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RESUMEN

La investigacion actual tiene como objetivo optimizar la Politica de Mejoramiento de las
Condiciones Laborales en la Direccion Regional de Vialidad de Valparaiso, un organismo del
Ministerio de Obras Publicas de Chile. Situada en el contexto de la Nueva Gestién Publica (NGP)
y las directrices de modernizacién del Estado, el estudio sefiala la importancia de potenciar la
profesionalizacidn del servicio publico mediante sistemas de incentivos que estén en consonancia con
el mérito y la transparencia. El problema principal radica en la actual estructura de la matriz de
ponderacidn para ascensos, que incluye la variable ""Reconocimiento’, caracterizada por ser binaria
y tener un alto grado de discrecionalidad administrativa, lo que afecta la trazabilidad y la

auditabilidad del proceso.

El propdsito general de la tesis es evaluar el impacto técnico y operativo de suprimir esta variable
subjetiva y redistribuir su peso hacia factores universales y medibles, como el Nivel de Formacion
y la Evaluacion de Desempefio. Mediante un enfoque cuantitativo, secuencial y deductivo, se
realizé un andlisis comparativo a través de simulaciones estadisticas con una muestra representativa
de 50 funcionarios (16,6% del total), abarcando diferentes estamentos y tipos de contrato (Contrata
y Cadigo del Trabajo).

Los resultados revelan que el modelo original daba lugar a una homogeneizacion artificial en el
ranking, donde la antigliedad era el factor predominante, limitando la diferenciacion basada en el
talento. Con la optimizacidn, se registré un aumento en la dispersion del puntaje total (desviacion
estandar del 9,32% al 10,36%), lo que indica una mayor capacidad discriminante y equitativa. Las
variables meritocraticas pasaron a tener un peso significativo, con el Nivel de Formacién alcanzando
el 12,16% y la Evaluacion de Desempefio el 11,18% del promedio total, logrando asi un equilibrio

respecto a los factores estructurales y temporales.

La investigacion concluye que la propuesta se alinea no solo con los estandares de la OECD v el
Servicio Civil, sino que también establece una base técnica solida para justificar diferencias
objetivas en la remuneracion conforme a la Ley N.° 20.348. En resumen, el estudio proporciona
una herramienta estratégica para la profesionalizacion del Servicio Civil, promoviendo una gestion
basada en evidencia, la disminucion de la arbitrariedad y el fomento de una cultura de aprendizaje

continuo en la administracién publica.



ABSTRACT

This research aims to optimize the Policy for the Improvement of Working Conditions at the
Regional Directorate of Roads of Valparaiso, an agency of Chile’s Ministry of Public Works. Framed
within the context of New Public Management (NPM) and the State modernization agenda, the
study highlights the importance of strengthening the professionalization of public service through
incentive systems aligned with merit and transparency. The core problem addressed lies in the current
structure of the promotion weighting matrix, which includes the variable “Recognition”,
characterized by its binary nature and high degree of administrative discretion, thereby undermining
process traceability and auditability.

The general objective of the thesis is to assess the technical and operational impact of eliminating this
subjective variable and redistributing its weight toward universal and measurable factors, such as
Level of Education and Performance Evaluation. Using a quantitative, sequential, and
deductive approach, a comparative analysis was conducted through statistical simulations based on
a representative sample of 50 employees (16.6% of the total workforce), encompassing different
organizational levels and contractual arrangements (fixed-term appointments and labor code

contracts).

The findings reveal that the original model produced an artificial homogenization of rankings, with
seniority acting as the dominant factor and limiting talent-based differentiation. Following the
proposed optimization, an increase in the dispersion of total scores was observed (standard
deviation rising from 9.32% to 10.36%), indicating enhanced discriminatory capacity and greater
equity. Merit-based variables gained substantial relevance, with Level of Education accounting for
12.16% and Performance Evaluation for 11.18% of the overall average score, achieving a more

balanced relationship with structural and time-based factors.

The study concludes that the proposed model aligns with the standards promoted by the OECD and
Chile’s Civil Service framework, while also providing a robust technical basis to justify objective
remuneration differences in accordance with Law No. 20,348. Overall, the research offers a
strategic tool for the professionalization of the Civil Service, fostering evidence-based management,

reducing arbitrariness, and promoting a culture of continuous learning within public administration.
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INTRODUCCION

La modernizacion del Estado en Chile ha propiciado una profunda transformacion en la gestion de
sus instituciones, pasando de modelos burocréaticos tradicionales a los enfoques de la Nueva Gestion
Publica (NGP). Este modelo busca incorporar mecanismos de eficiencia, flexibilidad vy
profesionalizacién en la funcidn pablica, donde la gestion del talento humano se considera un eje
fundamental para alcanzar los objetivos institucionales. En este marco, la Direccion de Vialidad, que
depende del Ministerio de Obras Publicas (MOP), juega un papel clave en la conectividad y desarrollo
del pais, lo que requiere una estructura administrativa sélida y alineada con los principios de

transparencia y mérito.

Esta investigacion se centra en la Direccion Regional de Vialidad de Valparaiso, especificamente
en su Unidad de Gestion y Desarrollo de Personas y Administracion (GDPyA). Esta unidad es
responsable de garantizar que los equipos técnicos y operativos cuenten con las condiciones
administrativas adecuadas para mantener la red vial regional. Sin embargo, en un diagndstico de la
situacion administrativa se han identificado importantes desafios: una carga operativa elevada,
procesos solo parcialmente digitalizados y una dependencia de maltiples sistemas que complican la
estandarizacion de los tramites. Estas limitaciones operativas no solo afectan la eficiencia interna,
sino que también impactan en la percepcion de equidad y justicia en la implementacién de las politicas

de personal.

Uno de los instrumentos clave en este analisis es la Politica de Mejoramiento de las Condiciones
Laborales de la Direccion de Vialidad. Este instrumento técnico-administrativo tiene como objetivo
corregir las disparidades salariales y establecer criterios objetivos para el ascenso de los funcionarios
bajo contrato y aquellos regidos por el Cddigo del Trabajo. La politica emplea una matriz de
ponderacion que considera variables como antigiedad, nivel de formacion, evaluacion de

desempefio, edad de jubilacion, género y reconocimiento institucional.

No obstante, el analisis critico de este modelo revela una limitacion estructural: la inclusién de la
variable ""Reconocimiento’, que se define como un factor binario y discrecional, carece de
antecedentes documentales estandarizados. Esta caracteristica introduce un riesgo de sesgo subjetivo,
afectando la trazabilidad y auditabilidad del proceso de evaluacion. A su vez, el disefio actual
muestra una excesiva dependencia de variables temporales como la antiguedad, lo que tiende a crear
una homogeneizacion artificial en el ranking, desincentivando el alto rendimiento y la formacion

continua.



Ante este contexto, surge la necesidad de optimizar la matriz de ponderacion para reforzar la
meritocracia y la equidad interna. La tesis propone eliminar la variable ""Reconocimiento’ y
redistribuir su peso hacia variables universales, cuantificables y verificables, como el Nivel de
Formacién y la Evaluacion de Desempefio. Esta propuesta se basa en las directrices de la Direccion
Nacional del Servicio Civil y en los estdndares internacionales de la OECD, que abogan por sistemas
de incentivos fundamentados en resultados Yy competencias medibles para asegurar la

profesionalizacién del empleo publico.

Ademas, la investigacion incorpora un analisis en relacion con la Ley N.° 20.348, que protege el
derecho a la igualdad de remuneraciones y permite diferencias objetivas basadas en capacidades,
calificaciones e idoneidad. Asi, la optimizacion planteada no busca una uniformidad absoluta, sino
una diferenciacion justa y metodolégicamente justificada de las trayectorias laborales, respetando la
legalidad y la probidad administrativa.

Para validar esta propuesta, se realiza un estudio utilizando un enfoque cuantitativo, secuencial y
deductivo. Se emplea una muestra representativa de 50 funcionarios de la Direccion Regional de
Vialidad de Valparaiso, abarcando distintos estamentos y condiciones laborales. A través de
simulaciones estadisticas, se comparan los resultados de la matriz oficial con un modelo optimizado,
evaluando el impacto en la dispersion del puntaje total y la reduccion de la discrecionalidad

administrativa.

El objetivo general de esta tesis son evaluar el impacto técnico y operativo de la redistribucién de
ponderaciones en la Politica de Mejoramiento y determinar si priorizar variables auditables mejora la
equidad interna y la coherencia meritocratica en la Direccion de Vialidad. Los objetivos especificos
incluyen el andlisis comparativo de los escenarios simulados, la identificacion de variaciones en las
brechas estructurales entre calidades juridicas y la verificacion del fortalecimiento de la trazabilidad

institucional.

En términos de estructura, el trabajo se organiza de la siguiente forma: el Capitulo 1 desarrolla el
marco tedrico sobre gestion de personas y modernizacion del empleo publico. EI Capitulo 2 detalla
la metodologia cuantitativa y la seleccion de la muestra. EI Capitulo 3 presenta una revision
bibliografica sobre remuneraciones y equidad en Chile. El Capitulo 4 analiza a fondo la Politica de
Mejoramiento actual y presenta la propuesta de optimizacion. El Capitulo 5 expone los hallazgos del
analisis estadistico descriptivo. Finalmente, los Capitulos 6 y 7 presentan la discusion de los

resultados y las conclusiones generales de la investigacion.



En resumen, esta investigacion busca ser un aporte tangible para la Direccion de Vialidad,
proporcionando una herramienta técnica que asegure que el desarrollo de la carrera funcionaria refleje
la excelencia técnica y el compromiso con el servicio publico, consolidando una gestién de

personas moderna, transparente y orientada al mérito.

Metéfora para la comprension: La Politica de Mejoramiento se puede imaginar como una balanza
de precision disefiada para medir el valor del aporte de cada funcionario. Si la balanza utiliza
elementos subjetivos como el reconocimiento discrecional, su medicion sera inexacta y generara
desconfianza. La propuesta de esta tesis es calibrar la balanza utilizando Unicamente elementos
verificables (datos de formacién y desempefio), garantizando que el resultado sea justo, transparente

y auditable por todos.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO

1. Gestion de Personas y Modernizacion del empleo Publico

La modernizacion en el empleo publicoy en la gestion de personas se enmarcan en un nuevo contexto,
en donde se enmarcan en un proceso de cambio mas amplio conocido como reformas en la gestion
publica o también amada Nueva Gestion Publica (NGP). Es por esto por lo que estas trasformaciones
se extienden a la estructura administrativa, la gestion del presupuesto y a las formas de prestacion de
servicios. El fendmeno més destacado de las Ultimas dos décadas ha sido la incorporacion del Estado
a la era del magnament, adoptando incentivos que se asemejan ain mas a la de aquellas

organizaciones que operan bajo la disciplina del mercado.

La Funcion Puablica o Servicio Civil (SC) se define, en un sentido mas amplio, como aquel sistema
de gestion del empleo publico y los recursos adscritos al servicio de las organizaciones publicas en
una realidad nacional determinada (Echebarria, pag. 4)). En un sentido mas restringido, se habla de
Servicio Civil cuando este sistema decide incorporar arreglos institucionales especificos como lo son
normas y cultura, para asi garantizar la existencia de administraciones publicas profesionales

(Echebarria, pag. 4)

La Gestion de Recursos Humanos (GRH) es el proceso a través ocurre el proceso de adaptacion del
personal con la finalidad de lograr los objetivos institucionales, lo cual se logra mediante sistemas
coordinados. Contar con personal adecuado en cantidad y calidad es vital para que el rol del Estado
pueda cumplir eficaz y eficientemente sus funciones y satisfaga las necesidades ciudadanas, ya que
la efectividad depende de las competencias y el talento de la burocracia (Centro Latinoamericano de

Administracién para el Desarrollo, 2016, pag. 3)
l. Principios Orientadores de la modernizacion: Merito y Flexibilidad

Las reformas del empleo publico se rigen y orientan bajo dos principios fundamentales: el mérito

y la flexibilidad (Echebarria, pag. 14)

1. Merito: Este principio es la piedra angular del empleo publico, el cual es fundamental para
la seguridad juridica. En donde este principio se conceptualiza como la base principal para
garantizar laimparcialidad y la transparencia en el comportamiento de los servidores publicos
(en el acceso y competencia abierta) y ademas, para asegurar la eficacia del gobierno
mediante la profesionalidad y la capacidad de los empleados (Echebarria, pag. 15)
Tradicionalmente, la burocracia de Weber exigia y demandaba el reclutamiento por mérito
de pruebas competitivas, procedimientos no politicos para contratar y despedir, y por carrera

profesional basada en la promocion interna (Echebarria, pag. 14)



2. Flexibilidad: Surge como el principio rector formador, el cual es necesario para

complementar el mérito y responder a la necesidad de rigidez de aquellos sistemas més

antiguos de empleo con un contexto significativamente cambiante. La flexibilidad es una

respuesta ante fendémenos como lo son la competencia global, el constante cambio

tecnolégico, la volatilidad de los mercados y la transicién a la era post — industrial

(Echebarria, pag. 17).

Dimensiones de la Flexibilidad: El debate contemporaneo identifica varias formas en
que se despliega la flexibilidad laboral: flexibilidad numérica (ajustar el nimero de
trabajadores u horas a la demanda), flexibilidad funcional (reorganizar competencias y
tareas), distanciamiento (subcontratacion/outsourcing), y flexibilidad salarial
(estructuras retributivas que recompensen el rendimiento).

Enfoques de Gestion: La flexibilidad puede verse como un componente restrictivo,

orientada a la reduccion de costos (downsizing), o como una oportunidad, orientada a la

creacion de valor y la mejora del servicio publico (empowerment). Para los gobiernos
las personas son simultdneamente un activo y un coste, por lo que es esencial una sintesis
equilibrada de ambas aproximaciones.

Grandes Lineas de Cambio en la Gestion de Personas (Modernizacion Operacional)

La modernizacién ha revalorizado la GRH como una funcién de la direccion, impulsada

por una orientacion eficiente y la descentralizacion del magnament, que ha transferido

autonomia a los gestores. Las principales lineas de cambio en la GRH son:

1. La Flexibilizacion del Régimen de Empleo: Busca reducir la sobreproteccion y la
estabilidad (tenure) percibidas como rigidez. Esto se logra por la via de la
redefinicion de los estatutos para permitir rescisiones en ciertos casos y la
introduccién de modalidades contractuales mas flexibles, como la contratacion
temporal masiva o el outsourcing.

2. La orientacion al Rendimiento de las Politicas de Recursos Humanos: Se
manifiesta en la introduccion de instrumentos de flexibilidad funcional dentro de los
subsistemas de GRH.

Disefio de Puestos: Orientacion a la amplia descripcion de puestos con el objetivo de

incrementar la versatilidad de los puestos (ya sean verticales, horizontales o

broadbanding).

Reclutamiento y Seleccion: Busca superar los mecanismos clasicos basados en

conocimientos especializados o méritos formales, hacia un modelo basado en

competencias. La nocién de competencias incluye conocimientos, habilidades,



actitudes, valores y rasgos de personalidad necesarios para el exitoso desempefio de las

funciones de cada funcionario/a.

Promocion y Movilidad: Enfasis en reducir el peso de la antigiiedad y vincular los

ascensos al desarrollo de competencias y alto rendimiento. La movilidad (interna y/o

externa) es una preocupacion general para optimizar el capital humano y fomentar

flexibilidad.

Sistemas Retributivos: Tres orientaciones claven incluyen: reducir la uniformidad

salarial por centralizacion; transformar la progresion salarial basada en la antigtiedad bajo

criterios de desarrollo de competencias y alto rendimiento; e introducir formulas de
retribucion variable ligada al rendimiento.

3. La Potenciacion de la Funcion Directiva: La profesionalizacién de los directivos
es prioritaria y urgente, en donde a menudo exigiendo su diferenciacion del resto del
empleo puablico con un estatuto mas flexible. El ejercicio de esta funcion gerencial
se caracteriza por criterios de racionalidad econémica y se articula mediante
relaciones contractual izadas con la direccion politica, basadas en el principio de
responsabilidad por resultados.

4. La reorganizacion de la Funcién de Recursos Humanos: La tendencia
fundamental ha sido la descentralizacion de los sistemas de GRH, transfiriendo
responsabilidades desde los departamentos centrales a las organizaciones
individuales. Donde la descentralizacion ha sido efectiva, y en donde el papel de los
servicios centrales de personal ha pasado de ser una funcién de control a una de
consultor o proveedor interno de servicios.

5. Hacia un Nuevo Modelo de Relaciones Laborales: Se caracteriza por la expansion
e intensificacion de la participacién sindical y el uso de la negociacion colectiva para
determinar las condiciones de trabajo. Esta tendencia ha implicado el traslado de la
fijacion de condiciones del ambito legal al convencional (Echebarria, pag. 48).

Modelos de Gestion de Personas en el Sector Publico

Para organizar la GRH en el sistema publico, se utilizan modelos que integran distintos

procesos. EI Modelo Integrado de Gestion de Empleo y Recursos Humanos (Banco

Interamericano de Desarrollo, 2006) asume la integralidad de sus componentes para

adecuar a las personas a la estrategia organizacional (Longo, 2002, pag. 6).



Sistemas del Modelo Integrado de Gestion (Banco Interamericano de Desarrollo,
2006), (Direccién Nacional del Servicio Civil, 2012, pag. 7)

Tabla 1. Modelo Integrado de Gestién de Empleo y Recursos Humanos

Tipo de Sistema

Denominacion del Funcién Principal

Subsistema

Transversal

Define politicas, mantiene la coherencia
Planificacion general y anticipa la fuerza de trabajo

necesaria.

Transversal

Gestion de las Relaciones Base del modelo; comprende el clima
Humanas y Sociales laboral, las relaciones colectivas y las

politicas sociales.

Operacional

Define las caracteristicas, condiciones
Organizacion del Trabajo de ejecucion de las tareas y los
requisitos de idoneidad (perfiles y

competencias) de las personas.

Operacional

Regula el flujo de la dotacion: ingresos
Gestion del Empleo (reclutamiento, seleccion, induccion),
movimientos (movilidad) y egresos

(desvinculacion).

Operacional

Establece metas, supervisa, estimula y
Gestion del Rendimiento evalia el trabajo para influir en el

desempefio de las personas.

Operacional

Destinado a retribuir al personal
Gestién de la Compensacion (monetaria y no monetaria) en funcion

de su contribucién y rendimiento.

Operacional

Estimula el crecimiento profesional,
Gestion del Desarrollo fomentando el aprendizaje
(capacitacién) y definiendo itinerarios

de carrera.

(Elaboracién propia en base a Sistema del Modelo Integrado, BID)

Un enfoque complementario es el Modelo de Ciclos Temporales propuesto por el Servicio Civil,

que organiza la gestion de personas en cuatro procesos basados en el horizonte de tiempo:



1. Ciclo de Corto Plazo o Gestion del Desempefio: Busca asegurar que los puestos estén
provistos con individuos idoneos, con metas de desempefio definidas, pertinentes y
recompensadas.

2. Ciclo de Mediano Plazo o Gestién del Desarrollo: Se centra en la preparacion de las
personas y equipos para proveer las competencias requeridas en escenarios futuros.

3. Ciclo de Largo Plazo o Gestién del Cambio Organizacional: Se centra en las
transformaciones necesarias para orientar a la organizacién hacia los horizontes de largo
plazo, gestionando el climay la cultura organizacional.

4. Ciclo Transversal o Planificacion y Soporte de la Estrategia de Personas: Asegura el
aporte de la GRH a la estrategia institucional y dispone las soluciones técnico-administrativas

para soportar los otros ciclos.

Ambos modelos buscan que la Gestion de Personas esté plenamente alineada con la mision
institucional y que las practicas internas promuevan la profesionalidad, el mérito y la capacidad

para afrontar los desafios de la modernizacion

2. Sistemas de Remuneraciones, Equidad Interna y Bandas Salariales.

l. Sistemas de Remuneraciones: Fundamentos y Propdsitos

Los sistemas de remuneraciones en el marco del sector pablico se construyen bajo una compleja
interaccion de la cultura administrativa, las condiciones econdmicas y los sistemas politicos
(OECD/SIGMA, 2024, pégs. 1,21). En donde el objetivo principal de estos sistemas es asegurar
la capacidad administrativa para atraer, motivar y retener al personal cualificado
(OECD/SIGMA, 2024, pags. 21,46). Por su parte, las reformas salariales buscan mejorar la
competitividad, la equidad, la transparencia y la asequibilidad (affordability) de dichos
sistemas (OECD/SIGMA, 2024, pags. 1, 763). La tendencia observada se basa en un movimiento
desde estructuras jerarquicas rigidas hacia modelos mas flexibles que enfatizan la equidad interna
y la evaluacion de puestos (OECD/SIGMA, 2024, pag. 25).

Los sistemas pueden clasificarse segun su grado de control en centralizados o descentralizaos.
En donde los sistemas descentralizados tienden a tener un favorecimiento dentro del control
presupuestario y a la uniformidad en la determinacién salarial (OECD, 1994, péag. 14;
OECD/SIGMA, 2024, pag. 61). Histéricamente, la complejidad del trabajo y la relativa
estabilidad del empleo han favorecido el desarrollo de escalas salariales uniformes y la

progresion por antigiiedad (OECD, 1994, pags. 11, 794). Un sistema de remuneraciones



moderno e integrado, que utilice el software de numeraciones y un software de recursos humanos,

es crucial para garantizar la equidad, transparencia y eficiencia en la gestion del personal (Rex+).
El salario Base como Componente Central de la Equidad

El salario base o también conocido como salario de posicion es el componente més estable y
predecible de la remuneracion total, y debe reflejar la complejidad y la responsabilidad del puesto
y las funciones a ejercer (OECD/SIGMA, 2024, pag. 95). Para asegurar la transparencia y la
manejabilidad del sistema, se recomienda que el salario base constituya la mayor parte de la
remuneracién total mensual, idealmente superando el 70% (OECD/SIGMA, 2024, pags. 9,37)

1. Equidad Internay Valoracion de Puestos

La equidad interna es un pilar fundamental, definido como la garantia de “igualdad de
remuneracion por trabajo de igual valor” (OECD/SIGMA, 2024, pag. 31). Este principio
implica que los niveles salariales para puestos con atributos comparables (como cualificaciones,
complejidad., responsabilidad o impacto, deben ser similares. Ademas, el salario base es un

determinante directo de la equidad salarial.

A. La Evaluacién de Puestos (Job Evaluation)

La evaluacion de puestos (Job evaluation) es el instrumento clave para establecer esta

equidad interna, en donde su objetivo principal es determinar de forma sistematica el valor

relativo de los puestos de trabajo.

Los métodos de evaluacion se dividen en:

1. Modelos Analiticos: Son los més rigurosos, precisos y complejos, en donde utilizan el
método de puntuacion por factores, que desglosa los puestos en criterios medibles —
como conocimientos, responsabilidad e impacto — para una evaluacion objetiva. Ademas
la OECD menciona que estos métodos son la Unica forma de evidencia en casos de
reclamos de igualdad salarial.

2. Meétodos No Analiticos: A diferencia de los modelos analiticos, estos comparan los
puestos de forma global o por rangos, basandose en la percepcion de su valor. Ejemplos
incluyen la clasificacion de puestos (job slotting) (OECD/SIGMA, 2024, pég. 81).

La aplicacion de la evaluacion de puestos neutral al género es vital para motivar las
brechas salariales, ya que con estas se logra garantizar que los puestos se valoren en

funcion de criterios objetivos y no sesgados.



1. Bandas Salariales como Estructura de Pago

Las bandas salariales (o estructuras de grados de pago) representan la columna vertebral del
sistema de clasificacion y determinacion de remuneraciones (OECD/SIGMA, 2024, pag. 68).
Una estructura de bandas agrupa puestos de valor comparable, la cual es esencial para poder

gestionar la equidad, la transparencia y las perspectivas de progresion de la carrera.
La OECD establece que las bandas salariales pueden definirse por:!

