,19 -0,1 0,28

Prácticas de Capacitación 0,12* 0,03 0,09 0,08 0,25*** 0 0,11 0,07

Oportunidades de ascenso 0,06 0,37 -0,01 0,81 0,13 0,1 0,17* 0,01

Sexo 0,16 0,18 0,02 0,85 0,18 0,2 0,12 0,32

Tramo edad 0,1 0,13 -0,03 0,61 0,2* 0,01 0,13 0,06

Tramo ingresos 0,08 0,25 -0,01 0,89 0,09 0,28 0,17* 0,02

Contrata -0,1 0,47 -0,08 0,52 -0,07 0,67 -0,23 0,13

Planta 0 0,99 -0,58* 0,03 -0,67 0,06 -0,82* 0,01

Tramo antigüedad laboral -0,04 0,55 0,11 0,07 0,14 0,08 0,07 0,31

Estudios postgrado -0,1 0,48 0,12 0,33 -0,49** 0,01 -0,09 0,55

División Adm.Fin 0,05 0,74 -0,07 0,61 -0,12 0,47 0,09 0,57

División Focal. 0,04 0,76 -0,14 0,22 0,19 0,24 0,02 0,89

Constante 1,19*** 0 3,23*** 0 1,24** 0 0,25 0,52

N 188 188 188 188

r2 0,42 0,13 0,40 0,51 16



ÍNDICESíntesis Resultados 5

Percepción respecto a prácticas de gestión y actitudes laborales

Sólo trabajo en equipo tiene en promedio una evaluación positiva, y oportunidades de
ascenso evaluación negativa (altos niveles de indiferencia).

Actitudes laborales en promedio positivas.

Regresiones econométricas

Hay evidencia para sostener la validez de las 4 hipótesis planteadas: las prácticas de gestión si
tienen efecto sobre la satisfacción laboral y compromiso organizacional.

Solo el trabajo en equipo se mostró estadísticamente significativo en los 4 modelos de análisis.
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ÍNDICELímites del estudio y alternativas metodológicas 6

Potenciales errores y sesgos de medición

Varianza común del método (Chang, van Witteloostuijn, Eden, 2010)

• Utilizar distintos instrumentos para medir variables dependientes e independientes.
• Medidas de carácter procedimental (carácter del estudio, anonimato, construcción encuesta,

preguntas aleatorias, distintas escalas de respuesta).
• Utilización de modelos de análisis complejos (relaciones no lineales)
• Remedios estadísticos (“Harman’s single-factor test”)

Sesgo de deseabilidad de la respuesta (Tourangeau & Yan, 2007)

Errores de especificación en el modelo

• Omisión de variables (Clima laboral - Confianza ; Calidad liderazgos)

Umbrales de referencia

• ¿Es normal que un 60% este en desacuerdo con la declaración “Tengo oportunidades reales de
ascender a cargos superiores”?
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ÍNDICEReflexiones y desafíos futuros 7

La AP chilena ha experimentado dos fenómenos simultáneos:

Bonos por desempeño se revelan como mecanismo ineficaces para impulsar motivación de los
funcionarios.

El Estado ha fortalecido de forma sostenida la institucionalidad que busca posicionar la
dimensión estratégica de las prácticas de gestión de personas.

Los funcionarios que evalúan de forma positiva las prácticas de gestión, están más satisfechos y
comprometidos con el trabajo, ambas actitudes relacionadas positivamente con el desempeño
institucional.

Más y mejor información para la toma de decisiones:

Estudios como el Barómetro de Gestión de Personas y la Encuesta de Funcionarios obligatoria para
todos los servicios. Compromiso de aplicación periódica.

Hacerse cargo de los límites metodológicos: uso de información administrativa, fortalecimientos de los
Depto. de Desarrollo de Personas (oportunidad y responsabilidad administrativa).
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