¢ Rangos de puntos obtenidos por la evaluacion de puestos.
e Caracteristicas laborales especificas
e Puestos de referencia

A. Tipologias de Bandas y Progresion Salarial

Las estructuras se clasifican segin su amplitud: estrechas, con diferenciales entre el 20% y 40%,
o amplias, con diferenciales de 50% a 100%. Las estructuras amplias ofrecen mayor autonomia
gerencial para fijar salarios competitivos, aunque su gestion debe ser solida para evitar problemas
de equidad.

La profesion salarial, que permite el aumento del salario base, puede ser horizontal (dentro del
mismo grado) o vertical (promocion). La antigliedad (length-of-service increments) ha sido
histéricamente el criterio predominante para la progresion dentro de los grados en la mayoria de
los paises . Sin embargo, la OECD menciona que se ha observado una tendencia a sustituirla por
el desempefio para reconocer el merito (OECD, 1994, pag. 31; OECD/SIGMA, 2024, pag. 110).

B. Caso Practico: Modelo de Bandas Salariales del INE

El Instituto Nacional de Estadisticas (INE) adopto un Modelo de Bandas Salariales con el
objetivo de estandarizar lar remuneraciones en los procesos de ingreso y movilidad interna,
ademas de poder facilitar los analisis de equidad (INE, 2023, pag. 1). Esta metodologia de
valoracion de cargos utilizada fue el Modelo Hay Group, en donde la matriz de bandas salariales
se estructuro con una Zona de Ingreso (con la finalidad de estandarizar las rentas de entradas) y
una Zona de Desarrollo (que permite el ascenso la carrera, basado en evaluacion de desempefio
y antigiiedad, entre otros criterios). Lo cual un éxito reportado de esta implementacion fue el

logro de la equidad en la entrega de remuneraciones por género (INE, 2023, pag. 7).

1 OECD/SIGMA. (2024). Salary systems in public administration and their reforms: Guidance for
SIGMA partners (SIGMA Paper No. 71). Organisation for Economic Co-operation and Development.
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3. lgualdad de Remuneraciones, Brecha Salarial y Perspectiva de Género.
El estudio de la igualdad dentro de las remuneraciones, la brecha salarial y la perspectiva de género
se basa en la persistente desigualdad salarial entre hombres y mujeres, un fenémeno mundial de
dificil de reintegrarse y asociado a pautas culturales de enfoque de género?. Esta diferencia en la
remuneracion media entre hombres y mujeres persiste independientemente del sector o la categoria
profesional. En Chile, diversas fuentes, incluyendo datos de la Encuesta Suplementaria de Ingresos
(NESI) del 2012, indican que el ingreso mensual promedio de las asalariadas es aproximadamente
20% menor al de los hombres asalariados, manteniéndose esta brecha en niveles superiores al 20%
(Diaz, 2015, pag. 105; Rojas Mifio, 2021, pag. 17). La conviccion de que la igualdad salarial es
indispensable para la equidad social y el trabajo decente ha sido un impulsor en las normativas tanto

a nivel internacional como local *
l. El Derecho a la Igualdad de Remuneraciones: Alcances Normativos

El principio de igualdad de remuneracion goza de un amplio y largo historial de reconocimiento

juridico supranacional (Diaz, 2015, pag. 142).

1. Principios Internacionales y la Ley N° 20.348

El concepto méas adecuado para abordar la igualdad de remuneraciones es el de “igualdad de
remuneraciones por trabajo de igual valor”, contenido en el Convenio N° 100 de la OIT
(adoptado en el afio 1951 y ratificado por Chile en 1971) (Diaz, 2015, pag. 115). En donde
este principio permite a comparacion entre tareas diferentes, y permitiendo cubrir la situacion
méas habitual en la que hombres y mujeres realizan trabajos distintos, pero que son
equivalentes en términos de capacidades, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo
(Diaz, 2015, pag. 165).

Aunque a pesar de que el Estado chileno ratifico el Convenio N° 100 de la OIT, la Ley N°
20.348 promulgada en el afio 2009, busca resguardar este derecho, aungue opto por un ambito
més limitado, estableciendo expresamente el derecho a la “igual remuneracién por igual
trabajo” entre mujeres y hombres (Rojas Mifio, 2021, pag. 17; Diaz, 2015, pég. 116).

2 Diaz, E. (2015). La desigualdad salarial entre hombres y mujeres: Alcances y limitaciones de la Ley
N° 20.348 para avanzar en justicia de género (Cuaderno de Investigacion N° 55.
3Diaz, E. (2015). La desigualdad salarial entre hombres y mujeres: Alcances y limitaciones de la Ley

N° 20.348 para avanzar en justicia de género (Cuaderno de Investigacion N° 55. (Pag, 107)

11



La Ley N° 20.348 pese a todo, es criticada por su eficacia limitada y por no abordar la nocion
amplia de “trabajo de igual valor”, lo que dificulta y genera configurar situaciones de
discriminacion dado a que las mujeres se insertan en ocupaciones distintas y mucho menos
valoradas que la de los hombres (Diaz, 2015, pag. 117). ElI Comité CEDA, de hecho, ha
manifestado su preocupacion por esta omision y ha recomendado al Estado chileno a
modificar la legislacion para incluir el principio de “igual remuneracion por un trabajo de
igual valor” .
Justificacion de las Diferencias Objetivas
La Ley N° 20.348 incorpora en el Cddigo del Trabajo (Art. 62 bis) que no se consideraran
arbitrarias las diferencias objetivas en las remuneraciones si se fundan en razones como
las capacidades, calificaciones, idoneidad, responsabilidad o productividad (Rojas Mifio,
2021, pag. 17)
Es por eso por lo que Rojas Mifio menciona que, la doctrina ha clasificado los supuestos de
diferencias objetivas en:

a. Especial Merito: Incluye la certificacion de estudios o la trayectoria laboral.

b. Calificacién obtenida en base a un criterio sujeto a medicion: Incluye la

antigliedad, la productividad o la evaluacion de desempefio.

Para que estas diferencias sean legitimas, se exige su objetividad (la cual racionalmente
permita ser valorada) y su proporcionalidad. La justificacién de la diferencia objetiva
requiere que el empleador acredite su existencia, aplicacién y el conocimiento que los
trabajadores tienen de ellas, a pesar de que algunos pronunciamientos judiciales han
relativizado esta exigencia, asumiendo la sola constatacion del mérito como suficiente °.

Brecha Salarial y Discriminacion de Genero

La desigualdad salarial es la existencia en la retribucion media entre hombres y mujeres (Diaz,

2015, péag. 143). En donde solo se constituye en discriminacion salarial si no puede justificarse

por una distinta aportacion de valor en el desempefio, sino que es explicada por el sexo de la

persona.

* Diaz, E. (2015). La desigualdad salarial entre hombres y mujeres: Alcances y limitaciones de la Ley
N° 20.348 para avanzar en justicia de género (Cuaderno de Investigacion N° 55. (Pag, 119)
> Rojas Mifio, I. (2021). El derecho de igual remuneracién por igual trabajo entre mujeres y hombres

ante los tribunales de justicia. Revista de Derecho Universidad de Concepcion (Pag, 29, 30)
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1. Discriminacion Directa e Indirecta.

La discriminacién salarial directa ocurre cuando la remuneracién distinta por el mismo

trabajo se basa expresamente en el género del trabajador (Diaz, 2015, pag. 147).

La discriminacién salarial indirecta (o sistémica) se refiere a la desigualdad de la aplicacion

de un criterio especifico aparentemente neutro, pero que afecta negativamente a las mujeres

(Diaz, 2015, péag. 151). Lo cual esto se genera por la infravaloracion de los trabajos

realizados especificamente por mujeres, a causa de la estructura y la organizacion social

segregada por sexos, manifestando aquella segregaciéon como:

e Segregacion Horizontal: Concentracion de mujeres en sectores y ocupaciones tienen
menor valoracidn social y estan peor remuneradas.

e Segregacion Vertical: Diaz (2015) sefiala que esta distribucion desigual se basa en la
estructura jerarquica, donde las mujeres se agrupan en los empleos mas bajos,
enfrentando el llamado “techo de cristal”. En donde las diferencias de ingresos por sexo
son mas pronunciadas cuando aumenta la responsabilidad del cargo y el nivel de
escolaridad.

2. Brechas en el Sector Publico

En la Administracion Central del Estado, un estudio del afo 2015 detecto una brecha

promedio de 10.4% en desmedro de las funcionarias®. La Ley N° 20.348 establece para el

empleo puablico que la asignacion de grado en los empleos a contrata debe considerar la
importancia de la funcién, la capacidad, calificacion e idoneidad personal, excluyendo asi,

toda discriminacion por sexo (Bentancor, 2018, pag. 7).

Un proyecto piloto de la OIT en el Instituto de Seguridad Laboral (ISL) encontr6 que, para

el puesto feminizado “Ejecutivo/a de Plataforma” y su homologado masculinizado

“Prevencionista!, en donde existia una brecha de remuneracion de 20% en desmedro del

puesto feminizado, explicada por la diferente composicion de estamentos (Bentancor, 2018,

pags. 19, 21). No obstante, al extender el andlisis para determinar si existen diferencias

significativas al interior del puesto “Ejecutivo/a de Plataforma”, condicionando por

estamento, se logré encontrar una diferencia estadisticamente significativa de un grado a

favor de los hombres respecto a las mujeres por estamento Profesional. El cual este tipo d

¢ Bentancor, A. & Ureta, C. (2018). Resultados del Proyecto Piloto “Promoviendo el Didlogo Social
en Chile: Evaluacion de los puestos de trabajo con perspectiva de Género, para la disminucion de

brechas salariales en el Estado” (Pag, 4)
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brechas si pudiera ser corregida a través de un eventual plan de accién en el marco legal
vigente.

3. Opacidad, Acceso a la Informacion y Aplicacion de la Ley

La Ley N° 20.348 y sus procedimientos de aplicacion han sido criticados por su falta de eficacia

para revertir la discriminacion salarial (Diaz, 2015, pag. 311)

1. Falta de Transparenciay el Sueldo
Rojas Mifio sefiala que la falta de transparencia en la estructura de remuneraciones es un
obstéculo critico y decisivo, La organizacion del sistema se define con amplia libertad por la
direccion de la empresa. En el sector privado y pablico, es muy dificil obtener informacion
oficial sobre el monto de las remuneraciones percibidas por los pares, lo que dificulta a las
trabajadoras a justificar que su derecho esta siendo vulnerado (Diaz, 2015, pag. 331).
La opacidad se acentlla porque la remuneracion por diferencias objetivas (como lo es la
calificacién o el mérito) se suma al sueldo, generando asi una confusion entre la parte fija
que corresponde a lo realizado en el ejercicio de sus funciones y los “complementos
salariales”

2. Desafios Procesales y la Carga de la Prueba
El principal instrumento de garantia de este derecho es la accion judicial de tutela de
derechos fundamentales. Sin embargo Rojas Mifio indica que a pesar de que la brecha salarial
se mantiene en niveles superiores al 20%, son reducidas las causas presentadas ante los
tribunales de justicia.
La titularidad de la denuncia recae exclusivamente en la trabajadora afectada, quien es la
principal responsable que debe sustanciar el reclamo previamente ante el empleador. Esta
exigencia es considerada un factor inhibidor e intimidatorio, debido al temor a ser
despedido o a enfrentar represalias’.
A pesar de ello, el ordenamiento juridico establece una rebaja de la carga de la prueba
(Art. 493 CT): si existen "'indicios suficientes" de la lesion, el denunciado debe explicar los
fundamentos de las medidas adoptadas y su proporcionalidad (Rojas Mifio, 2021, pag. 38).
Sobre la configuracion de indicios, existen dos posturas judiciales: una que establece que la
sola acreditacion de la disparidad de remuneraciones por un mismo trabajo constituye un

indicio suficiente, y que otra que exige ademas que se prueben indicios de que la diferencia

7Rojas Mifio, I. (2021). El derecho de igual remuneracién por igual trabajo entre mujeres y hombres

ante los tribunales de justicia. Revista de Derecho Universidad de Concepcion (Pag, 17)
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obedece a razones de genero (Rojas Mifio, 2021, pag. 39). En cuanto al plazo para accionar,
la doctrina judicial es unanime en que la vulneracion es permanente en el tiempo mientras

la relacion es vigente.

4. Buenas Practicas Laborales, Meritocracia y Desarrollo de Personas.
La gestion y el desarrollo de personas constituyen un eje estratégico y fundamental para el correcto
funcionamiento del Estado, orientado hacia el fortalecimiento del servicio y rol publico. En este
contexto, la Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC) de Chile tiene como principal facultad la
de emitir “normas de aplicacion general” cuyo alcance es global y obligatorio para los ministerios
y sus servicios dependientes o relacionados. Estas normas buscan estandarizar diversas areas,
incluyendo el reclutamiento, la seleccidn, la induccién, la capacitacidn, los sistemas de promocion, y

los sistemas de calificaciones.

La norma emitida por la DNSC tiene como uno de sus objetivos principales, la de consolidar los
avances logrados en materias de gestioén y desarrollo de personas establecidos previamente en
el Instructivo Presidencial sobre Buenas Practicas Laborales en Desarrollo de Personas en el Estado
(Servicio Civil, 2024). En general las normas estan disefiadas para guiar la gestion de las personas
desde una perspectiva “exclusiva” en las tareas netamente operativas hacia la gestion y desarrollo en
el plano de una contribucion estratégica. Es por ello por lo que la adecuada implementacion de las
normas es responsabilidad de cada servicio publico, esperando que los Jefes Superiores de Servicios

lideren su correcto cumplimiento.
La Meritocracia como Pilar de las Buenas Practicas Laborales.

La implementacion de la meritocracia es esencial para asegurar un servicio publico motivado,
comprometido y ético. Los estudios indican que basar las decisiones de gestion de personas en el
desempefio laboral tiene efectos estadisticamente positivos en variables claves como lo son la
satisfaccion, el desempefio, el compromiso, y la conducta ética. De hecho, el desempefio laboral
es percibido por los funcionarios como el factor mas importante para el desarrollo de carrera
(Schuster, Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K, & Gonzalez, M, 2016, pag. 11).

Para fortalecer el principio de mérito, las précticas de gestién deben incluir procesos formales
competitivos. Es por ello por lo que la evidencia muestra que los anuncios publicos de vacantes y la
aplicacion de examenes escritos para la seleccion tienen efectos positivos en la satisfaccion y
motivacion con el trabajo (Schuster, Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K, & Gonzéalez, M, 2016, pag. 17).
Ademaés, la DNSC exige el procedimiento de reclutamiento y seleccion, aplicado a los ingresos

en calidad de Contrata o Codigo del Trabajo, en base a los principios de mérito, idoneidad,
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objetividad, transparencia, inclusion, no discriminacién, igualdad de condiciones y calidad

técnica.

A pesar de las buenas practicas, la falta de transparencia y meritocracia sigue siendo un riesgo
constante. Las investigaciones sefialan que las conexiones personales y politicas ayudan a una
minoria a obtener su primer trabajo en el Estado, e indican que alrededor del 27% de los servidores
chilenos tuvo apoyo de amigos o familiares para conseguir su primer empleo dentro del sector publico
(Schuster, Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K, & Gonzalez, M, 2016, pg. 9). La incidencia de vinculos
personales y politicos tienen efectos directos y estadisticamente adversos en diversos factores
institucionales, afectando negativamente el desempefio, la satisfaccion, el compromiso con el servicio
publico y la conducta ética en el reclutamiento, ascensos y pagos. Por lo que una recomendacién clave
es reducir la incidencia de criterios politicos y personales en las decisiones de contratacion, ascenso,

remuneracion y desvinculacion.
Desarrollo de Personas, Liderazgo y Desempefio

El desarrollo de personas abarca tanto la formacion como la capacitacion, siendo la formacion mas
amplia y de proyeccion a mediano y largo plazo, buscando asi el establecimiento e interiorizacion de
competencias para dar un mayor alcance y sentido al trabajo®. El plan de desarrollo es la ruta
formativa definida por la institucion, concretizada a través del plan trienal de formacion y

capacitacion, alineado con los objetivos institucionales.

Otro componente crucial del desarrollo y las buenas practicas es el sistema de evaluacion del
desempefio. En Chile, las evaluaciones de desempefio son casi universales (95% de los funcionarios
han sido evaluados al menos una vez al afio) y generalmente sigan las buenas préacticas basicas, como
la evaluacién segin metas previamente acordadas (Schuster, Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K, &
Gonzalez, M, 2016, pag. 11). Sin embargo, no siempre se perciben como consecuentes. Lo cual para
mejorar, se recomienda vincular los resultados de la evaluacion a las perspectivas de desarrollo de

cada carrera.

Es por ende que el liderazgo juega un rol clave y central en la gestion del desempefio y el desarrollo
de equipos. Schuster, Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K, & Gonzélez, M, establecen que las practicas
de liderazfo, especialmente en el lidereazfo etico y transformacional, tiene efectos ppositivos en la
confianza, satisfaccion, el desempefio, la motivacion laboral y el ompromiso con el servicio publico

de los funcionarios. Las jefaturas deben orientar el desempefio hacia el cumplimiento de la funcion

& Servicio Civil. (2024). Normas de gestion y desarrollo de personas.
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publica, la satisfaccion de las necesidades ciudadans y ejercer su rol “cautelando las buenas practicas
laborales, inclinandose a cuidar y fortalecer un ambiente laboral saludable, el buen trato y el respeto

irrestricto a las personas” (Servicio Civil, 2024).

Las capacitaciones en etica, aunque no siempre tienen efectos significativos en la habilidad de
detectaar problemas eticos especificos, si tienen efectos positivos en la confianza, la satisfaccion
laboral y el orgullo por ser un servidor publico (Schuster, Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K, &
Gonzélez, M, 2016, pags. 19, 20)
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CAPITULO 2. METODOLOGIA

1. Conjetura de trabajo

La hipotesis orientadora establece que la eliminacion de la variable “Reconocimiento” y la

redistribucion de su ponderacion hacia variables universales y auditables (Nivel de Formacion

y Evaluacion de Desempefio) permitira:

Aumentar la igualdad de condiciones entre estamentos y calidades juridicas,
Reducir la brecha estructural entre trabajadores regidos por el Cédigo del Trabajo
y funcionaros a contrata,

Mejorar la trazabilidad y audibilidad del proceso, y

Generar efectos consistentes con principios de mérito, transparencia y equidad

interna definidos por la Politica de Mejoramiento.

Esta conjetura se valida mediante el analisis comparado entre la matriz oficial y los escenarios

simulados sin la variable Reconocimiento.

2. Obijetivos

Objetivo General
Evaluar el impacto técnico y operativo de la eliminacion de la variable “Reconocimiento” la
redistribucién de su ponderacion habia variables universales y auditables (Nivel de
Formacién y Evaluacién de Desempefia), determinando si dicha modificacién mejora la
equidad interna, la trazabilidad del proceso y la coherencia meritocratica de la politica de
Mejoramiento de la Direccion de Vialidad

Obijetivos especificos

a. Analizar comparativamente el comportamiento de la matriz oficial y de los

escenarios simulados (sin Reconocimiento, redistribucion de ponderaciones y
aplicacion del cap técnico en CT), identificando variaciones en los puntajes
promedios por estamento y calidad juridica.

Determinar el efecto de las modificaciones propuestas sobre las brechas estructurales
entre funcionarios Contrata y trabajadores regidos por el Codigo del Trabajo,
evaluando si la redistribucion de ponderaciones contribuye a una mayor igualdad de

condiciones

Verificar el grado en que las modificaciones propuestas fortalecen la trazabilidad, la

auditabilidad y el cumplimiento de los principios de mérito, objetividad y
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transparencia establecidos en la Politica de Mejoramiento y en las normas de gestion

de personas del Servicio Civil.

3. Metodologia de Investigacion
La presenta investigacion se desarrolla bajo un enfoque cuantitativo, el cual, de acuerdo con
Hernandez Sampieri (2014), se caracteriza por ser secuencial, deductivo y probatorio, orientado a
la medicion objetiva de variables y al andlisis estadistico de los datos recolectados.

En este enfoque, los planteamientos de investigacion son especificos y delimitados desde el inicio,
las hipotesis se formulan previamente a la recoleccion de datos y el anlisis se sustenta en
procedimiento estadisticos que permiten identificar patrones, variaciones y relaciones (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, C, & Baptista Lucio, M. del P, 2014, pags. 43-45)

Este enfoque resulta pertinente para el estudio, dado que la Politica de Mejoramiento se
operacionaliza mediante variables cuantificables, ponderaciones numéricas y reglas de calculo

definidas.

3.1. Definicion del problemay de las variables
Segun Hernandez Sampieri (2014), el planteamiento del problema en el enfoque cuantitativo implica
traducir una situacion observable en variables medibles, que puedan analizarse estadisticamente
(pp. 46-49).

En este estudio, el problema de investigacion se centra en valuar si la eliminacion de la variable
“Reconocimiento” y la redistribucion de su ponderacién inciden en la equidad interna y en la

coherencia meritocratica de la Politica de Mejoramiento.
Las variables del estudio se definen de la siguiente forma:

e Variables independientes: Antigiedad, Edad para Jubilar, Nivel de Formacion,
Evaluacién de Desempefio, Diferencia con el Grado de Tope y Reconocimiento (variable
modificada o eliminada en escenarios).

e Variables dependientes: Puntaje total de la matriz (OVERALL), variacién del puntaje

promedio y brechas por estamento y calidad juridica.

La operacionalizacion de las variables permite su medicién numérica y su analisis comparativo,
conforme a los principios del enfoque cuantitativo (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, C, &
Baptista Lucio, M. del P, 2014, pags. 118-119)
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3.2.Recoleccidn sistematica de datos

La recoleccion de datos se realizd siguiendo procedimientos estandarizados, verificables y
replicables, tal como lo exige la investigacion cuantitativa (Herndndez Sampieri, Fernandez
Collado, C, & Baptista Lucio, M. del P, 2014, pags. 43 -47).

Los datos utilizados provienen exclusivamente de fuentes institucionales oficiale, y su recopilacion
se fundamento en la medicién objetiva de las variables del estudio. De acuerdo con los autores, la
credibilidad de una investigacién cuantitativa depende de que los datos puedan observarse en la
realidad y representarse mediante valores numéricos (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, C,
& Baptista Lucio, M. del P, 2014, pégs. 44-45).

Este procedimiento asegura la validez y la confiablidad del andlisis posterior.

3.3.Procesamiento y analisis estadistico

Una vez recolectados, los datos fueron codificados, organizados en matrices y depurados,
siguiendo el proceso descrito por Herndndez Sampieri (2014) para el analisis de datos cuantitativos
(pp. 271 -272)-

El analisis se efectué mediante:

o Estadistica descriptiva por variable (medias, modas, rangos, variaciones).
e Comparacidn de escenarios (matriz oficial vs, escenarios simulados).

¢ Analisis de diferencias de puntajes por estamento y calidad juridica.

Los autores sefialan que el analisis cuantitativo debe considerar los niveles de medicion de las
variables y que los modelos estadisticos representan la realidad, pero no la sustituyen, por lo que los
resultados deben interpretarse en su contexto organizacional (Herndndez Sampieri, Fernandez
Collado, C, & Baptista Lucio, M. del P, 2014, pégs. 271 -273).

3.4. Interpretacion basada en evidencia
La interpretacion de los resultados se realizé a la luz de los objetivos planteados y de la evidencia

empirica obtenida, evitando juicios subjetivos.

Hernandez Sampieri (2014) indica que en la investigacion cuantitativa la interpretacién consiste en
explicar como los resultados se ajustan o contrastan con las predicciones iniciales y con la teoria
existente (pp. 19 — 20).

En este estudio, los resultados permiten evaluar si las modificaciones propuestas:

e Reducen brechas estructurales,
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o Fortalecen criterios objetivos,

e Mejoran la coherencia del sistema de ponderaciones.

3.5. Justificacion de la metodologia

La eleccion del enfoque metodoldgico cuantitativo se justifica porque:

Permite medir objetivamente el impacto de la redistribucion de ponderaciones.
Facilita la replicabilidad del estudio, requisito esencial de la investigacién cuantitativa
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, C, & Baptista Lucio, M. del P, 2014, pag. 69).

c. Asegura validez y confiabilidad, al basarse en datos numéricos y procedimientos estadisticos
estandarizados.

d. Es el enfoque mas adecuado para estudios de evaluacion de politicas publicas y analisis

organizacional, donde se requiere comparar escenarios y cuantificar efectos.

4. Poblacion y muestra
4.1.Poblacion Obijetivo
La Direccion de Vialidad de la Region de Valparaiso cuenta con 301 funcionarios en donde en la
Calidad juridica Contrata encontramos un total de 244 funcionarios, en donde estos se distribuyen
entre estamentos en: funcionarios estamento Profesional (98); Administrativos (24); Auxiliar (85),
y Técnico (37). Por otro lado, tenemos funcionarios regidos por el Cédigo del Trabajo en donde hay

una poblacion de 57 funcionarios,

4.2.Muestra utilizada
Para efectos de simulacién y analisis, se seleccion6 una muestra representativa de 50 funcionarios
(equivalente al 16.6% del universo total), en donde se distribuyen en 5 funcionarios estamento
Administrativo; 14 funcionarios estamento Auxiliar; 16 del estamento Profesional; 6 del estamento

Técnico y 9 funcionarios regidos por el Cadigo del Trabajo, lo cual garantiza:

e Cobertura de los cinco estamentos definidos en la Politica.
e Presencia de ambas calidades Juridicas (Contrata y Cédigo del Trabajo).
e Variabilidad suficiente en los valores de Antigliedad, Edad para Jubilar, Nivel de

Formacion, Evaluacion de Desempefio y Diferencia con Grado de Tope
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4.3.Nivel de Confianzay error muestral
¢ Nivel de confianza: 95%
e Margen de error estimado: =12.8%, considerado adecuado para un estudio
exploratorio y orientado a simulacién de politicas, especialmente dada la existencia de
registros con informacién incompleta o no actualizada en capacitacion y desempefio.

a. Tamafio muestra inicial (poblacidn finita):

_Z?xpxq  1.96°%x0.5x0.5

= ~ 58.62
o e? 0.1282
b. Correccion por poblacion finita:
__ Mo _ 5862
n_1+(n0—1)_1+57.62 e
n 301

Es por ende que por criterio de suficiencia estadistica y operatividad, se redondea al entero superior:
n =150

Interpretacion: con n=50, el estudio obtiene representatividad del universo de 301 funcionarios/as
con 95% de confianza y 12,8% de error muestral, bajo supuestos conservadores.

5. Instrumentos de recogida de datos

Los instrumentos utilizados corresponden exclusivamente a informacion institucional validada:

l. Listado maestro de Datos Funcionales (Excel)
Contiene informacion oficial del personal, incluyendo:
e Antigiiedad total, antigiiedad en el grado y antigiiedad en el MOP,
e Edad actual,
e Grado actual,
e Sexo
e Estamento
e Calidad Juridica

Nota: Este archivo constituye la base cuantitativa principal para el célculo de la Matriz.
1. Fichas de Capacitacion registradas en SISPUBLI

Utilizadas para validad y clasificar el Nivel de Formacion de cada funcionario/a segun los

criterios de la Politica:
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e Cursos validados segun horas minimas (8/12/30 horas).
e  Cursos dentro del periodo de vigencia (ultimos 6 afios).

e Diplomas, Diplomados, Magisteres y Doctorados
Nota: Estos registros permitieron asignar puntaje formativo actualizado, verificable y trazable.
1. Registros de Evaluacion de Desempefio

Para complementar la informacion del Listado Maestro, se adjunté un archivo Excel que contiene

las calificaciones de desempefio correspondiente a los dos ultimos periodos evaluativos.
Este archivo permitio:

e Incorporar los puntajes oficiales de evaluacion de desempefio para cada funcionario
incluido en la muestra.

e Completar la variable ED en aguellos casos donde la informacion no estaba cargada en
el Listado Maestro.

e Asignar puntaje conforme a los tramos establecidos en la Politica de Mejoramiento.

Cuando la informacién estuvo disponible, la calificacién de desempefio de ambos periodos fue
integrada en el calculo, siguiendo la regla oficial de la Politica (promedio ponderado o tramo

correspondiente).

6. Analisis de Datos
El andlisis se realiz6 mediante un enfoque cuantitativo y comparativo, siguiendo las siguientes

operaciones:

1. Normalizacién y transformacién de datos para asegurar compatibilidad con las formulas
de célculo de la Politica de Mejoramiento.

2. Caélculo del puntaje total (OVERALL) para cada funcionario en la matriz oficial y en cada
escenario alternativo.

3. Estimacién de medias, variancias y rangos por estamento y por calidad juridica.

4. Calculo de brechas estructurales (Contrata vs. Cadigo del Trabajo) antes y después de la
eliminacion del Reconocimiento.

5. Simulacién del comportamiento de la matriz sin Reconocimiento, evaluando:
e Incremento del puntaje promedio.
e Reduccion de brechas.

e Comportamiento diferencial entre estamentos.
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e Impacto del cap NFen CT
6. Interpretacion técnica: Los resultados se contrastan con los objetivos metodoldgicos y los

principios de equidad, mérito y audibilidad.
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CAPITULO 3. REVISION BIBLIOGRAFICA

1. Estudios sobre remuneraciones y equidad en Chile

La propuesta de optimizacion de la politica de mejoramiento y el anélisis de equidad en la Direccion

de Vialidad de la Region de Valparaiso se inserta bajo un contexto nacional en donde se caracteriza

y destaca por la complejidad de las diferencias salariales entre el sector publico y el privado, y por la

persistencia de las significativas brechas de género, fendbmenos que se ven exacerbados por la rigidez

de un marco normativo que rige a la administracion publica.

Diferenciales Salariales Historicos entre el Sector Publico y el Privado

El estudio de las remuneraciones en Chile ha sido a lo largo de la historia incompleto, pues el

pais carecia de investigaciones exhaustivas sobre las diferencias salariales entre el sector publico

y el privado. El andlisis de la década de 1990 revelo un patron que contradice la tendencia

internacional, puesto que, en general, las investigaciones en otros paises indican que los

empleados publicos perciben un ingreso promedio mayor que el de su contraparte privada.

En el caso de Chile, la situacion se caracterizd por un diferencial salarial negativo para los

funcionarios/as publicos/as, aun cuando se compararon trabajadores/as con caracteristicas

analogas de capital humano, como lo son el nivel educativo, la experiencia y el sexo.

Magnitud del Diferencial Negativo (1990-2000): Al inicio de la década de 1990, los
individuos de la administracion publica (excluyendo municipalidades) percibian
aproximadamente un 6% menos de ingresos por hora que los demas trabajadores con
caracteristicas similares (Mufioz, 2003, pag. 112). Esta penalizacién disminuyo
levemente hacia el afio 2000, cuando el personal de la administracion publica recibia un
5% menos de ingreso promedio por hora que su contraparte privada, (Mufioz, 2003, pag.
145).

Impacto de las Municipalidades: La inclusion de las municipalidades en la definicidn
de sector publico (entendiendo este sector publico como amplio” en el afio 2000 mostro
un diferencial negativo mucho mayor: en donde estos empleados/as percibieron un 22%
menos de ingresos promedio por hora que los trabajadores/as privados (Mufioz, 2003,
pag. 134). Lo que sugiere que comparativamente, los y las integrantes de las
municipalidades sean los més desfavorecidos en sus salarios.

La Paradoja de los Retornos; Aunque el ingreso promedio predicho era favorable a los
funcionarios publicos (alrededor del 16% en 1990 y el 10% en el afio 2000) debido a que

poseian un capital humano superior (méas afios de estudios y ocupaciones de més alta
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calificacion), el diferencial de ingresos como Bustos (2003) lo describe, “se explica por
la diferencia en las caracteristicas de los empleados publicos y los privados... y no se
debe a los retornos de esas caracteristicas” °. De hecho, los retornos de las
caracteristicas fueron negativos para el sector publico en ambos afios, o que significa una
“discriminacion negativa” en la compensacion de sus casualidades.
1. Marco Normativo y Rigidez institucional

La direccién de Vialidad, como parte del ministerio de Obras Publicas, se rige por un
régimen estatuario (Ley Organica Constitucional nim. 18.834, Estatuto Administrativo)
que historicamente ha generado una normativa “rigida y centralizada”, y ha
proporcionado “pocos incentivos para trabajar eficiente y esforzadamente”.

e Sistemas de Remuneraciones (EUR): El sistema de remuneraciones se caracteriza por
la Escala Unica de Remuneracion (EUR), donde el sueldo “esta determinado por ley y
no de acuerdo con la persona que ejerce un cargo” (Mufioz, 2003, pag. 51). Este
sistema “intenta homogeneizar las remuneraciones” y opera bajo el lema “a igual
funcién igual remuneracién” (Mufioz, 2003, pdg. 51). Sin embargo, factores como lo
son la capacitacion, la experiencia 0 el desempeiio “practicamente no se ven
reflejados” en la remuneracion, con excepcion de la antigiiedad.

o Desincentivos: La rigidez del sistema, sumada a la estabilidad en el empleo consagrada
en el Estatuto Administrativo, provoca que el sistema “no diferencia entre
funcionarios/as méas o menos eficientes que realizan una misma funcion”. Lo que se
traduce en una “significativa proteccion al funcionario/a que trabaja sin mayor
esfuerzo y un enorme desincentivo para aquellos competentes con animos de
progresar” (Mufioz, 2003, pags. 65, 161).

e Carrera Funcionaria: La carrera funcionarios esta “predeterminada y limitada” y las
promociones, aungue tedricamente consideran idoneidad, mérito y antigiiedad, se definen
casi siempre por el concepto de antigiiedad, debido a que el mérito es dificil y poco
objetivo para evaluar correctamente (Mufioz, 2003, pags. 47,48). Esta situacién afecta
especialmente a los profesionales (escalafén relevante en Vialidad), quienes en el afio
2000 mostraron un “desmedro” en su ingreso en comparacion con el sector privado, lo

Mufios menciona que podria traducirse en “bajos incentivos para trabajar en este

°® Mufoz, P. (2003). Diferencias salariales entre empleados del sector publico y privado de Chile en los afios
1990 y 2000. Universidad de Chile. (pag. 141,146)
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sector y la concomitante captura de recursos humanos menos motivados o

productivos”.

2. Gestidn de Personas y Desempefio del Sector Publico.

l. El Marco de la Gestion de Personas y el Desempefio en el Sector Publico Chileno

La profesionalizacion de la funcion publica es un pilar fundamental en la modernizacion del Estado,
y en Chile, la Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC) ha impulsado la medicién periddica de
los avances en la gestion y desarrollo de personas a través de instrumentos como el Barémetro de la
Gestidn de Personas (Servicio Civil, 2017, pag. 9). Este modelo de gestion de personas se estructura

en torno a cuatro procesos calves, siendo uno de ellos la Gestidn del Desempefio.

El Proceso de Gestion del Desempleo tiene como principal objetivo analizar “la traduccion y el
alineamiento de las metas organizacionales a los equipos y las personas, como también la calidad y
disponibilidad de estas para el desempefio de las tareas, incluyendo la calidad del entorno en que se
desenvuelven en la organizacion” (Servicio Civil, 2017, pag. 32). Los resultados de la aplicacion del
Barometro 2016 revelaron que, al integrar los procedimientos derivados del Instructivo Presidencial
sobre Buenas Préacticas Laborales, el proceso de Gestién de Desempefio experimento un aumento
significativo en su nivel de desarrollo, alcanzando el Nivel 4 (superior) (Servicio Civil, 2017, pég.
28).

A pesar de este avance significativo, el componente de Gestion del Desempefio Individual alcanzo
el menor promedio comparativo dentro de sus procesos. Es por eso que en el analisis desagregado
por elementos, la “Planificacion del Desempefio: Definicion de Roles y Metas Individuales
Vinculadas con los Desafios Institucionales” fue uno de los elementos con la evaluacién mas baja *°.
Los que se sugiere que, si bien existen estructuras procedimentales, subsisten desafios en la bajada

estratégica del desempefio individual.
1. Desempefio, Retribucion y la Redistribucion de Ponderaciones

La tesis propone una “Redistribuciéon de Ponderaciones” en la Politica de Mejoramiento, lo cual

resuena con la necesidad de fortalecer el vinculo entre el desempefio laboral y las perspectivas de

10 Servicio Civil. (2017). Informe de resultados Barémetro Gestidn de Personas de la Administracion
Central del Estado, actualizado con resultados de Instructivo Presidencial sobre Buenas Practicas

Laborales en Desarrollo de Personas en el Estado (pag., 7)
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remuneracion, ascenso y estabilidad laboral (Schuster C. , Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K. S, &
Gonzélez Parrao, C., 2017).

La literatura de la gestidn de personas en el sector publico chileno sugiere que la percepcion de este
vinculo es crucial, ya que “ejerce efectos positivos en el desempeno laboral, la motivacion con el

trabajo, el compromiso con el servicio publico y la confianza en otros miembros de la organizacion”*!
No obstante, los hallazgos empiricos demuestran que, en la percepcion de los funcionarios:

1. Consecuencias de la Evaluacion de Desempefio: Si bien la mayoria de los funcionarios
(alrededor de un 67%) percibe que una mala evaluacién puede conducir a la desvinculacion
(Servicio Civil, 2017, pag. 60), solo un grupo menor coincide en que las evaluaciones son
importantes para el ascenso profesional (53%) o para los aumentos salariales (39%) (Servicio
Civil, 2017, pag. 60).

2. Determinantes Salariales: La mayoria de los servidores publicos no percibe un fuerte
vinculo entre su desempefio laboral y los aumentos de remuneraciones (solo el 23% esta de
acuerdo o muy de acuerdo con esta relacion), asociando méas el aumento salarial al proceso
de negociacidon anual de reajuste del sector publicos (64%) (Schuster C. , Meyer-Sahling, J,
Mikkelsen, K. S, & Gonzélez Parrao, C., 2017, pag. 63).

Un hallazgo central para lo optimizacion de las politicas es que vincular los aumentos salariales al
desempefio laboral tiene efectos altamente positivos. Los y las servidores/as publicos que perciben
un vinculo entre su remuneracion y desempefio presentan “una mayor satisfaccion con el trabajo, un
mejor desempefio (autoevaluado), una mayor confianza en otros miembros de la organizacion, mas
orgullo por ser un servidor/ra publico/ca, una mayor intencién de permanecer en el sector publico y
se sienten mas comodos a reportar problemas éticos” (Schuster C. , Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K.
S, & Gonzélez Parrao, C., 2017, pag. 104).

3. Anadlisis de Equidad y Meritocracia

El Andlisis de Equidad, un concepto que se relaciona directamente con la aplicacion de criterios

meritocraticos y la transparencia.

1t Schuster, C., Meyer-Sahling, J., Mikkelsen, K. S., & Gonzalez Parrao, C. (2017). Précticas de
gestién de personas para un servicio publico mas motivado, comprometido y ético en Chile: Evidencia
de una encuesta con 20.000 servidores publicos en Chile y otros paises. Informe preparado para la

Direccién Nacional del Servicio Civil.
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El concepto de transparencia en la Gestion de Personas se define como una forma de proceder donde

“las instituciones cuentan con politicas, procedimientos y procesos estratégicos de Gestidén de

Personas (para todos sus subsistemas de gestion) [...] sobre la base de criterios conocidos y difundidos

en cada organizacion, de acuerdo a los limites indicados en la norma, resguardando los principios de

probidad de la accion publica, que aseguren la igualdad de oportunidades de todas las personas,

considerando su merito y desempefio” (Servicio Civil, 2017, pag. 57).

La equidad se ve amenazada cuando priman factores no meritocraticos:

Influencia Politica y Personal: El analisis estadistico demuestra que la interferencia
politica y personal en las decisiones de gestion (contratacién, ascenso, remuneracion y
desvinculacion) “afecta negativamente en casi todas las actitudes y comportamientos de
los funcionarios publicos: el desempefio en el trabajo, la confianza en otros miembros de
la organizacion, la integridad, el compromiso con el servicio publico y la satisfaccion con
el trabajo” (Schuster C. , Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K. S, & Gonzalez Parrao, C.,
2017).

Ascensos y vinculos: Aunque la mayoria del ascenso son competitivos (72%), una
minoria significativamente de servidores publicos que las conexiones politicas (26%) o
lo vinculos personales (19%) fueron importantes para su progreso profesional (Schuster
C., Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K. S, & Gonzélez Parrao, C., 2017, pags. 50,51).
Inequidad Salarial Percibida: Respecto a la equidad salarial, aproximadamente un
tercio de los servidores publicos (35%) percibe inequidad salarial, al no ganar al menos
tan bien como colegas con responsabilidad similares (Schuster C. , Meyer-Sahling, J,
Mikkelsen, K. S, & Gonzalez Parrao, C., 2017, pag. 73). Ademas, el 21% de los
encuestados considera que las conexiones politicas son importantes para obtener
aumentos salariales (Servicio Civil, 2017, pag. 67).

Fortalecer la meritocracia implica priorizar de manera més consistente meritocraticos
— no politicos o personales — en las decisiones de gestion (Schuster C. , Meyer-Sahling,
J, Mikkelsen, K. S, & Gonzalez Parrao, C., 2017). La Direccion de Vialidad del
Ministerio Obras Publicas (MOP), al igual que otras instituciones del MOP, se enfrenta
a estos desafios en la gestion de sus procesos, haciendo que el andlisis de equidad sea

esencial para cualquier propuesta de optimizacién en su politica de mejoramiento.

4. Estudios internacionales sobre empleo publico

El informe de la OECD, Public Employment and Management 2023: Towards a More Flexible Public

Service, constituye una fuente fundamental para comprender las tendencias internacionales
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contemporéneas en la gestion del empleo pablico, enfocdndose en la flexibilidad como un principio
clave para la resiliencia y el rendimiento del servicio civil (OECD, 2023, pags. 3,9). La flexibilidad
se analiza a través de tres dimensiones principales: la movilidad estratégica de la fuerza laboral, el
aprendizaje y el desarrollo (L&D), y los arreglos de trabajos flexibles (OECD, 2023, pags. 3, 9). El
cual, este analisis comparativo proporciona una base sélida para enmarcar la propuesta de

optimizacién y el andlisis de equidad dentro de la Direccién de Vialidad.
l. La Flexibilidad como Motor de Optimizacion Organizacional

La flexibilidad en el sector pablico no es un fin en si misma, sino mas bien una herramienta para
lograr objetivos especificos, como el desarrollo de talento y la adaptacion a demandas complejas
(OECD, 2023, pag. 9). Es por eso por lo que el informe destaca que una mayor flexibilidad tiene
el potencial de ser un legado duradero de la pandemia de COVID-19, permitiendo un mejor

rendimiento de manera méas amplia.

a. Movilidad Estratégica para la Asignacion de Recursos: La movilidad estratégica
(entendiendo esta como el movimiento de funcionarios entre puestos, organizaciones o
sectores) es presentada como una forma clave de integrar la flexibilidad en el servicio publico
(OECD, 2023, pags. 9, 11). En el contexto de la Direccion de Vialidad, la movilidad es
fundamental para la optimizacion de la politica de mejoramiento, ya que permite la
reasignacion de habilidades y competencias a areas prioritarias.

e La movilidad estratégica, cuando se gestiona adecuadamente, ayuda a los gobiernos a
alinear las habilidades y la experiencia necesarias para abordar desafios complejos y
multidisciplinarios (OECD, 2023, pags. 9, 13)

e Lamovilidad no es exclusiva de las crisis, sino que, cuando se integra en la planificacion
estratégica de la fuerza laboral, puede atraer y retener talento al ofrecer carreras variadas
y enriquecedoras, especialmente relevantes en administraciones donde los empleados
suelen tener contratos de largo plazo, haciendo de la movilidad interna un elemento
central para la gestion de talento (OECD, 2023, pags. 13, 14)

b. Arreglos de Trabajos Flexibles: El documento también examina los arreglos de
trabajo flexibles (incluyendo el trabajo remoto y los horarios ajustados) como
herramientas que mejoran la efectividad del servicio publico y su capacidad para
atraer talento. La implementacion estratégica de estas modalidades, que han ganado
impulso tras la pandemia, puede equilibrar las preferencias individuales con los
requisitos operacionales, motivando asi a las y los empleados existentes (OECD,
2023, pags. 9, 10).
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1. Desarrollo de Competencias y Equidad en la Gestion del Desempefio.

El segundo pilar relevante es la necesidad de una cultura de aprendizaje continua, esencial para

mantener una fuerza laboral flexible y capacitada (OECD, 2023, pag. 41)

e Las estrategias de aprendizaje y desarrollo deben ser continuas, esperadas a lo largo de
la carrera y modeladas por el liderazgo (OECD, 2023, pag. 9).

e Para que estas iniciativas funcionen, deben alinearse con las estructuras de incentivos,
como las oportunidades de crecimiento y la retroalimentacion del desempefio. Es por
eso por lo que la OECD menciona que aproximadamente el 75% de los paises que la
conforman, consideran que los esfuerzos de L&D en las evaluaciones de desempefio, y
el 39% los consideran en las decisiones de promocion 2. Este enfoque debe integrar el
aprendizaje con la evaluacién y la progresion profesional es crucial para cualquier
propuesta de optimizacion de la politica de mejoramiento.

e Ademas, la formacién en habilidades digitales y el liderazgo son prioridades clave en

L&D para la mayoria de los paises de la OECD.

12 OECD. (2023). Public employment and management 2023: Towards a more flexible public
service. OECD Publishing. (pag. 51)
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CAPITULO 4. POLITICA DE MEJORAMIENTO
1. Objetivos

La Politica de Mejoramiento de las Condiciones Laborales de la Direccién de Vialidad se origina a
partir de la necesidad institucional de actualizar y perfeccionar los mecanismos de gestién de
personas, especificamente respecto del personal que se desempefia en calidad de contrata y bajo el
régimen del Cddigo del Trabajo. Es por eso por lo que su elaboracion responde al propdsito de
corregir brechas internas, fortalecer la equidad organizacional y establecer criterios objetivos
para el mejoramiento de las condiciones salariales, en concordancia con la normativa vigente y
con los lineamientos en la administracion del Estado (Direccion de Vialidad del Ministerio de Obras
Publicas, pags. 1-3).

Desde esta perspectiva, la politica se concibe como un instrumento técnico — administrativo, el
cual estd destinado a garantizar las condiciones laborales de manera mas justas y equitativas,
promoviendo asi el bienestar, la motivacion y el desempefio del personal, en alineacién con los
objetivos estratégicos del Servicio y con el marco juridico que regula la funcién publica (Direccién
de Vialidad del Ministerio de Obras Publicas, pag. 3).

l. Objetivo General

El objetivo general de la Politica de Mejoramiento es establecer un sistema objetivo, transparente
y estructurado para la asignacion de mejoramiento de grado, que permita reconocer la trayectoria,
el mérito y la especializacion del personal a contrata y regido por el Cédigo del Trabajo en la
Direccidn de Vialidad, contribuyendo al fortalecimiento del desempefio institucional y a la coherencia
interna de la estructura salarial del Servicio (Direccién de Vialidad del Ministerio de Obras Publicas,

pags. 3-4).
1. Objetivos Especificos
De manera complementaria, la politica persogue los siguientes objetivos especificos:

a. Promover la equidad interna, asegurando que los procesos de mejoramiento de grado se
fundamenten en criterios homogéneos y comparables a nivel nacional, logrando evitar
decisiones discrecionales y fortaleciendo la legitimidad institucional del proceso (Direccion
de Vialidad del Ministerio de Obras Publicas, pags. 4-5).

b. Reconocer la experiencia, el mérito y la formacion del personal, mediante la
incorporacién de variables objetivas tales como la antigliedad, el nivel de formacion, la

evaluacion de desempefio, la edad para jubilar y la diferencia con el grado tope, permitiendo
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una valoracion integral de la trayectoria funcionaria (Direccion de Vialidad del Ministerio de
Obras Publicas, pags. 4-6).
Fortalecer la transparencia y la objetividad en la toma de decisiones, a través de la
utilizacién de una matriz de ponderacién claramente definida, validada con las asociaciones
de funcionarios y trabajadores, y sujeta a revisién por instancias internas de control, como la
Unidad de Auditoria Interna (Direccion de Vialidad del Ministerio de Obras Pablicas, pags.
5-6).
Contribuir a la motivacion, estabilidad y compromiso del personal, entendiendo que la
mejora de las condiciones laborales constituye un factor clave para el desempefio eficiente y
eficaz del servicio, asi como para la calidad del servicio publico entregado a la ciudadania
(Direccidn de Vialidad del Ministerio de Obras Publicas, pag. 3).
Optimizar el uso de los recursos presupuestarios disponibles, estableciendo criterios de
priorizacion y distribucion que permitan maximizar la cobertura del beneficio, considerando
tanto la dotacién como el gasto en remuneraciones de los distintos estamentos y calidades
juridicas. (Direccion de Vialidad del Ministerio de Obras Publicas, pags. 9-10).

. Principios Orientadores de la politica
La Politica de Mejoramiento se sustenta en un conjunto de principios rectores que orientan
su disefio, aplicacion y evaluacion. Entre ellas destacan la equidad, entendida como la
distribucion justa de los mejoramientos en funcion de criterios objetivos; la transparencia,
gue garantiza la publicidad y verificabilidad en los procedimientos y resultados; la
imparcialidad, orientada a evitar sesgos o arbitrariedades en la asignacién de beneficios; y
la probidad administrativa, en concordancia con los principios que rigen la funcién publica
(Direccion de Vialidad del Ministerio de Obras Publicas, pag. 5).
Asimismo, la politica incorpora un enfoque de participacién y dialogo social, al haber sido
construida mediante un trabajo colaborativo entre la autoridad del Servicio y las asociaciones
de funcionarios y trabajadores, lo que refuerza su legitimidad institucional y su adecuacion a
la realidad laboral de la Direccién de Vialidad (Direccién de Vialidad del Ministerio de Obras

Publicas, pags. 1-2) .

Definiciones y composicion de Variables (segun Politica)

Nota: La tabla de puntaje por tramos y las condiciones de aplicacion estan detalladas en el
PDF (Anexos y Capitulo Il); aqui se sintetizan definiciones y composicion.

Antigiedad : Corresponde a la trayectoria funcionaria acumulada del trabajador,
considerando tanto su permanencia en la Direccion de Vialidad como en el Ministerio de

Obras Publicas, asi como el tiempo de permanencia en el grado que actualmente ocupa. Esta
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variable busca capturar la experiencia institucional y la estabilidad en la carrera
administrativa.

Composicion (factores y pesos internos):

e Antigliedad en la Direccién de Vialidad: 40%

e Tiempo en el Grado: 40%

e Antigiiedad en el Ministerio de Obras Publicas: 20%

(Las tres dimensiones se miden en meses cumplidos, asignandose puntaje conforme a tramos

predefinidos.)

Edad para Jubilar: Mide la distancia existente entre la edad legal de jubilacion y la edad
actual del funcionario. Para su calculo se utilizan tablas diferenciadas por sexo, atendiendo
a la normativa previsional vigente. El puntaje asignado aumenta progresivamente a medida
gue el funcionario se aproxima a la edad legal de jubilacion, interpretandose como una mayor
proximidad al término de la vida laboral activa.
Nivel de Formacion: Refiere a la trayectoria formativa del funcionario, considerando
actividades de capacitacion, cursos de perfeccionamiento, diplomados y estudios de
postgrado (magister o doctorado), con el objetivo de reflejar el capital formativo acumulado
relevante para el desempefio de la funcion publica.
Reglas de aplicacion:
Los cursos y capacitaciones validas corresponden a aquellos realizados dentro de los Ultimos
seis afios previos al inicio del proceso.
Duracién minima exigida:

- 8 horas para Técnico, Administrativo, Auxiliar y trabajadores regidos por el

Cadigo del Trabajo.

- 12 horas para Profesionales.
Los estudios de postgrado no presentan caducidad.
El puntaje se asigna segun cantidad y nivel de formacién, pudiendo alcanzar el maximo (100
puntos) en tramos superiores (por ejemplo, “cuatro cursos 0 mas” o “magister/doctorado”).
Reconocimiento: Se considera una variable normativa original que, dada su imposibilidad
de operacionalizacion empirica, es excluida del modelo cuantitativo y analizada Unicamente
desde una perspectiva metodolégica
Definicion vigente: Puntaje 100 si posee reconocimiento institucional; 0 si no.

Tratamiento MetodolGgico:
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Dada su naturaleza binaria, discrecional y no universal, asi como la imposibilidad de su
operacionalizacion empirica homogénea, esta variable es excluida del modelo
cuantitativo y analizada Unicamente desde una perspectiva metodolégica. Su eliminacion
responde al riesgo de introducir sesgos estructurales en la medicion comparativa.
Evaluacion de Desempefio: Considera las calificaciones obtenidas en los dos Gltimos
periodos evaluativos, siendo una variable aplicable exclusivamente a funcionarios a contrata.
El puntaje se asigna conforme a una tabla por rangos de calificacion, con valores crecientes
desde los niveles inferiores (por ejemplo, calificaciones menores a 40) hasta el maximo (50
puntos).

Diferencia con el Grado de tope: Corresponde a la distancia, expresada en nimero de
grados, entre el grado actual del funcionario y el grado maximo al cual puede acceder
su estamento, conforme a la estructura de grados vigente. Este grado de tope es un valor fijo
por estamento y representa el techo institucional de progresion funcionaria, independiente de
las caracteristicas individuales del trabajador. Para su célculo se consideran tablas
diferenciadas segun estamento, de modo de respetar las diferencias estructurales de carrera
existentes entre ellos. A mayor distancia respecto del grado de tope, mayor es el puntaje
asignado a la variable, al interpretarse como una mayor proyeccion de desarrollo dentro de la
carrera funcionaria. (p. j., Profesional/Técnico/Administrativo vs Auxiliar/CT/Laboratorista

Vial C). Puntajes mayores a medida que aumenta la diferencia.
Diferencia con el Grado Tope = Grado Tope Real — Grado Actual

Sexo: Variable de caracter estadistico, aplicable Unicamente a funcionarios a contrata,
debido a la inexistencia de participacion femenina en los trabajadores regidos por el Codigo
del Trabajo dentro de la muestra analizada. Su incorporacion responde a criterios de equidad
de género establecidos en la politica institucional.

Asignacion de puntaje:

Mujer: 100 puntos

Hombre: 50 puntos

Matriz Ponderada (en base a la Politica de Mejoramiento)

La utilizacion de una matriz ponderada responde a la necesidad de operacionalizar criterios complejos

de evaluacion funcionaria en un instrumento cuantificable, replicable y auditable. Este enfoque

permite reducir la discrecionalidad en la toma de decisiones, favoreciendo la objetividad y la

comparabilidad entre funcionarios de distintos estamentos y calidades juridicas.
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La matriz ponderada presentada a continuacion se construye a partir de la tabla de ponderaciones
establecida en la Politica de Mejoramiento, la cual define los porcentajes asignados a las distintas
variables utilizadas en la evaluacion del personal. Dichas ponderaciones se encuentran diferenciadas
tanto por estamento (Profesional, Técnico, Administrativo y Auxiliar) como por calidad juridica

(trabajadores regidos por el Codigo del Trabajo).

| propdsito de esta matriz es identificar los criterios de mayor relevancia en cada categoria
funcionaria, asi como analizar su impacto relativo en los procesos de evaluacion y en la eventual

toma de decisiones asociadas a la gestion de personas.

Tabla 2. Matriz Politica de Mejoramiento Original

Variables |Profesional | Técnico | Administrativo | Auxiliar Cod. Del Trabajo
Antigledad 25% 30% 30% 30%
Edad para Jubilar 10% 10% 10% 10%
Nivel de Formacion 18% 13% 13% 13%
Reconocimiento 20% 20% 20% 20%
Evaluacién del Desempefio 10% 10% 10% 10%
Diferencia con el Grado de tope 10% 10% 10% 10%
Sexo 7% 7% 7% 7%

(Elaboracion propia en base a Politica de mejoramiento)
l. MATRIZ POR CADA CLAIDAD JURIDICA / ESTAMENTO
1. Estamento Profesional (Contrata)

En el estamento Profesional, la variable Antigliedad concentra un 25% de la ponderacion total,
configurandose como un factor relevante, aunque con menor peso relativo que en otros estamentos.
El Nivel de Formacién, con un 18%, presenta una alta ponderacién, reflejando la importancia

atribuida a la preparacion académica y al perfeccionamiento profesional en este grupo.

a variable Reconocimiento, con un 20%o, constituye el segundo factor mas relevante, orientado a
destacar méritos institucionales. El resto de las variables —Edad para jubilar, Evaluacion de
Desempefio y Diferencia con el grado de tope— poseen una ponderacion del 10% cada una,

mientras que la variable Sexo alcanza un 7%.
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Enfoque: La ponderacion del estamento Profesional prioriza la formacién académica y el
reconocimiento institucional, complementados por la experiencia y otros factores de caréacter
estructural.

Tabla 3. Matriz Estamento Profesional

Variable | Peso (%) | Puntaje bruto méx
Antigiedad (suma 3 factores) 25% 100
Edad para jubilar 10% 100
Nivel de formacién 18% 100
Reconocimiento 20% 100
Evaluacién del desempefio 10% 100
Diferencia con grado tope 10% 100
Sexo 7% 100
TOTAL | 100% | 700

(Elaboracion propia en base a Politica de mejoramiento)
2. Estamento Técnico (Contrata)

En el estamento Técnico, la Antigliedad se configura como el criterio principal, concentrando un
30% de la ponderacion total, lo que evidencia una alta valoracién de la experiencia acumulada. El

Reconocimiento alcanza un 20%o, posicionandose como el segundo factor de mayor relevancia.

El Nivel de Formacion presenta una ponderacion del 13%, inferior a la asignada en el estamento
Profesional. Las variables Edad para jubilar, Evaluacion de Desempefio y Diferencia con el grado
de tope mantienen una ponderacién uniforme del 10% cada una, mientras que la variable Sexo

representa un 7%o.

Enfoque: Predomina la valoracién de la trayectoria funcionaria, seguida del reconocimiento,

mientras que la formacion formal posee una incidencia comparativamente menor.
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Tabla 4- Matriz Estamento Técnico

Variable | Peso (%) | Puntaje bruto méax
Antigiiedad (suma 3 factores) 30% 100
Edad para jubilar 10% 100
Nivel de formacién 13% 100
Reconocimiento 20% 100
Evaluacion del desempefio 10% 100
Diferencia con grado tope 10% 100
Sexo 7% 100
TOTAL | 100% | 700

(Elaboracidn propia en base a Politica de mejoramiento)
3. Estamento Administrativo (Contrata)
La estructura de ponderaciones del estamento Administrativo es similar a la del estamento Técnico.

La Antigliedad concentra un 30%o, y el Reconocimiento un 20%, consolidandose ambos como los

factores de mayor peso relativo.

El Nivel de Formacidn, con un 13%, presenta una baja relevancia comparativa. Las variables Edad
para jubilar, Evaluacion de Desempefio y Diferencia con el grado de tope mantienen una

ponderacion del 10% cada una, y la variable Sexo alcanza un 7%.

Enfoque: Se privilegia la trayectoria institucional y el reconocimiento de méritos, otorgando un

menor peso relativo a la formacién académica formal.

Tabla 5. Matriz Estamento Administrativo

Variable | Peso (%) | Puntaje bruto max
Antigiiedad (suma 3 factores) 30% 100
Edad para jubilar 10% 100
Nivel de formacién 13% 100
Reconocimiento 20% 100
Evaluacién del desempefio 10% 100
Diferencia con grado tope 10% 100
Sexo 7% 100
TOTAL | 100% 700
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(Elaboracion propia en base a Politica de mejoramiento)
4. Estamento Auxiliar
En el estamento Auxiliar, la Antigiiedad (30%0) y el Reconocimiento (20%) concentran la mayor

parte de la ponderacion, reafirmando la centralidad de la experiencia acumulada y de los méritos

institucionales.

El Nivel de Formacién presenta una ponderacion del 13%, mientras que las variables Edad para
jubilar, Evaluacién de Desempefio y Diferencia con el grado de tope mantienen un 10% cada una.

La variable Sexo conserva una ponderacion del 7%.

Enfoque: El modelo prioriza fundamentalmente la experiencia funcionaria, otorgando un rol

secundario a la formacion formal y a otros factores estructurales.

Tabla 6. Matriz Estamento Auxiliar

Variable | Peso (%) | Puntaje bruto méx
Antigiedad (suma 3 factores) 30% 100
Edad para jubilar 13% 100
Nivel de formacién 10% 100
Reconocimiento 20% 100
Evaluacién del desempefio 10% 100
Diferencia con grado tope 10% 100
Sexo 7% 100
TOTAL | 100% 700

(Elaboracién propia en base a Politica de mejoramiento)

5. Calidad Juridica: Cddigo del Trabajo

En el caso de los trabajadores regidos por el Cédigo del Trabajo, la Antigliedad constituye el factor
de mayor relevancia, con una ponderacion del 30%. La variable Edad para jubilar adquiere una
importancia significativamente mayor que en los demas estamentos, alcanzando un 23%o, lo que

refleja una orientacion hacia la estabilidad laboral y la proximidad al retiro.

El Reconocimiento concentra un 20%, mientras que la Diferencia con el grado de tope alcanza un
17%, valor superior al observado en otros grupos. El Nivel de Formacion presenta una ponderacion

reducida del 10%o, y la variable Sexo no es considerada en este grupo.

39



Enfoque: La ponderacion asignada a los trabajadores regidos por el Codigo del Trabajo privilegia
la antigledad y la cercania a la jubilacién, incorporando elementos de estabilidad laboral y

trayectoria, con una menor incidencia de la formacion académica.

Tabla 7. Matriz Funcionarios sujetos al Codigo del Trabajo

Variable | Peso (%) | Puntaje bruto méax
Antigiiedad (suma 3 factores) 30% 100
Edad para jubilar 23% 100
Nivel de formacién 10% 100
Reconocimiento 20% 100
Diferencia con grado tope 17% 100
TOTAL | 100% | 500

(Elaboracidn propia en base a Politica de mejoramiento)

3. Andlisis Critico de las Variables definidas por la Politica de Mejoramiento
La Politica de Mejoramiento de las Condiciones Laborales incorpora un conjunto de variables
orientadas a capturar dimensiones relevantes de la trayectoria, el mérito y la proyeccion funcionaria
del personal de la Direccion de Vialidad. En términos generales, el modelo presenta como fortaleza
principal la utilizaciéon de variables mayoritariamente objetivas y cuantificables, tales como la
antigliedad, el nivel de formacion, la evaluacion de desempefio, la edad para jubilar y la diferencia
con el grado de tope, las cuales permiten una medicion estandarizada y comparable entre funcionarios

de distintos estamentos y calidades juridicas.

Esta caracteristica limita su capacidad de ser operacionalizada de manera objetiva, afectando la
trazabilidad, auditabilidad y comparabilidad del proceso de evaluacion. De igual manera, la
ausencia de antecedentes documentales estandarizados que acrediten el reconocimiento institucional
introduce un riesgo de sesgo estructural, especialmente al comparar funcionarios de distintos
estamentos o calidades juridicas. En este sentido, la presencia de la variable Reconocimiento tensiona

el principio de equidad interna que la propia politica declara promover.

Por otro lado, las variables restantes presentan un mayor grado de consistencia metodoldgica, al
sustentarse en informacion administrativa verificable y criterios normativos claramente definidos.
Ello refuerza la pertinencia de revisar criticamente la composicion del modelo, evaluando la
conveniencia de priorizar variables universales y auditables, en desmedro de aquellas cuya aplicacion

depende de juicios discrecionales.
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4. Coherencia entre los Principios Orientadores y el Disefio Operativo de la Politica
La Politica de Mejoramiento declara principios rectores la equidad, la transparencia, la
imparcialidad y la probidad administrativa, los cuales constituyen pilares fundamentales de la
gestién de personas en el sector publico. Desde un punto de vista normativo, dichos principios se
encuentran correctamente explicitados y alineados con las directrices del Servicio Civil y con las

buenas practicas de la administracion publica.

En términos operativos, la utilizacion de una matriz ponderada basada en variables objetivas
representa un avance significativo en la materializacion de estos principios, al reducir la
discrecionalidad en la asignacion de mejoramientos de grado y favorecer decisiones basadas en
criterios previamente definidos. La diferenciacion de ponderaciones por estamento y calidad juridica,
ademas, reconoce las particularidades estructurales de la carrera funcionaria, contribuyendo a una

mayor equidad horizontal.

Asimismo, la politica contempla mecanismos formales de revisién, observacion y auditoria del
proceso, incluyendo la validacion de la matriz por parte de la Unidad de Auditoria Internay la apertura
de periodos de revisidn de antecedentes por parte de los funcionarios, lo que refuerza la transparencia

y la probidad administrativa del instrumento (Direccidn de Vialidad del Ministerio de Obras Publicas,
pag. 6).

Sin embargo, el anlisis revela que la coherencia entre principios y disefio operativo no es plena. En
particular, la inclusion de variables con alto componente discrecional, como lo es el Reconocimiento,
introduce una brecha entre el principio de imparcialidad y su aplicacién practica. Esta tension se
manifiesta en la dificultad para garantizar igualdad de condiciones en la evaluacion, especialmente
en contextos donde no todos los funcionaros tienen un acceso efectivo a instancias formales de

reconocimiento institucional.

En consecuencia de ello, si bien el disefio general de la politica se encuentra alineado con sus
principios orientadores, se identifican espacios de mejora en la consistencia interna del instrumento,
lo que refuerza la necesidad de evaluar ajustes que fortalezcan la objetividad, la transparencia y la

coherencia meritocratica del modelo.

5. Vinculacion de la Politica de Mejoramiento con los Objetivos de la Investigacion
El andlisis critico de la Politica de Mejoramiento desarrollado en este capitulo constituye el
fundamento normativo y técnico de la presente investigacion. La identificacion de las fortalezas y
limitaciones del modelo vigente, particularmente en relacién con la composicion de la matriz y la

operacionalizacion de sus variables, permite justificar la pertinencia del objetivo central de la tesis:
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evaluar y proponer una optimizacion del modelo de ponderacién, orientada a fortalecer su

coherencia metodoldgica y su alineacién con los principios institucionales declarados.

En este contexto, la exclusion de la variable Reconocimiento del modelo cuantitativo y la
redistribucién de su ponderacién hacia variables objetivas y universalmente aplicables se presenta
como una hipdtesis de trabajo consistente con los principios de equidad, transparencia e imparcialidad
que la propia politica establece como marco rector (Direccion de Vialidad del Ministerio de Obras
Publicas, pags. 3-5).

De este modo, la tesis no se limita a una descripcion normativa del instrumento institucional, sino
gue propone una evaluacién critica y empiricamente fundamentada del mismo, contribuyendo a
su perfeccionamiento desde una perspectiva técnica y metodoldgica. La vinculacién vigente y los
objetivos de la investigacion refuerza el caracter aplicado del estudio y su potencial aporte a la mejora

de los procesos de gestion de personas en la Direccidn de Vialidad.

6. Propuesta de Optimizacion de la Politica de Mejoramiento

6.1. Fundamentos de la propuesta
La propuesta de optimizacion de la Politica de Mejoramiento se fundamenta en los principios de
meérito, objetividad y trazabilidad definidos por la Direccién Nacional del Servicio Civil como ejes
centrales y fundamentales de la gestion de personas en el sector pubico chileno. Es por eso que de
acuerdo con este enfoque, los procesos de evaluacion y desarrollo deben sustentarse en criterios
verificables, comparables, objetivos y documentados, los cuales permiten reconstruir y auditar las
decisiones adoptadas reduciendo asi los margenes de discrecionalidad administrativa (Servicio Civil,
2017, pags. 21 - 22).

Desde un enfoque internacional, la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(OECD) sefiala que los sistemas de gestion de personas mas efectivos son aquellos que establecen
una relaciéon explicita entre el desempefio individual, la formacién continua y los procesos de
desarrollo de carrera, promoviendo incentivos claros para la mejora de rendimiento y el

fortalecimiento de estas competencias (OECD, 2015, pags. 73-75).

Asimismo, la evidencia empirica disponible para el caso chileno demuestra que las précticas de
gestion basadas en mérito y desempefio presentan efectos positivos sobre la motivacion, la
satisfaccion laboral, el compromiso con el sector publico y la confianza organizacional. En contraste,
la utilizacion de criterios personales o pocos trasparentes generan efectos adversos sobre estas
variables, lo que debilita considerablemente la legitimidad de los sistemas de evaluacion (Schuster C.
, Meyer-Sahling, J, Mikkelsen, K. S, & Gonzalez Parrao, C., 2017, pags. 33-36).
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En este contexto, la presente propuesta busca optimizar la matriz de ponderacion vigente, reforzando
variables objetivas y auditables, y alineando el modelo de mejoramiento con los estandares nacionales

e internacionales en materia de gestién de personas.

6.2. Limitaciones del modelo vigente
El modelo vigente de la Politica de Mejoramiento presenta limitaciones estructurales asociadas a la
concentracion del puntaje total en variables de caracter temporal, lo que restringe su capacidad de
diferenciar trayectorias laborales en funcion del mérito y el desempefio efectivo. Esta configuracion
disminuye el rol de los sistemas de evaluacion como herramientas estratégicas para el desarrollo del

capital humano

La OECD pone en advertencia que aquellos sistemas gue priorizan excesivamente la antigliedad por
sobre el desempefio y la formacion tienden a generar incentivos limitada para la mejora continua,
afectando la efectividad organizacional y la equidad interna en el mediano y largo plazo (OECD,
2015, pags. 73-75)

De igual manera, el Servicio Civil ha identificado que la ausencia de criterios claramente trazables y
verificables en los procesos de gestion de personas genera un incremento de la percepcion de
discrecionalidad y junto con ello debilita la confianza de los funcionarios en los sistemas de
evaluacion y desarrollo (Servicio Civil, 2017, pag. 39).

Estas limitaciones no invalidan el modelo vigente, pero dejan en evidencia la necesidad de ajustar su
ponderacidn, fortaleciendo su coherencia con los principios de mérito, objetividad y transparencia

promovidos por el Servicio Civil y la OECD

6.3. Disefio de la nueva matriz de ponderacion
. Variables consideradas
La nueva matriz de ponderacion mantiene las variables estructurales del modelo vigente,
garantizando continuidad institucional y comparabilidad histérica, pero redefine su peso
relativo en funcion de criterios técnicos y normativos.
Las variables consideradas son: Antigiiedad, Edad para Jubilar, Nivel de Formacién,
Evaluacion del Desemperio, Diferencia con el Grado de Tope y Sexo. La permanencia
de estas variables responde a su reconocimiento normativo y a su uso extendido en los
sistemas de gestion de personas del sector publico chileno, tal como lo sefiala el Servicio

Civil en sus lineamientos sobre buenas précticas de gestion.
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La ponderacion diferenciada por estamento y calidad juridica se define considerando las
particularidades objetivas de cada grupo, evitando la aplicacion homogénea de criterios
gue no resultan equivalentes desde una perspectiva normativa y funcional.

Matriz de ponderaciones propuesta

Tabla 8. Matriz Politica de Mejoramiento Propuesta

Variables |Profesiona| |Técnico |Administrativo |Auxi|iar |Cc')d. del Trabajo
Antigliedad 31% 36% 36% 36% 36%
Edad para Jubilar 10% 10% 10% 13% 25%
Nivel de Formacion 22% 17% 17% 14% 14%
Evaluacion del Desempefio 14% 14% 14% 14%

Diferencia con el Grado de tope 14% 14% 14% 14% 20%
Sexo 9% 9% 9% 9%

TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%

(Elaboracién propia)
La propuesta de matriz de ponderaciones establece una distribucion porcentual
diferenciada que varia segln el estamento y la calidad juridica, asegurando en todos los
casos un total del 100%. Este proceso de redistribucién busca equilibrar las variables
relacionadas con la trayectoria institucional y las dimensiones de mérito verificable.
La Antigliedad representa entre un 31% y un 36% del puntaje total, reconociendo la
importancia de la experiencia institucional sin llegar a sobrestimar este factor, lo que
podria obstaculizar una diferenciacion efectiva. Por otro lado, la Edad para Jubilar
incrementa su ponderacion en ciertos estamentos, pudiendo alcanzar hasta un 25%,
basandose en criterios objetivos vinculados al ciclo laboral y a la planificacion de la
dotacion.
El Nivel de Formacion mantiene una ponderacion significativa entre un 14 % y un 22
%, en coherencia con las recomendaciones de la OECD, que destacan la formacién
continua como un eje central para el fortalecimiento del desempefio en el sector publico.
Asi mismo, la Evaluacion de Desempefio conserva su ponderacion homogénea del 14
% en los estamentos donde resulta aplicable, reforzando su rol como indicador objetivo
del cumplimiento de funciones y metas institucionales.
La Diferencia con el Grado de Tope se vuelve mas significativa para los funcionarios
regidos por el Codigo del Trabajo, alcanzando un 20%, como un mecanismo que

reconoce de manera objetiva las brechas estructurales en la carrera profesional. Por
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altimo, la variable de Sexo se mantiene con un peso reducido del 9% en los estamentos
correspondientes y se excluye en aquellos casos en los que su inclusion no es relevante
desde un enfoque normativo.
1. Criterios de redistribucion de ponderaciones

La redistribucion de ponderaciones se basa en cuatro criterios fundamentales. Primero,
se da preferencia a variables objetivas, cuantificables y sostenidas por registros
administrativos, lo que refuerza la trazabilidad del proceso evaluativo. En segundo
lugar, se modifica el peso relativo de las variables para prevenir concentraciones
excesivas que puedan restringir la capacidad discriminativa del modelo.

En tercer lugar, se refuerzan las dimensiones asociadas al mérito, particularmente al
desempefio y la formacion, en coherencia a las recomendaciones de la OECD orientadas
a vincular el desarrollo de competencias con los sistemas de gestién de persona.
Finalmente, se reduce la incidencia de variables con alto grado de subjetividad o baja
estandarizacion, contribuyendo a disminuir la discrecionalidad administrativa y a

fortalecer la transparencia del sistema, tal como lo recomienda el Servicio Civil.

6.4. Consideraciones para su aplicacion
La implementacién de la nueva matriz de ponderacidn exige contar con sistemas de informacion
seguros y estandarizados que garanticen la trazabilidad de la informacién utilizada en los procesos de
evaluacion. Ademas, su aplicacion debe estar respaldada por directrices especificas para los equipos

encargados, con el objetivo de asegurar una interpretacion uniforme de los criterios establecidos.

Esta propuesta se debe considerar como una herramienta que apoya la toma de decisiones,
enfocandose en reforzar los principios de mérito, objetividad y transparencia en los procesos de
mejora, sin reemplazar los mecanismos formales de evaluacion actuales. Asi, la nueva matriz se alinea
con los estandares del Servicio Civil y las buenas préacticas internacionales recomendadas por la

OECD en la gestién publica de recursos humanos.
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CAPITULO 5. DESARROLLO Y HALLAZGOS

“El presente capitulo tiene por finalidad presentar los hallazgos derivados del analisis estadistico

descriptivo aplicado tanto a la matriz vigente como a la matriz optimizada de la Politica de

Mejoramiento. En esta seccion se exponen los patrones observados en las variables consideradas,

asi como las medidas de tendencia central, dispersién y variabilidad, desagregadas por estamento y

calidad juridica. La presentacién de estos resultados permite identificar diferencias y regularidades

entre ambos modelos de ponderacion, sin efectuar adn una interpretacién normativa o evaluativa de

dichos hallazgos, la cual sera desarrollada de manera sistemética en el Capitulo 6.”

1. Matriz con Variable Reconocimiento

1.1.Total funcionarios Calidad Juridica Contratas y sujetos al Cédigo del Trabajo

Tabla 9. Ponderacion total de funcionarios (matriz original)

(L) Edad.para Nivel Formacién | Reconocimiento 2L " Dif. Grado Tope Sexo TOTAL
d Jubilar Desempefio
MEDIA 16,76% 8,84% 9,88% NO MEDIBLE 7,99% 11,26% 4,35% 56,85%
MODA 16,36% 8,50% 13,00% NO MEDIBLE 10,00% 10,00% 3,50% #N/D
MEDIANA 16,49% 8,50% 10,00% NO MEDIBLE 9,00% 10,00% 3,50% 56,42%
DESV. ESTANDAR 4,58% 5,88% 3,32% NO MEDIBLE 3,82% 2,72% 2,18% 9,32%
l. Descripcidn general de la distribucién del puntaje total

El puntaje promedio total se situa en un 56,85 % , con una mediana del 56,42 % y una

desviacion estandar de 9,32 %. La proximidad entre la media y la mediana sugiere una

distribucion relativamente equilibrada, sin sesgos pronunciados hacia valores

especialmente altos o bajos. Sin embargo, la magnitud de la desviacion estandar indica

una variabilidad moderada, lo que implica la existencia de diferentes perfiles con

niveles de priorizacion que varian notablemente entre los funcionarios analizados.

La falta de una moda claramente definida en el puntaje total (#N/D) refuerza la

percepcién de que no hay un valor dominante, sino una dispersién de casos en

diferentes tramos del ranking, lo que representa un primer indicio de diferenciacion

interna, aunque restringida por la estructura de ponderacion del modelo.
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1. Analisis descriptivo por variable

Gréfico 1. Andlisis descriptivo comparado de las variables de la Politica de Mejoramiento en
funcionarios a Contrata y sujetos al Cadigo del Trabajo (media, mediana, moda y desviacion

estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios a Contrata y
Cod. del Trabajo
(matriz con variable Reconocimiento)

20,00% 20,00%
15,00% 15,00%
10,00% 10,00%

5,00% 5,00%

0,00% 0,00%
Antigliedad Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio  Tope

 MEDIA MODA s MEDIANA e DESVY. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)
a. Antigiedad
La antigliedad muestra el porcentaje méas elevado entre las variables analizadas
(16,76 %), , con una mediana de 16,49 % y una moda de 16,36 %. La pequefia
variacién entre estas medidas de tendencia central sugiere una distribucion muy
concentrada, respaldada por una desviacion estandar relativamente pequefia (4,58
%).
Desde un enfoque analitico, estos hallazgos indican que la antigliedad actda como un
factor clave en la puntuacién total, estableciendo una priorizacion sistematica para
los empleados con trayectorias mas largas. Esta variable disminuye la dispersion
interna y orienta el ranking hacia una tendencia de permanencia institucional.
b. Edad para jubilar
La media de edad para la jubilacién es del 8,84 %, lo que equivale alrededor de
los 8.58 afios, con una mediana y moda de 8,50 % a pesar de que la moda sean 2
afios y una mediana de 6.5 afios para jubilar , lo que indica una distribucién

bastante simétrica. No obstante, la desviacién estandar es la mas alta del grupo,
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alcanzando un 5,88 %, lo que sugiere una notable variabilidad entre los
funcionarios.

Esta situacién muestra que, aungue hay un valor central definido, la variable produce
diferencias de edad significativas, beneficiando a un grupo particular de
funcionarios préximos a su jubilacién y generando una dispersion que afecta
directamente la priorizacion final.

Nivel de Formacion

El del nivel de formacion alcanza los 73.9 puntos, lo cual su promedio es del 9,88
%, la mediana se sitia en 10,00 % y la moda alcanza el 13,00 %, con una
desviacion estandar de 3,32 %. La diferencia entre la moda y las demas medidas
centrales sugiere una asimetria positiva, indicando que un pequefio grupo tiene
puntuaciones formativas elevadas.

Sin embargo, el bajo nivel de dispersion relativa sugiere que el impacto del nivel de
formacion en el puntaje total es limitado, lo que resulta en una sub-priorizacion del
capital formativo en comparacion con variables temporales como la antigliedad.
Reconocimiento

La variable reconocimiento no es medible, lo que impide su andlisis estadistico
clésico. Sin embargo, su sola inclusion dentro del modelo constituye un factor de
distorsion metodoldgica, dado que aporta puntaje sin generar variabilidad ni
capacidad discriminante.

Desde un enfoque estadistico, esta variable no contribuye a la explicaciéon de las
diferencias observadas, pero si incrementa artificialmente el puntaje total,
reduciendo la validez interna del ranking resultante.

Evaluacion de Desempefio

La evaluacién del rendimiento muestra una media de 7,99 %, lo que equivale a una
media en esta variable de una nota alrededor del 48.615, una mediana de
calificaciones 4.97, equivalente al 9,00 % y una moda de 10,00 % donde se
concentra la mayoria de calificaciones 5.00 , con una desviacion estandar de 3,82 %.
La diferencia entre la media y la mediana sugiere una leve asimetria negativa, en la
gue una parte significativa de los funcionarios se encuentra por debajo de los valores
mas comunes.

Este patron indica que, a pesar de ser una variable medible, su influencia relativa no
es suficiente para afectar de manera decisiva la priorizacion, quedando

subordinada a factores estructurales.
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f. Diferencia con el Grado de Tope
La diferencia respecto al grado maximo presenta una media del 11,26 %, en donde
demuestra una diferencia media de 15.6 grados , con una mediana y moda de 10,00,
lo equivalente a una alta concentracion de una diferencia de 12.5 grados , y una
desviacion estandar de 2,72 %. Estos valores indican una distribucion concentrada
y estable, lo que refuerza la preferencia por funcionarios cercanos al tope de su
carrera.
Esta variable contribuye a una homogeneizacion del ranking superior,
restringiendo la diferenciacién entre trayectorias avanzadas.

g. Sexo
La variable sexo muestra una media de 4,35 % en donde 40 funcionarios son del
sexo masculino y 10 femeninos, con mediana y moda de 3,50 % y una desviacién
estandar de 2,18 %, la més baja del conjunto. Esto indica una incidencia marginal
en el puntaje total y una baja capacidad de generar brechas significativas.

Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El andlisis conjunto de las variables muestra que las principales brechas en la
priorizacion se generan por:

e Antigiiedad (16,76%)

¢ Diferencia con el grado maximo (11,26%)

e Edad para jubilacion (8,84%)

Por otro lado, variables relacionadas con el mérito individual, como el nivel de formacién
(9,88%) vy la evaluacion del desempefio (7,99%), tienen una capacidad explicativa del
puntaje total menor.

La inclusion del reconocimiento, que no puede medirse, distorsiona el ranking, ya que
aumenta el puntaje total sin aportar variabilidad estadistica, lo que refuerza una

priorizacion homogénea de perfiles establecidos.
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1.2.Total funcionarios Calidad Juridica Contrata

Tabla 10. Ponderacion de funcionarios Contrata (matriz original)

AT | (SEE Para I\ivel Formacién |Reconocimiento S - Dif. Grado Tope | Sexo TOTAL
d Jubilar Desempefio
MEDIA 15,64% 6,40% 9,91% NO MEDIBLE 7,99% 10,00% 4,35% 54,30%
MODA 16,36% 8,50% 13,00% NO MEDIBLE 10,00% 10,00% 3,50% #N/D
MEDIANA 15,84% 7,00% 9,75% NO MEDIBLE 9,00% 10,00% 350% 54,28%
DESV. ESTANDAR  4,18% 2,66% 3,65% NO MEDIBLE 2,48% 0,00% 1,52% 8,13%

Descripcion general del puntaje total

El puntaje promedio total de los funcionarios a contrata es de 54,30 %, con una mediana de

54,28 % y una desviacion estdndar de 8,13 %. La cercania entre la media y la mediana

sugiere que la distribucién de los puntajes es simétrica y carece de sesgos extremos. La

desviacion estandar indica una variabilidad moderada, lo que implica que aunque hay

diferencias entre los funcionarios, estas no son lo suficientemente significativas como para

provocar una polarizacion notable en el ranking.

Ademas, la falta de una moda clara en el puntaje total (#N/D) demuestra que no hay un valor

dominante, sino que se presenta una distribucion bastante continua, alineada con un modelo

de priorizacion gradual.
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1. Andlisis descriptivo por variable

Gréfico 2.Analisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios a

Contrata (media, mediana, moda y desviacion estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios a Contrata
(matriz con variable Reconocimiento)

18,00% 18,00%

16,00% 15,84% 16,00%

14,00% 14,00%

12,00% 12,00%

10,00% 10,00%
8,00% 8,00%
6,00% 6,00%
4,00% 3 59,4,00%
2,00% 1 599,2,00%
0,00% . 0,00%

Antigliedad Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo

lubilar Formacion Desempefio  Tope

I MEDIA MODA s MEDIANA e DESVY. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)
a. Antigiedad

La antigiiedad muestra un promedio de 15,64 %, equivalente a 200 meses de servicio
(16.7 afos), una mediana de 15,84 % (150 meses) y una moda de 16,36 %,
acomparfiada de una desviacion estandar de 4,18 %. La cercania entre estas medidas de
tendencia central indica una distribucidn concentrada, aunque con una variabilidad
suficiente que permite diferencias significativas entre los funcionarios.
Desde un enfoque analitico, la antigliedad sigue siendo una variable clave en la
priorizacién de funcionarios a contrata, lo que refuerza una légica de permanencia

institucional en lugar de otros criterios.

b. Edad para Jubilar
La edad promedio de jubilacion es del 6,40 % (10.3 afios) , con una mediana de 7,00
% (8 afos) y una moda de 8,50 %. Ademas, la desviacion estdndar es de 2,66 %. La
discrepancia entre la media y la moda sugiere una asimetria positiva, donde un grupo

reducido de funcionarios presenta puntuaciones mas altas.
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Sin embargo, el peso relativo de esta variable en el total es bajo, lo que implica que su
influencia en la priorizacion final es moderada, aunque lo suficientemente significativa
como para generar discrepancias etarias internas.

Nivel de Formacion

El nivel de formacién muestra una media del 9,91 % (alrededor de 68.8 puntos), una
mediana del 9,75 % (75 puntos), y una moda del 13,00 %, con una desviacién
estdndar de 3,65 %. La disparidad entre la moda y las medidas centrales indica una
concentracion de puntajes altos en un grupo particular, mientras que la mayoria de
los funcionarios se encuentra en valores cercanos a la media.

Este patrén sugiere que, aunque la formacion puede crear diferencias internas, su
capacidad para influir de manera significativa en la priorizacion es limitada, sobre
todo en relacién con variables de naturaleza temporal.

Reconocimiento

La variable reconocimiento se clasifica como no medible, lo que imposibilita su analisis
mediante estadistica descriptiva tradicional. A pesar de ello, su inclusion formal en la
matriz tiene implicancias metodoldgicas relevantes, ya que aporta puntaje sin generar
variabilidad ni capacidad discriminante.

En el caso de los funcionarios a contrata, esta situacion contribuye a una
homogeneizacion artificial del ranking, reduciendo la precision del modelo de
priorizacion.

Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio muestra un promedio de 7,99 %, equivalente a una media
de nota de 48.16, una mediana de 9,00 % (calificacion 49.7) y una moda de 10,00 %
en donde prevalece la calificacion tope de 5.00, junto con una desviacién estandar de
2,48 %. La diferencia entre la media y la moda indica una asimetria negativa, lo que
sugiere que una parte considerable de los funcionarios se ubica por debajo de los valores
ma&s comunes.

Este patron respalda la idea de que, aunque se trate de una variable objetivable, su
impacto relativo es limitado, ya que depende de factores temporales como la

antiguedad.

Diferencia con el Grado de Tope
La diferencia con el grado de tope muestra que la media, la mediana y la moda son

iguales (10,00 %), la cual genera una diferencia entre 15.6 grados, en donde se
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concentra una mayoria fija de 14 grados de diferencia, ademas de una desviacion
estdndar de cero (0,00 %). Este hallazgo pone de manifiesto la total falta de
variabilidad, lo que sugiere que la variable no distingue entre los funcionarios de
calidad juridica en contrato.
Desde una perspectiva estadistica, esta circunstancia disminuye notablemente la
efectividad explicativa del modelo y favorece la uniformidad del ranking.
Sexo
La variable sexo presenta una media del 4,35 %, en donde 10 de los funcionarios son
del sexo femenino y 31 del sexo masculino. mientras que su mediana y moda son del
3,50 %, con una desviacién estandar de 1,52 %, que es la mas baja del grupo. Esto
respalda su impacto limitado en el puntaje total y su baja capacidad para crear
diferencias significativas en la priorizacion.
Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El analisis conjunto revela que las principales fuentes de variacion en el puntaje total
de los funcionarios a contrata se centran en:

e Antigiiedad (15,64 %),

o Nivel de formacién (9,91 %),

e Evaluacion de desempefio (7,99 %).
Por otro lado, la falta de variabilidad en variables como la diferencia con el grado
maximo y el reconocimiento genera una distorsion en el ranking, limitando la capacidad
del modelo para diferenciar entre trayectorias que son realmente distintas.
Como consecuencia, la priorizacién tiende a beneficiar a:

e Funcionarios con mayor antigiiedad,

e Perfiles establecidos dentro de la institucidn,

e Trayectorias prolongadas, incluso si el desempefio reciente no es excepcional.

1.3.Total funcionarios Estamento Profesional

Tabla 11. Ponderacion de funcionarios estamento Profesional (matriz original)

Antigleda | Edad Para - I\jivel Formacién |Reconocimiento Eval. ~ Dif. Grado Tope Sexo TOTAL
d Jubilar Desempefio
MEDIA 15,58% 6,31% 9,83% NO MEDIBLE 8,05% 10,00% 4.29% 54,06%
MODA 16,36% 8,50% 13,00% NO MEDIBLE 10,00% 10,00% 3,50% #N/D
MEDIANA 15,76% 7,00% 8,93% NO MEDIBLE 9,00% 10,00% 3,50% 54,19%
DESV. ESTANDAR  421% 2,63% 3,66% NO MEDIBLE 2,48% 0,00% 1,48% 8,10%
l. Descripcion general del puntaje total
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El puntaje total promedio del grupo profesional es de 54,06 %, con una mediana de
54,19 % y una desviacion estandar de 8,10 %. La cercania entre la media y la mediana
indica una distribucién bastante simétrica, sin sesgos significativos hacia extremos. La
desviacion estandar refleja una variabilidad moderada, lo que sugiere la presencia de
diferentes perfiles en cuanto a niveles de priorizacion, sin una polarizacion clara en el
ranking.

La ausencia de una moda definida en el puntaje total (#N/D) indica que no hay un valor
predominante, sino una distribucion relativamente continua de puntajes, lo que es
consistente con un modelo de priorizacién gradual.

1. Analisis descriptivo por variable

Grafico 3. Andlisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

estamento Profesional (media, mediana, moda y desviacién estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios
estamento Profesional
(matriz con variable Reconocimiento)

20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00% oIV
Antigliedad Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio  Tope

 MEDIA MODA s MEDIANA e DESVY. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)

a. Antigiedad
La antigiledad muestra un promedio del 15,58 % (alrededor de los 159 meses) , una
mediana del 15,76 % (150 meses) y una moda del 16,36 % (144 meses), con una
desviacion estdndar de 4,21 %. La cercania de las medidas de tendencia central sugiere una
distribucion concentrada, aunque hay suficiente dispersion para que se presenten diferencias

internas significativas.
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Estos hallazgos refuerzan la idea de que la antigiiedad es uno de los principales factores que
influyen en el puntaje total dentro del estamento profesional, apoyando una l6gica que
prioriza la experiencia dentro de la institucion.

Edad para Jubilar

El nivel de formacion presenta una media del 9,83 % (alrededor de 10 afios y medio para
jubilar), una mediana del 8,93 % (8.5 afios) y una moda del 13,00 % (2 afios), con una
desviacién estandar de 3,66 %. La diferencia entre la moda y las medidas centrales indica
una asimetria positiva, lo que sugiere que un pequefio grupo de profesionales tiene niveles
formativos altos.

No obstante, el hecho de que la mediana sea menor que la media implica que la mayoria del
grupo se encuentra en niveles formativos intermedios, lo que limita la influencia del
capital académico en la priorizacion final.

Nivel de Formacion

El nivel de formacion muestra una media del 9,83 % (68 puntos), una mediana del 8,93 %
(75 puntos) y una moda del 13,00 % (concentracion de los 100 puntos), con una
desviacion estandar de 3,66 %. La discrepancia entre la moda y las medidas centrales
sugiere una asimetria positiva, lo que implica que un pequefio grupo de funcionarios posee
niveles formativos notablemente mas altos.

No obstante, el hecho de que la mediana sea menor que la media indica que la mayoria de
los profesionales se encuentra en niveles formativos intermedios, lo que limita la
influencia del capital académico en el ranking final.

Reconocimiento

La variable reconocimiento se clasifica como no medible, lo que imposibilita su anélisis
estadistico. No obstante, su inclusion formal en la matriz introduce una distorsion
metodoldgica, al aportar puntaje sin generar variabilidad ni capacidad discriminante.

En el estamento profesional, esta situacion resulta particularmente critica, dado que
diluye la diferenciacién esperable entre trayectorias académicas y desempefios
profesionales distintos, homogeneizando artificialmente el ranking

Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio muestra un promedio de 8,05 %, donde el promedio de la
calificacion de este estamento esta en los 48.66 puntos, una mediana de 9,00 %, equivalente
a una calificacion 49.70 y una moda de 10,00 % (calificacion maxima 5.0), con una

desviacion estdndar de 2,48 %. La discrepancia entre el promedio y la moda indica una
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asimetria negativa, lo que sugiere que una parte significativa de los funcionarios recibe
calificaciones por debajo de los valores mas comunes.

Este patrén refuerza la idea de que, a pesar de ser una variable objetiva y relacionada
directamente con el rendimiento, su impacto relativo es insuficiente para compensar la
influencia de la antigtiedad en la priorizacién del estamento profesional.

Diferencia con el Grado de Tope

La diferencia en el grado méximo muestra que la media, la medianay la moda son idénticas
(10,00 %), lo cual representa una tendencia de alrededor 14 grados de diferencia con el
grado tope en el estamento profesional, y presenta una desviacion estandar de cero (0,00
%). Este patron indica una total falta de variabilidad, lo que sugiere gque la variable no
distingue entre los profesionales, sin importar su posicionamiento en la carrera
administrativa.

Desde una perspectiva estadistica, esta circunstancia disminuye de forma considerable la
capacidad explicativa del modelo, lo que lleva a una homogenizacién del ranking.

Sexo

La variable sexo muestra una media de 4,29 %, donde prevalece el sexo masculino con 24
funcionarios y solo 4 funcionarias, con mediana y moda de 3,50 %, y una desviacion
estandar de 1,48 %, la mas baja del conjunto. Esto confirma su incidencia marginal en el
puntaje total y su escasa capacidad para generar brechas relevantes dentro del estamento
profesional.

Brechas, variaciones y distorsion del ranking

El andlisis del estamento profesional revela que las principales fuentes de variacion en el

puntaje total son:

e Antigiiedad (15,58 %),
o Nivel de formacién (9,83 %),

e Evaluacion de desempefio (8,05 %).

No obstante, la falta de variabilidad en factores como la diferencia con el grado méaximo vy el

reconocimiento crea una distorsion estructural en el ranking, lo que limita la capacidad del

modelo para distinguir entre trayectorias profesionales que son realmente diferentes.

Como consecuencia, la priorizacion tiende a beneficiar:

e Profesionales con mayor antigiedad,

e Trayectorias extensas dentro de la institucion,
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e Perfiles establecidos, a pesar de que pueda haber diferencias significativas en formacion

0 desempefio.

1.4.Total funcionarios Estamento Auxiliar

Tabla 12. Ponderacion de funcionarios estamento Auxiliar (matriz original)

QLo Edad.para Nivel Formacién | Reconocimiento S ~ Dif. Grado Tope Sexo TOTAL
d Jubilar Desempefio
MEDIA 15,55% 6,14% 9,84% #iDIV/O! 7,92% 10,00% 4,26% 53,71%
MODA 16,36% 8,50% 13,00% NO MEDIBLE 10,00% 10,00% 3,50% #N/D
MEDIANA 15,84% 5,50% 9,75% NO MEDIBLE 9,00% 10,00% 3,50% 53,36%
DESV. ESTANDAR 4,38% 2,63% 3,75% NO MEDIBLE 2,53% 0,00% 1,46% 8,24%

l. Descripcion general del puntaje total
El puntaje promedio total del estamento auxiliar es de 53,71 %, con una mediana de

53,36 % y una desviacion estandar de 8,24 %. La cercania entre la media y la mediana

indica una distribucion bastante simétrica, sin sesgos marcados hacia valores altos o

bajos. La desviacion estandar refleja una variabilidad moderada, sugiriendo que dentro

del estamento coexisten perfiles con diferentes niveles de priorizacion, aunque sin una

polarizacién evidente en el ranking.
Ademas, la falta de una moda definida en el puntaje total (#N/D) implica que no hay un

valor predominante, sino una distribucién continua de puntajes que se alinea con un

modelo de priorizacion ascendentes.

1. Analisis descriptivo por variable

Grafico 4. Andlisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

estamento Auxiliar (media, mediana, moda y desviacion estandar).

57




Estadistica Descriptiva funcionarios
estamento Auxiliar
(matriz con variable Reconocimiento)

20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00% TS
Antigliedad  Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo

lubilar Formacion Desempefio Tope
 \EDIA MODA = sss==MEDIANA == DESV. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)

a. Antigiedad
La antigiiedad exhibe un promedio del 15,55 % (equivalente a 163 meses), una mediana del
15,84 % (164 meses) y una moda del 16,36 % (133 meses), con una desviacion estandar
del 4,38 %. La proximidad entre las medidas de tendencia central indica una distribucién
concentrada, aunque la dispersion es lo suficientemente notable como para generar
diferencias internas significativas.
Desde un andlisis detallado, estos resultados evidencian que la antigiiedad es uno de los
factores mas relevantes que influyen en la puntuacién total dentro del estamento auxiliar,
respaldando una légica de priorizacion fundamentada en la permanencia en la institucion.

b. Edad para Jubilar
La edad promedio de jubilacion es de 10.75 afios, equivalente al 6,14 %, con una mediana
de 5,50 % (9 afios) y una moda de 8,50 % (2 afios para jubilar), ademés de una desviacion
estandar de 2,63 %. La diferencia observada entre la media y la moda indica una asimetria
positiva, donde un grupo de funcionarios préximos a la jubilacion obtiene calificaciones

superiores al promedio.
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Sin embargo, la menor mediana sugiere que la mayoria de los funcionarios auxiliares se
encuentra en niveles bajos de esta variable, lo que reduce su influencia general en la
jerarquizacién del estamento.

Nivel de Formacion

El nivel de formacidn presenta una media de 9,84 % (70.86 puntos), 80 puntos de mediana,
equivalente al 9,75 % y una moda de 13,00 % (100 puntos), con una desviacion estandar
de 3,75 %. La diferencia entre la moda y las medidas centrales evidencia una asimetria
positiva, indicando que un grupo reducido de funcionarios auxiliares concentra niveles
formativos relativamente més altos.

Sin embargo, la dispersion moderada y el peso relativo de la variable sugieren gue el capital
formativo tiene una incidencia limitada en la priorizacion final del estamento auxiliar.
Reconocimiento

La variable reconocimiento se considera no cuantificable, lo que limita su anélisis a través
de la estadistica descriptiva. Desde una perspectiva metodoldgica, su inclusién en la matriz
provoca una distorsién en la estructura, ya que genera puntajes sin aportar variabilidad ni
capacidad diferenciadora.

En el nivel auxiliar, esta circunstancia favorece una homogenizacion artificial del ranking,

disminuyendo la precision del proceso de priorizacion.

Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio muestra un promedio calificaciones de 48.34, equivalente a
7,92 %, una mediana de 9,00 % (calificacion 49.28)y una moda de 10,00 % (calificacién
tope 50.00), ademas de una desviacion estdndar de 2,53 %. La discrepancia entre el
promedio y lamoda indica una asimetria negativa, lo que implica que una parte considerable
de los funcionarios recibe calificaciones por debajo de los valores mas comunes.

Este patrén refuerza la idea de que, a pesar de ser una variable objetiva, su relevancia es
insuficiente para equilibrar la influencia de la antigliedad en la priorizacion del personal
auxiliar.

Diferencia con el Grado de Tope

La diferencia en el grado de tope presenta una media, mediana y moda igual a 10,00 %, asi
como una desviacion estandar de 0,00 %. Este hallazgo indica que no hay variabilidad
alguna, lo que se refleja en alrededor 13.5 grados de diferencia con el grado tope, lo
que significa que la variable no distingue entre funcionarios auxiliares, sin importar su

posicion en la carrera funcionaria.
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Desde una perspectiva estadistica, esta circunstancia disminuye de manera notable la

capacidad explicativa del modelo, lo que contribuye a la homogeneizacién del ranking.

g. Sexo

La variable sexo presenta una media de 4,26 %, con una mediana y moda de 3,50 %, y una

desviacién estandar de 1,46 %o, siendo la mas baja del grupo. Esto respalda su influencia

marginal en el puntaje total y su limitada capacidad para provocar brechas significativas

dentro del estamento auxiliar.

Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El anélisis del estamento auxiliar revela que las principales fuentes de variacion en el
puntaje total se distribuyen en:

e Antigiiedad (15,55 %),

e Nivel de formacién (9,84 %),

e Evaluacion de desempefio (7,92 %).
Por otro lado, la falta de variabilidad en factores como la diferencia con el grado
méaximo y el reconocimiento genera una distorsion en la estructura del ranking, lo
que limita la capacidad del modelo para distinguir entre trayectorias que son realmente
diferentes.
Como consecuencia, la priorizacién tiende a favorecer a:

e Funcionarios con mas antigiiedad,

e Trayectorias prolongadas en la institucién,

o Perfiles ya establecidos, a pesar de que existan diferencias significativas en

formacion o desempefio.

1.5.Total funcionarios Estamento Administrativo

Tabla 13. Ponderacion de funcionarios estamento Administrativo (matriz original)

Antigleda | - Edad 'para Nivel Formacidn | Reconocimiento Eval ~ Dif. Grado Tope | Sexo TOTAL
d Jubilar Desempefio
MEDIA 15,58% 6,26% 9,84% NO MEDIBLE 8,01% 10,00% 4,35% 54,04%
MODA 16,36% 8,50% 13,00% NO MEDIBLE 10,00% 10,00% 3,50% #N/D
MEDIANA 15,99% 7,00% 9,75% NO MEDIBLE 9,00% 10,00% 3,50% 54,11%
DESV. ESTANDAR  4.38% 2,63% 3,75% NO MEDIBLE 2,50% 0,00% 1,52% 840%

Descripcion general del puntaje total
El puntaje promedio total del estamento administrativo se sitia en un 54,04 %, con una

mediana de 54,11 % y una desviacion estandar de 8,40 %. La proximidad entre la
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media y la mediana indica una distribucion muy simétrica, sin sesgos significativos
hacia valores extremos. Por otro lado, la desviacion estandar muestra una variabilidad
moderada, sugiriendo diferencias internas en los niveles de priorizacion, aungue sin una
polarizacion marcada en el ranking.

La falta de una moda definida en el puntaje total (#N/D) indica que no hay un valor
dominante, sino una distribucién continua de puntajes, alineada con un modelo de

priorizacion gradual.

1. Analisis descriptivo por variable

Grafico 5. Andlisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

estamento Administrativo (media, mediana, moda y desviacion estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios
estamento Administrativo
(matriz con variable Reconocimiento)

20,00% 20,00%
15,00% 15,00%
10,00% 10,00%
5,00% 5,00%
,50%
52%
0,00% “00% -7 009

Antigliedad Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio Tope

mmm VIEDIA o MODA e VEDIANA DESV. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)

a. Antigiedad
La antigiiedad muestra un promedio del 15,58 % para jubilar, lo que equivale a 157 meses,
una mediana del 15,99 % (146 meses) y una moda del 16,36 % (144 meses), con una
desviacion estandar de 4,38 %. La cercania entre las medidas de tendencia central sugiere
una distribucién concentrada, aunque con una dispersion suficiente para generar diferencias

internas significativas.
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Desde un enfoque analitico, estos resultados evidencian que la antigiiedad es  una de las
variables clave que influye en el puntaje total dentro del estamento administrativo,
reflejando una l6gica de priorizacién que se basa en la trayectoria institucional.

Edad para Jubilar

La edad de jubilacion promedio es de 9.45 afios, lo que se presenta en una media del
6,26 %, una mediana del 7,00 % (7.5 afios) y una moda del 8,50 % (4 afios), con una
desviacién estandar del 2,63 %. La diferencia entre lamediay la moda indica una asimetria
positiva, donde un grupo de funcionarios préximos al retiro presenta puntuaciones superiores
al promedio.

Sin embargo, la relativamente baja magnitud de la mediana sugiere que la mayor parte del
colectivo se encuentra en valores bajos de esta variable, lo que limita su repercusién
general en la priorizacion.

Nivel de Formacion

La formacion promedio da un total de 71.5 puntos, lo que se presenta una media del 9,84%,
una mediana del 9,75% (80 puntos) y una moda del 13,009 (100 puntos), con una
desviacion estandar del 3,75%. La diferencia entre la moda y las medidas centrales refleja
una asimetria positiva, lo que indica que un pequefio grupo de funcionarios administrativos
tiene niveles de formacion mas altos.

No obstante, la dispersién moderada y la importancia relativa de la variable sugieren que el
capital formativo tiene un impacto limitado en la priorizacion final del estamento
administrativo.

Reconocimiento

La variable reconocimiento se considera no medible, lo que impide su anélisis a través de la
estadistica descriptiva tradicional. Desde una perspectiva metodoldgica, su incorporacion en
la matriz provoca una distorsion estructural, ya que afiade puntajes sin generar variabilidad
ni capacidad discriminante.

En el d&mbito administrativo, esta situacién favorece una uniformidad artificial en el
ranking, lo que reduce la exactitud del proceso de priorizacion.

Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio presenta un promedio de una clasificacion de 48.64,
demostrando una muestra con una media del 8,01 % (calificacion 49.18), una mediana del
9,00 % y una moda del 10,00 % (calificacién 50.00), junto con una desviacién estandar

del 2,50 %. La diferencia entre la media y la moda indica una asimetria negativa, donde
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una parte considerable de los funcionarios se encuentra por debajo de los valores méas
comunes.
Este patron refuerza la idea de que, a pesar de ser una variable objetivable y estrechamente
relacionada con el rendimiento laboral, su impacto relativo es insuficiente para contrarrestar
la influencia de la antigliedad en la priorizacion dentro del estamento administrativo.
Diferencia con el Grado de Tope
La diferencia en el grado de tope muestra una media, mediana y moda iguales (10,00 %o),
sin embargo la media general presenta una diferencia de 16 grados con el grado tope y la
moda y mediana de 12 y 13.5 grados respectivamente ademas de una desviacion estandar
de cero (0,00 %0). Este fendmeno indica una falta total de variabilidad, lo que sugiere que
la variable no distingue entre los funcionarios administrativos, sin importar su posicion
en la carrera funcionaria.
Desde un enfoque estadistico, esta circunstancia disminuye de manera notable la capacidad
explicativa del modelo.
Sexo
La variable sexo muestra una media de 4,35 %, con mediana y moda de 3,50 %, y una
desviacion estandar de 1,52 %, la mas baja del conjunto. Esto confirma su incidencia
marginal en el puntaje total y su escasa capacidad para generar brechas relevantes dentro del
estamento administrativo.
Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El andlisis del estamento administrativo revela que las principales fuentes de variacién
en el puntaje total se distribuyen de la siguiente manera:
e Antigliedad (15,58 %)
¢ Nivel de formacion (9,84 %)
e Evaluacion de desempefio (8,01 %)
Por otro lado, la falta de variabilidad en factores como la diferencia con el grado
maximo y el reconocimiento genera una distorsion en el ranking, lo que limita la
capacidad del modelo para diferenciar entre trayectorias verdaderamente distintas.
Como consecuencia, la priorizacién tiende a beneficiar a:
e Funcionarios con mayor antigiedad
e Trayectorias extensas dentro de la institucion
o Perfiles consolidados, incluso cuando existen diferencias significativas en

formacion o desempefio.
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1.6. Total funcionarios Estamento Técnico

Tabla 14. Ponderacion de funcionarios estamento Auxiliar

AT 2EE Edad.para Nivel Formacidn [ Reconocimiento =L o Dif. Grado Tope Sexo TOTAL
d Jubilar Desempefio
MEDIA 1537% 6,28% 9,90% NO MEDIBLE 7,74% 10,00% 4,43% 53,71%
MODA 16,36% 8,50% 13,00% NO MEDIBLE 10,00% 10,00% 3,50% #N/D
MEDIANA 15,76% 6,25% 11,38% NO MEDIBLE 9,00% 10,00% 3,50% 53,73%
DESV. ESTANDAR  4,32% 2,86% 3,83% NO MEDIBLE 2,63% 0,00% 157% 8,33%

Descripcidn general del puntaje total

El puntaje promedio total del estamento técnico es de 53,71 %, con una mediana de 53,73
% y una desviacién estandar de 8,33 %. La cercania entre la media y la mediana indica
una distribucion muy simétrica, sin sesgos significativos hacia extremos. La desviacién
estandar muestra una variabilidad moderada, lo que sugiere la presencia de diferentes
perfiles con variados niveles de priorizacion, aunque sin una marcada polarizacion en el
ranking.

La falta de una moda definida en el puntaje total (#N/D) indica que no hay un valor
predominante, sino una distribucion continua de puntajes, lo que es consistente con un
modelo de priorizacion gradual.

Analisis descriptivo por variable

Gréfico 6. Analisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

estamento Técnico (media, mediana, moda y desviacion estandar).

a.

Estadistica Descriptiva funcionarios
estamento Tecnico
(matriz con variable Reconocimiento)

20,00% 20,00%
15,00% 15,76% 15,00%
10,00% 10,00%
5,00% 5,00%
0,00% opu 07 =20,00%
Antigliedad Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio  Tope
. VEDIA MODA === \EDIANA === DESY. ESTANDAR
(elaboracion propia en base a matriz ponderada)
Antigtedad
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e.

La antigliedad muestra un promedio del 15,37 %, equivalente a una media de 158 meses de
antigiiedad, una mediana del 15,76 % (144 meses) y una moda del 16,36 % (144 meses),
con una desviacion estandar de 4,32 %. La proximidad entre las medidas de tendencia
central indica una distribucion concentrada, aunque existe suficiente dispersion que genera
diferencias internas significativas.

Desde un enfoque analitico, estos hallazgos validan que la antigliedad es uno de los
principales factores que influyen en el puntaje total en el estamento técnico, respaldas
una légica de priorizacion vinculada a la trayectoria institucional.

Edad para Jubilar

La edad de jubilacién presenta una media del 6,28 %, generando un promedio de 10.51 afios
para jubilar, una mediana del 6,25 % (9 afios) y una moda del 8,50 % (0 afios), con una
desviacion estandar de 2,86 %. La diferencia entre la media y la moda indica una asimetria
positiva, lo que sugiere que un grupo de funcionarios proximos a la jubilacidn tiene puntajes
superiores al promedio.

Sin embargo, la cercania entre la media y la mediana indica que la mayoria del personal
técnico se encuentra en valores relativamente bajos de esta variable, lo que limita su
impacto global en la priorizacion.

Nivel de Formacion

El nivel de formacién muestra una media del 9,90 %, una mediana del 11,38 % y una moda
del 13,00 %, ademas de una desviacion estandar del 3,83 %o. La diferencia entre la mediana
y la media indica una asimetria positiva moderada, lo que implica que una parte
significativa de los técnicos tiene niveles formativos que superan el promedio.

Este patrdn resalta la situacion del estamento técnico, evidenciando que el capital formativo
tiene un impacto relativamente mayor en comparacion con otros grupos, aungue adn
resulta insuficiente para superar la antigliedad como el factor mas relevante.
Reconocimiento

La variable reconocimiento se considera no medible, lo que impide su anélisis a través de la
estadistica descriptiva tradicional. Desde una perspectiva metodoldgica, su incorporacion en
la matriz provoca una distorsion estructural, ya que afiade puntajes sin generar variabilidad
ni capacidad discriminante.

En el estamento técnico, esta situacion favorece una uniformidad artificial en el ranking,

lo que reduce la exactitud del proceso de priorizacion.

Evaluacion de Desempefio
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La evaluacion del desempefio muestra una media de 7,74 % (un promedio de calificacion de
48.44), una mediana de 9,00 % (calificacion 49.62) y una moda de 10,00 % (calificacion
50.00), con una desviacion estandar de 2,63 %. La discrepancia entre la media y la moda
indica una asimetria negativa, lo que sugiere que una proporcion significativa de
funcionarios recibe puntajes por debajo de los mas comunes.
Este patron pone de manifiesto que, a pesar de ser una variable objetivable, su impacto
relativo es limitado y depende de factores estructurales como la antigtiedad.
Diferencia con el Grado de Top
La diferencia con el grado de tope presenta media, mediana y moda idénticas (10,00 %),
junto con una desviacion estandar nula (0,00 %), equivalente a un promedio de 15 grados
de diferencia del grado tope y una mediana y moda de 13y 12 grados respectivamente. Este
resultado evidencia una ausencia total de variabilidad, lo que implica que la variable no
discrimina entre funcionarios técnicos, independientemente de su posicion relativa en la
carrera funcionaria.
Desde una perspectiva estadistica, esta situacion reduce de manera significativa la capacidad
explicativa del modelo.
Sexo
La variable sexo muestra una media de 4,43 %, con mediana y moda de 3,50 %, y una
desviacion estandar de 1,57 %, la mas baja del conjunto. Esto confirma su incidencia
marginal en el puntaje total y su escasa capacidad para generar brechas relevantes dentro del
estamento técnico.
Brechas, variaciones y distorsion del ranking
La evaluaciéon conjunta del estamento técnico posibilita determinar que las fuentes
primordiales de variacion en la puntuacion total se agrupan en:
e Antigliedad (15,37 %),
e Porcentaje de formacion (9,90 %),
e Evaluacion de rendimiento (7,74 %).
Sin embargo, como la variabilidad de variables como el reconocimiento y la diferencia
con el grado de tope es nula, esto provoca una distorsion estructural del ranking, ya
que reduce la habilidad del modelo para diferenciar entre trayectorias técnicas que son
realmente diferentes.
Por lo tanto, la priorizacion tiende a beneficiar:
e Técnicos con mas afios de experiencia,

e Caminos largos dentro de la institucion,
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Perfiles consolidados, incluso si hay diferencias significativas en cuanto a

desempefio o formacion.

1.7. Total funcionarios sujetos al Codigo del Trabajo
Tabla 15. Ponderacion de funcionarios sujetos al Cédigo del Trabajo (matriz original)

AT Edad_para Nivel Formacién [ Reconocimiento SUEL ~ Dif. Grado Tope Sexo TOTAL
d Jubilar Desemperio
MEDIA 21,82% 19,93% 9,72% NO MEDIBLE EXCLUYENTE 17,00% EXCLUYENTE 6848%
MODA 18,20% 19,55% 10,00% NO MEDIBLE EXCLUYENTE 17,00% EXCLUYENTE  #N/D
MEDIANA 21,96% 19,55% 10,00% NO MEDIBLE EXCLUYENTE 17,00% EXCLUYENTE 68,37%
DESV. ESTANDAR  241% 2,70% 0,83% NO MEDIBLE EXCLUYENTE 0,00% EXCLUYENTE  4,00%

Descripcion general del puntaje total

Los funcionarios regidos por el Codigo del Trabajo tienen un puntaje total promedio de
68,48 %, una mediana de 68,37 % Yy una desviacion estdndar de 4,00 %. Una

distribucién muy simétrica, sin sesgos significativos hacia los extremos, se manifiesta

a través de la cercania entre la media y la mediana. Una desviacion estandar baja sefiala

una variabilidad disminuida, lo que implica que los niveles de priorizacion de este

grupo son bastante homogéneos.

La falta de una tendencia definida en el puntaje total (#N/D) confirma que no hay un

valor dominante, sino que se agrupan los casos alrededor de una seccion alta del

ranking, lo cual es consistente con la estructura de ponderacion utilizada.
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1. Analisis descriptivo por variable

Gréfico 7. Anlisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

sujetos al Cddigo del Trabajo (media, mediana, moda y desviacién estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios
sujetos al Codigo del Trabajo
(matriz con variable Reconocimiento)

25,00%
20,00%
17500%
15,00%

10,00%

5,00%

0,00% 0,00%

Antigliedad Edad para Jubilar Nivel Formacion Dif. Grado Tope

m MEDIA MODA =~ s MEDIANA = s DESV. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)

a. Antigiedad
La antigliedad tiene una moda de 18,20 % (170 meses), una media de 21,82 %, lo cual
equivale a 247 meses de servicio (aproximadamente 20.6 afios) y una mediana de 21,96
% (223 meses), con una desviacion estandar del 2,41 %. Una distribucién
extremadamente concentrada se demuestra por la proximidad entre la mediana y la media,
asi como por una dispersioén baja.
Desde una éptica analitica, estos resultados demuestran que la antigliedad es el factor
determinante del puntaje total para los funcionarios bajo Cédigo del Trabajo, lo cual
enfatiza una priorizacién fundamentada casi Unicamente en el recorrido institucional.

b. Edad para Jubilar
El promedio de edad de jubilacion es inferior a un afio, lo cual equivale a un 19,93 %, la
mediana es 19,55 % ( 2 afios aproximadamente y la moda también es 19,55 %.La
desviacion estandar es de 2,70 %. Una distribucion centralizada con escasa dispersion
relativa se indica cuando la moda y la mediana son iguales.
Este comportamiento muestra que la proximidad al retiro es un factor estructural
importante en la priorizacion de este grupo, lo cual incide notablemente en el alto puntaje
total registrado.

c. Nivel de Formacion
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La

El nivel de formacion presenta una media de 9,72 % (97.2 puntos), con mediana y moda
coincidentes en 10,00 %, y una desviacion estandar de 0,83 %, la méas baja entre las
variables analizadas. Esto indica una distribucion extremadamente homogénea, con escasa
capacidad para discriminar entre funcionarios.

Desde un punto de vista estadistico, el capital formativo tiene una incidencia marginal en la
diferenciacion interna del ranking para esta calidad juridica.

Reconocimiento

La variable reconocimiento se clasifica como no medible, lo que impide su analisis mediante
estadistica descriptiva. No obstante, su inclusién formal en la matriz introduce una distorsién
metodoldgica, al aportar puntaje sin generar variabilidad ni capacidad discriminante.

En el caso del Codigo del Trabajo, esta distorsion se ve acentuada por la exclusién de otras
variables, reforzando una homogeneizacion artificial del ranking.

Evaluacion de Desempefio (excluye funcionarios sujetos al Cod. del Trabajo)

Los funcionarios sujetos al Codigo del Trabajo no estan incluidos en la matriz de evaluacion
del desempefio. Esta exclusion significa que el rendimiento laboral no afecta la
priorizacion, lo cual reduce de forma importante el enfoque meritocratico del modelo para
esta calidad juridica.

Diferencia con el Grado de Tope

En comparacion con el grado de tope, muestra una media, mediana y moda iguales (17,00
%), asi como una desviacion estandar de cero (0,00 %). Este resultado demuestra que no
existe ninguna variabilidad, lo que significa que la variable no hace distincién entre los
empleados bajo el Cédigo del Trabajo.

Desde un punto de vista estadistico, esta circunstancia ayuda a igualar el ranking superior
y disminuye el poder explicativo del modelo.

Sexo (excluye funcionarios sujetos al Cod. del Trabajo)

La variable sexo se encuentra excluida de la matriz para esta calidad juridica, por lo que no
genera incidencia alguna en el puntaje total ni en la priorizacién de funcionarios.

Brechas, variaciones y distorsion del ranking

evaluacion conjunta de los funcionarios que estan bajo el Cédigo del Trabajo permite

determinar que las fuentes primordiales de priorizacién se enfocan casi Gnicamente en:

e Antigiiedad (21,82%);
e Edad de jubilacion (19,93%),
¢ Diferencia con el grado de tope (17,00 %).
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En cambio, las variables vinculadas al mérito personal, como el rendimiento y el nivel de

formacion, tienen una capacidad discriminatoria minima o nula debido a su escasa variabilidad

0 porque no estan incluidas en el modelo.

Esta estructura crea una distorsién importante en la clasificacidn, ya que la priorizacién se basa

principalmente en criterios de permanencia y proximidad a la jubilacién, no tanto en el

desempefio o el desarrollo profesional.

2. Matriz sin Variable Reconocimiento (redistribuida)

2.1.Total funcionarios Calidad Juridica Contratas y sujetos al Cédigo del Trabajo

Tabla 16. Ponderacion total de funcionarios (matriz propuesta)

| Antiguedad | Edad para Jubilar | Nivel Formacion | Eval. Desempefio | Dif. Grado Tope | Sexo | TOTAL
MEDIA 20,29% 9,66% 12,16% 11,18% 15,08% 5,60% 70,95%
MEDIANA 19,88% 8,50% 14,00% 12,60% 14,00% 4,50% 71,32%
MODA 19,63% 8,50% 14,00% 14,00% 14,00% 450% " #N/D
DESV. ESTANDAR 5,48% 6,42% 4,16% 5,35% 2,33% 2,80% 10,36%

l. Descripcion general del puntaje Total

El puntaje total promedio alcanza un 70.95 %, con una mediana de 71.32 % y una

desviacion estandar de 10.36 %. La mediana levemente superior a la media sugiere una

asimetria negativa moderada, lo que indica que una proporcién relevante de

funcionarios se concentra en tramos altos del puntaje total.

En comparacion con la matriz original que incluye la variable Reconocimiento, se

observa un aumento sustantivo del nivel promedio del puntaje total, acompafiado de

una mayor dispersion, lo que evidencia que la redistribucion introduce una mayor

diferencia interna entre los funcionarios y reduce la homogenizacién artificial

previamente detectada.

Pese a ello, la ausencia de una moda definida en el puntaje total confirma que no existe

un valor dominante, sino que es una distribucién continua que refuerza el caracter gradual

del ranking resultante.
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Analisis descriptivo por variable

Gréfico 8. Analisis descriptivo comparado de las variables de la Politica de Mejoramiento en

funcionarios a Contrata y sujetos al Codigo del Trabajo (media, mediana, moda y desviacion

estandar).

20,00%
15,00%

10,00%

Estadistica desctiptiva funcionarios a Contrata y
Cod. del Trabajo
(matriz sin variable Reconocimiento)

25,00%

5,00%

0,00%

Antigliedad  Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio Tope
. MEDIA MEDIANA s /ODA === DESVY. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)

a. Antigiedad

La antigliedad presenta una media de 20.29 %, una mediana de 19.88% y una
moda de 19.63 %o, con una desviacién estandar de 5.48 %. Lo que en comparacién
con la matriz anterior, esta variable incrementa significativamente su peso relativo
consolidandose como uno de los principales ejes estructurales del modelo.

La mayor desviacion estandar indica una variabilidad mas amplia, lo que permite
una diferenciacion mas efectiva entre trayectorias institucionales distintas.

Edad para Jubilar

La edad para jubilar alcanza una media de 9.66 %, con una mediana y moda
coincidentes en un 8.50 %, y una desviacion estandar de 6.42 %, la més alta del
conjunto. Lo cual este patron evidencia una mayor heterogeneidad, donde coexisten
funcionarios muy préximos al retiro que otros que aun presentan una distancia

considerable.
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La redistribucién del conocimiento amplifica el efecto discriminante de esta variable,
reforzando su impacto en la priorizacion, pero también introduciendo brechas
etarias mas marcadas.

Nivel de Formacion

El Nivel de Formacion presenta un promedio de 12.16 %, una mediana de 14 %y
una moda del 14 %, junto a una desviacién estandar de 4.16 %. El hecho de que
la mediana y moda superaran a la media indica una asimetria positiva, donde una
considerable proporcion de funcionarios alcanza niveles formativos mas altos.

En términos comparativos, esta variable gana relevancia sustantiva respecto de la
matriz original, evidenciando que la redistribucion del conocimiento fortalece el
peso del capital formativo en la priorizacion final.

Evaluacion de Desempefio

La evaluacion de desempefio registra un promedio de 11.8%, una mediana de
12.60 % y una moda de 14 %, con una desviacion estdndar de 5.35 % . Lo que
sefiala que la distancia entre la media y moda, sugieren una asimetria positiva, en la
cual un subconjunto relevante obtiene puntajes elevados asociados al desempefio
laboral.

Este resultado representa uno de los cambios mas significativos y relevantes
respecto de la matriz con reconocimiento, ya que el desempefio adquiere un rol
notablemente mas incidente y discriminante, fortaleciendo el enfoque
meritocratico del modelo.

Diferencia con el Grado de Tope

La diferencia con el grado de tope presenta una media de 15.08 %, con una mediana
y moda coincidentes en 14 %, y una desviacién estandar de 2.33 %. Lo cual refleja
gue la baja dispersion genera una distribucién relativamente homogénea, aungue
con un peso suficiente para incidir de manera significativa en el puntaje total.

Esta variable mantiene su rol estructural dentro del modelo, pero ahora convive mas
con otras variables que también aportan capacidad discriminante, reduciendo
su efecto de homogeneizador.

Sexo.

La variable sexo muestra una media de 5.60 %, una mediana y moda de un 4.50
%, y una desviacion estandar de 2.80 %. Lo cual indica que su peso relativo
incrementa levemente respecto de la matriz original, aunque continta siendo una

variable de incidencia secundaria, sin constituir un eje principal de priorizacion.
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Brechas, variaciones y efectos en el ranking
El analisis conjunto de la matriz con la redistribucion del conocimiento evidencia un
cambio estructural en el patrén de priorizacion:
e Se reduce la homogeneizacion artificial observada en la matriz original.
o Aumenta la dispersién del puntaje total (DE = 10.36 %), lo que refleja una
mayor diferenciacion.
e Variables meritocraticas como el nivel de formacion (12.16 %) y
evaluacion de desempefio (11.18 %) adquieren un peso sustantivo.
e La priorizacién deja de depender casi exclusivamente de la trayectoria
temporal y se distribuye de forma maés equilibrada entre criterios

estructurales y de mérito.

Este cambio introduce brechas mas visibles, pero metodoldgicamente més

justificables, ya que se basan en variables medibles verificables.

2.2.Total funcionarios Calidad Juridica Contrata

Tabla 17. Ponderacion de funcionarios a Contrata (matriz propuesta)

Antigiledad Edad_para Nivel_ ’ Eval. ) Dif. Grado Sexo TOTAL
Jubilar Formacién Desempefio Tope
MEDIA 19,00% 7,02% 11,84% 11,18% 14,00% 5,60% 68,64%
MEDIANA 19,44% 7,00% 12,75% 12,60% 14,00% 4,50% 68,84%
MODA 19,63% 8,50% 9,90% 14,00% 14,00% 4,50% #N/D
DESV. ESTANDAR  5,06% 3,02% 451% 347% 0,00% 1,96% 9,84%

Descripcidn general del puntaje total

La media del puntaje total de los funcionarios a Contrata alcanza un 68.64 %, con una
mediana de 68.84 % y una desviacion estandar de 9.84 %. La mediana superior a la
media sugiere una leve asimetria negativa, lo cual indica que hay una mayor
concentracion de casos en los tramos superiores del puntaje local.

En comparacion con la matriz con reconocimiento, se observa un incremento
significativo del promedio del puntaje total, acompafiado de una mayor dispersion,
lo que evidencia que la distribucion del reconocimiento reduce la homogeneizacion

artificial y fortalece la capacidad discriminante del ranking.
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La ausencia de una moda definida en el puntaje total confirma que no hay la
predominancia de un valor dominante, sino méas bien una distribucion continua,
coherente con un esquema de priorizacion gradual.

1. Analisis descriptivo por variable

Grafico 9. Analisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios a
Contrata (media, mediana, moda y desviacion estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios a Contrata
(matriz sin variable Reconocimiento)

25,00%
20,00% 19,63%
15,00%
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5,00% 4 50%
1,96%
0,00% 00
Antigliedad  Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio Tope
 \EDIA MEDIANA s ]/ODA  ===mDESV. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)
a. Antigiedad
La antigliedad presenta una media de un 19 %, una mediana de 19.44 % y una
moda de 19.63 %, con una desviacion estandar de 5.06 %. Lo cual la cercania
entre las medidas de tendencia central indica una concentracion en la distribucion,
mientras que la desviacion estandar revela una variabilidad relevante, que permite
evidenciar con mayor claridad entre trayectorias institucionales.
La redistribucién del reconocimiento incrementa el peso efectivo de esta variable,
consolidandola como uno de los principales ejes estructurales de la priorizacion en
el estamento contrata.
b. Edad para Jubilar.
La edad para jubilar alcanza una media de 7.02 %, con una mediana de 7 % y una
moda de 8.5%, junto con una desviacion estandar del 3.02 %. Este patron
evidencia una asimetria positiva moderada, en la cual un subconjunto de

funcionarios préximos al retiro concentra puntajes superiores.
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No obstante, el peso relativo de esta variable es menor que en la matriz original,
lo que indica gue la redistribucién contribuye a equilibrar su incidencia dentro del
modelo de priorizacion.

Nivel de Formacion

El nivel de formacion presenta una media de 11.84 %, una mediana de 15.75 %y
una moda de 9.90 %, junto a una desviacion estdndar de 4.51 %. La mediana
superior a la media indica una asimetria negativa, lo que sugiere y sefiala que una
proporcion significativa de funcionarios alcanza niveles formativos altos.

Este resultado evidencia un cambio sustantivo respecto de la matriz con
reconocimiento, evidenciando que la redistribucién fortalece el rol del capital
formativo como criterio de priorizacion.

Evaluacion de Desempefio

La evaluacion de desempefio registra una media de 11.18 %, una mediana de
12.60 % y una moda de 14 %, con una desviacion estandar de 3.47 %. La
diferencia entre la media y la moda evidencia una asimetria positiva, donde un
grupo relevante de funcionarios presenta evaluaciones de desempefio altas.

Este comportamiento confirma que, tras la redistribucién de la variable
reconocimiento, la evaluacion de desempefio adquiere una mayor incidencia
efectiva en la priorizacion, reforzando el enfoque meritocréatico del modelo.
Diferencia con el Grado de Tope

La diferencia con el grado de tope presenta una media, mediana y moda idéntica
(14 %), junto a una desviacion estandar nula (0.00%). Lo cual evidencia una
ausencia total de variabilidad, lo que implica que la variable no discrimina entre
funcionarios a contrata.

Es por ello que desde un punto de vista estadistico, esta situacion limita su aporte
explicativo, aungue su peso relativo sigue influyendo de manera estructural en el
puntaje total.

Sexo

La variable sexo muestra un promedio de 5.60 %, junto a una mediana y moda de
4.5 %, y una desviacion estandar de 1.96 %. Lo cual su incidencia sigue siendo

secundaria, sin constituir una fuente relevante de brechas en la priorizacion.

Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El analisis conjunto de los funcionarios a Contrata con una redistribucion de la variable

reconocimiento evidencia un cambio estructural positivo en el modelo de priorizacion:
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e Seincrementa la variabilidad del puntaje total (DE = 9.84 %), fortaleciendo
la diferenciacion interna.

e Variables asociadas al mérito, como nivel de formacién (11.84 %) y
evaluacion de desempefio (11.18 %), adquieren un peso comparable al de
variables estructurales.

e Sereduce la dependencia exclusiva de criterios temporales, avanzando hacia

un modelo mas equilibrado y objetivable.

Las brechas observadas responden ahora principalmente a diferencias reales y

verificables, y no a la incorporacion de variables subjetivas.

2.3. Total funcionarios Estamento Profesional

Tabla 18. Ponderacidn total de funcionarios estamento Profesional (matriz propuesta)

Antigiiedad Edad para Nive I ) Eval. i Dif. Grado Sexo TOTAL
Jubilar Formacion Desempefio Tope
MEDIA 18,93% 6,95% 11,71% 11,27% 14,00% 5,51% 68,37%
MEDIANA 19,44% 7,00% 11,33% 12,60% 14,00% 4,50% 68,73%
MODA 19,63% 8,50% 9,90% 14,00% 14,00% 4,50% #N/D
DESV. ESTANDAR  510% 3,02% 4,49% 347% 0,00% 1,90% 9,81%

Descripcion general del puntaje total

El puntaje total de la media dentro del estamento profesional alcanza el 68.37 %, con
una mediana del 68.73 % y una desviacion estandar de 9.81 %. La mediana levemente
superior a la media sugiere una asimetria negativa moderada, lo que indica una mayor
concentracion de funcionarios en los tramos superiores del puntaje total.

En comparacion con la matriz original que incluye la ponderacién de la variable
reconocimiento, este escenario evidencia un incremento sustantivo del nivel promedio
del puntaje total y una mayor dispersion, lo que indica y confirma que la redistribucion
de esta variable fortalece la diferenciacion interna y reduce la homogeneizacion
artificial previamente observada.

Asimismo, la ausencia de una moda definida en el puntaje total refuerza la idea de una
distribucion continua coherente con un modelo de priorizacion gradual y técnicamente
maés robusto.
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1. Analisis descriptivo por variable

Gréfico 10. Analisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

estamento Profesional (media, mediana, moda y desviacion estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios estamento
Profesional
(matriz sin variable Reconocimiento)
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 \EDIA MEDIANA s ]/ODA  ===mDESV. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)

a. Antigiedad
La antiguedad presenta una media de 18.93 %, una mediana de 19.44 % y una moda
de 19.63 %, con una desviacion estandar de 5.10%. La cercania entre las medidas de
tendencia indica una distribucién relativamente concentrada, mientras que la
desviacidn estandar revela una variabilidad relevante, la cual permite discriminar con
mayaor precision entre trayectorias institucionales distintas.
Tras la distribucion del reconocimiento, la antigliedad mantiene un rol estructural
importante, aungue pierde exclusividad frente a variables meritocraticas.

b. Edad para Jubilar
La edad para jubilar alcanza una media de 6.95 %, una mediana de 7.00 % y una moda
de 8.50 %, junto a una deviacion estandar de 3.02 %. Este patron sefiala una asimetria
positiva moderada, donde un subconjunto de funcionarios cercanos al retiro concentra
puntajes superiores
Sin embargo, su peso relativo es menor que en la matriz original, lo que indica que la
redistribucién constituye a equilibrar su incidencia dentro del modelo de priorizacion

del estamento profesional.
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Nivel de Formacion
El nivel formacién presenta una media de 11.71 %, una mediana de 11.33 % y una
moda de 9.90 % con una desviacion estandar de 4.49 %. Lo que sefiala que la cercania
entre media y mediana sugiere una distribucién relativamente simétrica, aunque con
una dispersién suficiente para generar diferencias internas relevantes.
Este resultado evidencia que, tras | redistribucion del reconocimiento, el capital
formativo adquiere un peso significativamente mayor, posiciondndose como un
criterio efectivo de priorizacién dentro del estamento profesional.
Evaluacion de Desempefio
La evaluacién de desempefio registra una media de 11.27 %, una mediana de 12.60 %
y una moda de 14 %, con una desviacién estdndar de 3.47 %. La distancia entre la
media y la moda evidencia una asimetria positiva, indicando que un grupo relevante de
profesionales obtiene evaluaciones de desempefio altas.
Este comportamiento confirma que la evaluacion de desempefio, tras la redistribucion, se
convierte en una variable central del modelo, fortaleciendo de manera clara el enfoque
meritocratico de la priorizacion
Diferencia con el Grado de Tope
La diferencia con el grao de tope presenta media, mediana y moda idénticas (14,00 %o),
junto con una desviacion estandar nula (0,00 %0). Esto evidencia una ausencia total de
variabilidad, lo que implica que la variable no discrimina entre profesionales.
Desde un punto de vista estadistico, su aporte al modelo es estructural pero no
explicativo, influyendo en el puntaje total sin generar diferenciacién interna.
Sexo
La variable sexo muestra una media de 5,51 %, una mediana y moda de 4,50 %o, y una
desviacion estandar de 1,90 %. Su incidencia continla siendo secundaria, Sin
constituir una fuente significativa de brechas dentro del estamento profesional.
Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El anélisis conjunto del estamento profesional con redistribucion del reconocimiento
evidencia un cambio estructural positivo en el patrén de priorizacion:

¢ Aumenta la variabilidad del puntaje total (DE = 9.81 %), fortaleciendo la

capacidad discrimine del ranking.
e Variables meritocraticas como el nivel de formacion (11.71 %) y
evaluacion de desempefio (11.27 %) adquieren un peso comparable al de

la antigliedad.
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Se reduce la dependencia casi exclusiva de criterios temporales, avanzando

a un modelo mas equilibrado, objetivo y verificable.

Las brechas observadas responden ahora principalmente a diferencias reales en

formacion y desempefio, y no a la incorporacion de variables subjetivas.

2.4.Total funcionarios Estamento Auxiliar

Tabla 19. Ponderacion total de funcionarios estamento Auxiliar (matriz propuesta)

Antigiiedad Edad _para Nivel_ , Eval. ) Dif. Grado Sexo TOTAL
Jubilar Formacion Desempeiio Tope
MEDIA 18,88% 6,82% 11,66% 11,09% 14,00% 547% 67,93%
MEDIANA 19,00% 7,00% 12,75% 12,60% 14,00% 4,50% 68,50%
MODA 19,63% 8,50% 14,00% 14,00% 14,00% 4,50% #N/D
DESV. ESTANDAR  531% 3,09% 457% 3,54% 0,00% 1,88% 9,97%

Descripcidn general del puntaje total

El puntaje total del promedio en el estamento auxiliar alcanza un 67.93 %, con una mediana

de 68.50 % y una desviacion estandar de un 9.97 %. Es por ello por lo que la mediana

superior a la media indica y da a evidencia una asimetria negativa moderada, lo cual apunta

a una mayor concentracién de funcionarios en los tramos superiores del ranking.

En comparacién con la matriz original con reconocimiento, se observa un aumento

sustantivo del puntaje total promedio, junto con una mayor dispersién, lo que confirma

gue la distribucién de la variable reconocimiento incrementa la capacidad discriminante

del modelo y reduce la homogeneizacion artificial previamente detectada.

Sin embargo, la ausencia de una moda definida en el puntaje total en la ponderacién de la

matriz sin la variable reconocimiento refuerza la existencia de una distribucién continua,

coherente con un sistema de priorizacion gradual y técnicamente mas robusto.
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Il. Analisis descriptivo por variable

Gréfico 11. Analisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

estamento Auxiliar (media, mediana, moda y desviacion estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios
estamento Auxiliar
(matriz sin variable Reconocimiento)

25,00%
20,00% 19,63%
15,00%
10,00%
5,00% 4 50%
0,00% $,88%
’ o ]
Antigliedad  Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio Tope
 MEDIA MEDIANA s ]/ODA  ===mDESV. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)

a. Antigiedad

C.

La antiguedad presenta una media de 18.88 %, una mediana de 19.00 % y una moda
de 19.63 % con una desviacion de 5.31 %. La cercania entre las medidas de tendencia
central evidencia una distribucion relativamente concentrada, mientras que la
desviacion estandar revela una vulnerabilidad relevante, permitiendo asi una
diferenciacion mas efectiva entre trayectorias institucionales.

Tras la redistribucion de la variable reconocimiento, la antigiiedad mantiene un rol
estructural significativo, aunque comparte protagonismo con variables meritocraticas.

Edad para Jubilar

La edad para jubilar alcanza una media de 6.82 %, una mediana de 7.00 % y una moda
de 8.50 %, junto a una desviacion estandar de 3.09 %. Este patron indica una asimetria
positiva moderada, donde un subconjunto de funcionarios cercanos al retiro concentra
puntajes superiores al promedio.

Sin embargo, su peso relativo es menor que en la matriz original, lo que sugiere que la
redistribucién contribuye a equilibrar su incidencia dentro del modelo de priorizacion
del estamento auxiliar.

Nivel de Formacion
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El nivel de formacion presenta un promedio de 11.66 %, una mediana de 12.75 %y
una moda de 14.00 %, con una desviacion estandar de 4.57 %. Es por ello por lo que
la mediana superior a la media evidencia una asimetria negativa, la cual indica que una
importante proporcion de funcionarios del estamento auxiliar alcanza niveles formativos
altos.
Este resultado representa un avance significativo respecto de la matriz con la variable
Reconocimiento, mostrando que su redistribucién fortalece el peso del capital
formativo incluso en un estamento tradicionalmente menos valorizado en este &mbito.

d. Evaluacion de Desempefio
La evaluacién de desempefio registra una media de 11.09 %, una mediana de 12.60 %
y una moda de 14.00 %, con una desviacion estandar de 3.54 %. La distancia entre la
media y la moda sugiere una asimetria positiva, donde un grupo de funcionarios
presenta evaluaciones de desempefio altas
Dado a esto, este comportamiento confirma que, tras la redistribuciéon, la evaluacién de
desempefio se convierte en una variable central de priorizacion, reforzando asi el
enfoque meritocratico del modelo incluso en el estamento auxiliar.

e. Diferencia con el Grado de Tope
La diferencia con el grado de tope presenta una media, mediana y moda idénticas
(14.00 %), y una desviacion estandar nula (0.00 %). Esto evidencia una ausencia total
de variabilidad, lo que implica que la variable no discrimina entre funcionarios
auxiliares.
Desde el punto de vista estadistico, su aporte es estructural pero no explicativo,
influyendo en el puntaje total sin generar diferenciacién interna.

f. Sexo
La variable sexo muestra una media de 5,47 %, una mediana y moda de 4,50 %o, y una
desviacion estandar de 1,88 %. Su incidencia continla siendo secundaria, Sin
constituir una fuente relevante de brechas dentro del estamento auxiliar.

I11. Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El analisis conjunto del estamento auxiliar con redistribucion del reconocimiento evidencia
un cambio estructural positivo en el patron de priorizacion:
e Se incrementa la variabilidad del puntaje total (DE = 9,97 %),
fortaleciendo la diferenciacion interna.
e Variables meritocraticas como nivel de formacién (11,66 %) y evaluacion

de desemperio (11,09 %) adquieren un peso comparable al de la antigiiedad.

81



2.5.Total funcionarios Estamento Administrativo

e Sereduce la dependencia exclusiva de criterios temporales, avanzando hacia

un modelo mas equilibrado, objetivo y verificable.

Las brechas observadas responden ahora principalmente a diferencias reales en formacion y

desempefio, y no a la presencia de variables subjetivas 0 no medibles.

Tabla 20. Ponderacion total de funcionarios estamento Administrativo (matriz propuesta)

Antigiledad Edad para Nivel_ ’ Eval. ) Dif. Grado Sexo TOTAL
Jubilar Formacion Desempefio Tope
MEDIA 18,91% 6,91% 11,75% 11,22% 14,00% 5,59% 68,38%
MEDIANA 19,63% 7,00% 12,75% 12,60% 14,00% 4,50% 68,63%
MODA 19,63% 8,50% 9,90% 14,00% 14,00% 4,50% #N/D
DESV. ESTANDAR  531% 3,09% 4,64% 3,50% 0,00% 1,96% 10,16%

Descripcidn general del puntaje total

El puntaje total de la media dentro del estamento administrativo alcanza un 68.38 %, con

una leve mediana de 68.63 %, y una desviacion estandar del 10.16 %. La mediana

levemente superior a la media indica una asimetria negativa moderada, lo que sugiere

una mayor concentracion de funcionarios en los tramos superiores del puntaje total.

En comparacion con la matriz original que incluye la variable Reconocimiento, se

observa un incremento significativo del puntaje total del promedio, acompafiando de

una mayor dispersion, lo que evidencia que la redistribucion del porcentaje la variable

reconocimiento fortalece la capacidad discriminante del modelo y reduce la

homogeneizacion artificial previamente detectada.

La ausencia de una moda definida en el puntaje total confirma una distribucion continua,

coherente con un sistema de priorizacion gradual y metodolégicamente mas robusto.
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1. Analisis descriptivo por variable

Grdfico 12. Andlisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

estamento Administrativo (media, mediana, moda y desviacion estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios estamento
Administrativo
(matriz sin variable Reconocimiento)

25,00%

20,00% 19,63%
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5,00% 4 50%

1,96%

0,00% op 0873 ’

Antigliedad  Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio Tope

 \EDIA MEDIANA s /ODA === DESVY. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)

a. Antigiedad
La antigliedad presenta un promedio del 18,91 %, una mediana del 19,63 % y una
moda también del 19,63 %, asi como una desviacion estdndar de 5,31 %. La
coincidencia entre la mediana y la moda, junto con la proximidad a la media, indica
una distribucion relativamente concentrada.
Sin embargo, la magnitud de la desviacion estandar sugiere una variabilidad
significativa, lo que permite una mejor diferenciacion entre las trayectorias
institucionales.
Después de la redistribucion del reconocimiento, la antigiiedad sigue siendo un eje
central, aunque ya no es el Unico factor de priorizacion.

b. Edad para Jubilar
La edad media de jubilacion es del 6,91 %, con una mediana de 7,00 % y una moda

de 8,50 %, ademas de una desviacion estdndar de 3,09 %. Este patron muestra una
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moderada asimetria positiva, donde un grupo de funcionarios que se acercan a la
jubilacion tiene puntajes superiores al promedio.

No obstante, su peso relativo es mas equilibrado en comparacion con la matriz
original, lo que sugiere que la redistribucion ayuda a disminuir la dependencia
excesiva de esta variable en la priorizacion final.

Nivel de Formacion

El nivel de formacion muestra una media del 11,75 %, una mediana del 12,75 %y
una moda del 9,90 %, con una desviacion estandar del 4,64 %. La mediana, al ser
superior a la media, sugiere una asimetria negativa, lo que indica que una parte
significativa de los funcionarios administrativos posee altos niveles de formacion.
Este patrén representa un avance considerable en comparacién con la matriz con
reconocimiento, indicando que la redistribucion otorga un nuevo valor al capital
formativo como un criterio fundamental de priorizacion dentro del cuerpo
administrativo.

Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio muestra una media del 11,22 %, una mediana del
12,60 % y una moda del 14,00 %, con una desviacién estandar del 3,50 %. La
diferencia entre la media y la moda indica una asimetria positiva, lo que sugiere que
un grupo considerable de funcionarios tiene evaluaciones de desempefio altas.

Este hallazgo respalda que, después de la redistribucién de reconocimientos, la
evaluacion del desempefio se establece como una variable clave y diferenciadora,
reforzando la orientacion meritocréatica del modelo de priorizacién.

Diferencia con el Grado de Tope

La diferencia en el grado de tope muestra que la media, mediana y moda son iguales
(14,00 %), junto con una desviacion estandar de cero (0,00 %). Esto indica una
total falta de variabilidad, lo que sugiere que la variable no distingue entre los
funcionarios administrativos.

Desde el punto de vista estadistico, su contribucion es estructural més que
explicativa, ya que afecta el puntaje total sin generar diferenciacion interna.

Sexo

La variable sexo presenta una media del 5,59 %, con una mediana y una moda del
4,50 %, y una desviacion estandar de 1,96 %. Su impacto sigue siendo menor, sin
representar una fuente significativa de desigualdades en la priorizacion del personal

administrativo.
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Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El anélisis conjunto del sector administrativo, junto con la redistribucion del
reconocimiento, muestra una transformacion estructural positiva en la forma de
priorizar:
e Se observa un aumento en la variabilidad del puntaje total (DE = 10,16 %), lo
que refuerza la diferenciacion interna.
e Factores meritocraticos como el nivel de educacion (11,75 %) y la evaluacion
del rendimiento (11,22 %) ahora tienen un peso similar al de la antigliedad.
e Se ha disminuido la dependencia casi total de criterios temporales, avanzando
hacia un sistema mas equilibrado, objetivo y verificable.
Las discrepancias detectadas se deben principalmente a diferencias reales en formacion

y desempefio, en lugar de estar influenciadas por factores subjetivos o no cuantificables.

2.6.Total funcionarios Estamento Técnico

Tabla 21. Ponderacidn total de funcionarios estamento Técnico (matriz propuesta)

Antigiiedad Edad para Nive I_, Eval. } Dif. Grado Sexo TOTAL
Jubilar Formacién Desempefio Tope
MEDIA 18,66% 6,84% 11,87% 10,83% 14,00% 5,69% 67,90%
MEDIANA 19,22% 7,00% 13,38% 12,60% 14,00% 4,50% 68,57%
MODA 19,63% 10,00% 9,90% 14,00% 14,00% 4,50% #N/D
DESV. ESTANDAR  522% 3,21% 4,74% 3,68% 0,00% 2,02% 10,07%

Descripcion general del puntaje total

El promedio total del puntaje en el estamento técnico es de 67,90 %, con una mediana
de 68,57 % y una desviacion estandar de 10,07 %. La mediana superior a la media
indica una asimetria negativa moderada, lo que sugiere que hay una mayor cantidad de
funcionarios en las puntuaciones mas altas.

Al comparar con la matriz original que tiene reconocimiento, se aprecia un aumento
significativo en el puntaje total promedio y una mayor dispersion, lo que refuerza que
la redistribucion del reconocimiento mejora la capacidad discriminativa del modelo y
disminuye la homogeneizacion artificial que se habia observado anteriormente.

La falta de una moda definida en el puntaje total respalda la existencia de una
distribucion continua, alineada con un sistema de priorizacion gradual y mas solido

metodoldgicamente.
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1. Analisis descriptivo por variable

Gréfico 13. Analisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

estamento Técnico (media, mediana, moda y desviacion estandar).

a.

Estadistica Descriptiva funcionarios
estamento Techico
(matriz sin variable Reconocimiento)
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Antigliedad  Edad para Nivel Eval. Dif. Grado Sexo
lubilar Formacion Desempefio Tope
m MEDIA MEDIANA = s NODA — ==DESY. ESTANDAR
(elaboracion propia en base a matriz ponderada)
Antigtedad

La antiguedad presenta un promedio de 18,66 %, una mediana de 19,22 % y una
moda de 19,63 %, con una desviacion estandar de 5,22 %. La cercania entre estas
medidas de tendencia central indica una distribucion relativamente compacta,
mientras que el tamafio de la desviacion estdndar muestra una variabilidad
significativa, permitiendo una diferenciacion mas clara entre las trayectorias
institucionales.

Después de la redistribucion del reconocimiento, la antigliedad sigue teniendo un
papel estructural importante, aunque ya no domina la priorizacién, compartiendo
protagonismo con factores meritocraticos.

Edad para Jubilar

La edad promedio para la jubilacion se sita en un 6,84 %, con una mediana del
7,00 % y una moda del 10,00 %, mientras que la desviacién estandar es de 3,21
%. La diferencia entre la moda y la media sugiere una asimetria positiva
significativa, lo que revela la existencia de un grupo de funcionarios técnicos que se

encuentran cerca de la jubilacion.
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Sin embargo, su impacto relativo es més equilibrado que en la matriz original, lo
gue disminuye su efecto distorsionador en la priorizacion final.

Nivel de Formacion

El nivel de educacién muestra una media del 11,87 %, una mediana del 13,38 %0 y
una moda del 9,90 %, acompafiado de una desviacion estandar del 4,74 %. La
mediana, significativamente mas alta que la media, indica una asimetria negativa,
sugiriendo que una parte considerable de los funcionarios técnicos tiene un alto nivel
formativo.

Este fendmeno sugiere que, tras la redistribucion, el capital educativo tiene un
impacto importante, posicionandose como un criterio clave de priorizacion dentro
del estamento técnico.

Evaluacion de Desempefio

La evaluaciéon de desempefio muestra una media del 10,83 %, una mediana del
12,60 % y una moda del 14,00 %, junto con una desviacion estdndar de 3,68 %.
La diferencia entre la media y la moda indica una asimetria positiva, evidenciando
gue un grupo considerable de funcionarios presenta altas evaluaciones de
desempefio.

Este hallazgo respalda que la evaluacion de desempefio, después de la redistribucién
del reconocimiento, se establece como una variable clave en la meritocracia,
fortaleciendo la diferenciacion interna dentro del ranking técnico.

Diferencia con el Grado de Tope

La diferencia en el grado de tope muestra una media, mediana y moda iguales
(14,00 %), junto con una desviacidn estandar de 0,00 %. Esto indica una falta total
de variabilidad, lo que sugiere que la variable no distingue entre los funcionarios
técnicos.

Desde un enfoque estadistico, su contribucion sigue siendo estructural pero no
explicativa, afectando el puntaje total sin generar diferenciacion interna.

Sexo

La variable sexo muestra una media de 5,69 %, una mediana y moda de 4,50 %, y
una desviacion estandar de 2,02 %. Su incidencia continGa siendo secundaria, sin

constituir una fuente relevante de brechas en la priorizacion del estamento técnico.

Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El analisis del estamento técnico con una redistribucion del reconocimiento muestra un

cambio estructural positivo en el patrén de priorizacion:
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e Se observa un aumento en la variabilidad del puntaje total (DE = 10,07 %), lo
que refuerza la diferenciacién interna.

e Factores meritocréaticos, como el nivel de formacion (11,87 %) y la evaluacion
de desemperfio (10,83 %), ahora tienen una importancia comparable a la
antiguedad.

e Se ha disminuido la dependencia casi total de criterios temporales, moviéndonos
hacia un modelo mas equilibrado, objetivo y verificable.

Las diferencias que se observan ahora se deben principalmente a variaciones reales en
formacion y desempefio, en lugar de estar influenciadas por variables subjetivas o no

medibles.

2.7.Total funcionarios sujetos al Codigo del Trabajo

Tabla 22. Ponderacidn total de funcionarios sujetos al Codigo del Trabajo (matriz propuesta)

Edad para| Nivel Dif. Grado

MEDIA

MEDIANA

MODA

DESV. ESTANDAR

Antigtedad . .. |Eval. Desempefio Sexo TOTAL
Jubilar [Formacion Tope
26,19% 21,67% 13,61% EXCLUYENTE 2000% EXCLUYENTE 8147%
26,35% 21,25% 14,00% EXCLUYENTE 20,00% EXCLUYENTE 8143%
21,84% 21,25% 14,00% EXCLUYENTE 20,00 EXCLUYENTE #N/D
2,89% 2,93% 1,17% EXCLUYENTE 0,00% EXCLUYENTE  4,65%

Descripcidn general del puntaje total

El promedio del puntaje total de los funcionarios regidos por el Cadigo del Trabajo es de
81,47 %, con una mediana de 81,43 % y una desviacién estandar de 4,65 %. La casi
perfecta coincidencia entre la media y la mediana indica una distribucion muy
simétrica, mientras que la baja desviacion estandar sugiere una variabilidad minima,
lo que refleja una notable homogeneidad dentro del grupo.

Al comparar este contexto con la matriz original que incluye reconocimiento, se observa
un aumento significativo en el puntaje total promedio vy, a la vez, una disminucién
relativa en la dispersion. Esto sugiere que la redistribucion del reconocimiento se
enfoca en variables estructurales que tienen un alto peso especifico, propias de esta
calidad juridica.

La falta de una moda claramente definida en el puntaje total respalda la idea de una
distribucion continua, aunque claramente concentrada en los tramos superiores del

ranking.
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1. Analisis descriptivo por variable funcionarios sujetos al Codigo del Trabajo

Gréfico 14. Analisis descriptivo de las variables de la Politica de Mejoramiento en funcionarios

sujetos al Cddigo del Trabajo (media, mediana, moda y desviacién estandar).

Estadistica Descriptiva funcionarios sujetos al
Codigo del Trabajo
(matriz sin variable Reconocimiento

30,00%
25,00%
20,00% 20;00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00% 0,00%

Antigliedad Edad para Jubilar Nivel Formacion Dif. Grado Tope

 MEDIA MEDIANA s JODA = e DESVY. ESTANDAR

(elaboracion propia en base a matriz ponderada)
a. Antigiedad
La antigiedad presenta un promedio del 26,19 %, una mediana del 26,35 % y una
moda del 21,84 %, con una desviacion estandar de 2,89 %. La cercania entre la media
y la mediana sugiere una distribucién concentrada, mientras que la baja dispersion
indica que la mayoria de los funcionarios se ubica en niveles altos y relativamente
homogéneos en esta variable.
Estos hallazgos ratifican que la antigiiedad es el principal criterio de priorizacion para
los funcionarios regidos por el Codigo del Trabajo, apoyando asi una l6gica centrada en
la permanencia en la institucion.
b. Edad para Jubilar
La edad media de jubilacion se sitta en un 21,67 %, mientras que la mediana y la moda
son de 21,25 %, con una desviacion estandar de 2,93 %. La coincidencia entre la
mediana y la moda indica una clara concentracion de casos en valores altos,

relacionados con la proximidad al retiro.
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Esta variable se establece como el segundo componente estructural méas importante
del modelo, contribuyendo de manera significativa al alto puntaje total registrado en esta
calidad juridica.
Nivel de Formacion
El nivel de formacion muestra una media de 13,61 %, una mediana de 14,00 % y una
moda de 14,00 %, con una desviacion estandar de 1,17 %, siendo la méas baja entre las
variables estudiadas. Este patrdn indica una distribucién muy homogénea, con poca
capacidad para distinguir entre los funcionarios.
Desde la perspectiva estadistica, el capital formativo tiene un impacto secundario en la
diferenciacion interna del ranking en relacién con esta calidad juridica, a pesar de que su
peso absoluto sea significativo.
Evaluacion de Desempefio (excluye funcionarios sujetos al Cod. del Trabajo)
La evaluacion del desempefio estd excluida del modelo aplicable a los funcionarios
regidos por el Codigo del Trabajo. Como resultado, el rendimiento individual no afecta
la priorizacion, lo que restringe considerablemente el enfoque meritocratico de este
instrumento en relacion con esta calidad juridica.
Diferencia con el Grado de Tope
La diferencia en el grado de tope muestra que la media, mediana y moda son iguales
(20,00 %), asi como una desviacion estandar de cero (0,00 %). Esto indica una
completa falta de variabilidad, lo que sugiere que la variable no permite distinguir entre
los funcionarios bajo el Codigo del Trabajo.
Desde un enfoque metodoldgico, su contribucién es Unicamente estructural,
aumentando el puntaje total sin crear variaciones internas.
Sexo (excluye funcionarios sujetos al Cod. del Trabajo)
La variable sexo se encuentra excluida del modelo para esta calidad juridica, por lo que
no genera incidencia alguna en el puntaje total ni en el ranking resultante.
Brechas, variaciones y distorsion del ranking
El andlisis conjunto revela que la priorizacion de los funcionarios regidos por el Codigo
del Trabajo se enfoca principalmente en variables estructurales y temporales, en
especial:

e Antigliedad (26,19 %),

e Edad de jubilacion (21,67 %),

e Diferencia con el grado méaximo (20,00 %).
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La baja desviacion estandar del puntaje total (4,65 %) indica una poca
diferenciacion interna, resultando en un ranking altamente concentrado en puntajes
altos. En esta situacion, la redistribucién del reconocimiento no aporta mayor
capacidad de discriminacion, sino que refuerza una légica de priorizacion uniforme y

poco atenta a las diferencias individuales de mérito.
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CAPITULO 6. DISCUSION

1. Introduccidn a la discusion
El objetivo de este capitulo es analizar e interpretar los resultados presentados en el Capitulo 5,
considerando el marco tedrico, normativo e institucional que respalda la investigacion. La discusion
se enfoca en una evaluacion critica de los patrones observados en la aplicacion tanto de la matriz
vigente como de la matriz optimizada de la Politica de Mejoramiento, teniendo en cuenta los
principios de mérito, objetividad y trazabilidad promovidos por el Servicio Civil, asi como las
recomendaciones internacionales de la OECD sobre la gestion de personal en el sector publico.

Ademas, el andlisis incluye el enfoque normativo de la Ley N.° 20.348, que reconoce la legitimidad
de las diferencias objetivas en el trato y en las condiciones laborales, siempre que se basen en
criterios verificables, no arbitrarios y compatibles con el principio de igualdad ante la ley. Desde este
angulo, la equidad interna se entiende no como la aplicacion uniforme de criterios a realidades
diversas, sino como la implementacién de mecanismos que reconozcan objetivamente las

particularidades estructurales de los diferentes estamentos y calidades juridicas.

La intencion de la discusién no es reiterar los resultados cuantitativos ya presentados, sino
profundizar en su significado, explicando las implicancias que estos comportamientos tienen para
la equidad interna, la capacidad discriminante del modelo y su coherencia con una gestion estratégica
del capital humano. En este contexto, se examinan las tensiones entre el disefio formal del sistema de
ponderaciones, la presencia de variables con distintos grados de trazabilidad, y los efectos que estas

producen en la diferenciacion real de las trayectorias laborales

La interpretacion de los resultados se lleva a cabo de manera integrada, considerando el impacto de
la eliminacion de variables subjetivas, el peso relativo de aquellas vinculadas al mérito formal
—como el desempefio y la formacién— y la necesidad de disminuir la discrecionalidad en los
procesos de mejoramiento. Todo esto se analiza desde un enfoque que combina evidencia empirica,

principios normativos y recomendaciones de politica pablica.

Finalmente, el capitulo establece un vinculo claro entre los hallazgos del analisis y la propuesta de
optimizacion presentada en el Capitulo 4, evaluando su coherencia técnica y su pertinencia como una
alternativa para fortalecer la objetividad, la trazabilidad y el reconocimiento de diferencias objetivas
en la gestion de personas. Asi, la discusion sienta las bases para las conclusiones del estudio y para

reflexionar sobre sus implicancias institucionales.
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2. Hacia una Cultura de Aprendizaje y Desempefio: Alineacion Estratégica con los
Estandares Globales de la OECD
La transicion de la matriz original hacia la propuesta de optimizacion en la Direccidn de Vialidad no
representa un simple ajuste técnico de ponderaciones, sino méas bien un cambio de paradigma alineado
con las tendencias de la Nueva Gestién Publica (NGP). Es por eso que segun la literatura
institucional, este nuevo contexto busca que las organizaciones adopten incentivos que emulen la
disciplina de mercado para garantizar administraciones publicas profesionales. Este transito es
validado por la OECD, la cual sostiene que la flexibilidad en la gestion del empleo pablico es el

motor fundamental para la resiliencia y el rendimiento del servicio civil en la era post — industrial

2.1.La Formacion Continua como Activo de Valor y Resiliencia
En la matriz optimizada, el Nivel de Formacion experimenta un incremento sustantivo en su
capacidad explicativa del puntaje total, alcanzando un promedio del 12.16 % frente al 9.88 % del
modelo original. Este hallazgo es coherente con la recomendacién de la OECD de fomentar una
“cultura de aprendizaje” donde el desarrollo profesional no sea visto como un tramite
administrativo opcional, sino mas bien como una actividad continda asociada al crecimiento y a la
progresion de la carrera (OECD, 2023, pag. 43). En donde en el modelo anterior, se observaba una
sub — priorizacion del capital formativo en comparacién con variables de caracter estrictamente

temporal.

Desde esta perspectiva internacional, el aprendizaje en el trabajo ayuda a los servicios publicos a
mantener el rimo frente a los cambios sociales y tecnoldgicos acelerados (OECD, 2023, pag. 5). Por
ende, al redistribuir el peso de la variable “Reconocimiento” hacia la formacioén, la Direccion de
Vialidad asegura que el ascenso sea el resultado de un capital humano verificable y trazable. Esta
alineacién es critica, pues como sefiala la OECD, las organizaciones con culturas de aprendizaje
solidad utilizan los datos y la planificacién sistematica para crear espacios de aprendizaje tanto

formales como informales (OECD, 2023, pag. 11).

2.2.El Desempefio Individual como Eje de la Progresion Salarial

Uno de los hallazgos mas disruptivos de la investigacion es el fortalecimiento del peso relativo
de la Evaluacion de Desempefio, que registra una media del 11.18 % tras la optimizacion de la
matriz. Historicamente, el sistema de la Escala Unica de Remuneraciones ( EUR) en Chile ha
generado una normativa rigida que proporciona pocos incentivos para el esfuerzo individual, ya
que el desempefio apenas se refleja en la renta. Este fendbmeno coincide con lo descrito por
SIGMA, en donde los sistemas jerarquicos tradicionales suelen ser lentos para cambiar y se
centran excesivamente en la antigiiedad (OECD/SIGMA, 2024, pag. 16).
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El fortalecimiento del desempefio en la matriz de Vialidad se alinea con las tendencias de los
paises miembros de la OECD, donde aproximadamente el 75 % de las naciones ya integran los
esfuerzos de formacioén y aprendizaje dentro de las evaluaciones de desempefio para
recompensar el talento de forma efectiva (OECD, 2023, pag. 51). Asimismo, segun los estandares
de SIGMA y OECD (2024), el desempefio debe ser el criterio predominante para la progresién
dentro de los grados, superando el modelo tradicional de incrementos basados meramente en el
paso del tiempo. Al aumentar el peso del desempefio, el modelo optimizado reduce la
dependencia de los criterios temporales, avanzando hacia una priorizacion mas equilibrada y

objetivable.

2.3. Hacia un Modelo de Gestion del Desarrollo de **Mediano Plazo™

La integracion de formacion y desempefio en la matriz de la Direccion de Vialidad refleja lo que
denomina el “Ciclo de Mediano Plazo o Gestion de Desarrollo”, cuya finalidad es preparar a
los equipos para proveer las competencias requeridas en escenarios futuros. La OECD enfatiza
que la flexibilidad laboral permite a los gobiernos reasignar habilidades y competencias a areas

prioritarias, logrado garantizar la creacion de valor publico (OECD, 2023, pag. 9).

La eliminacion del “Reconocimiento” como variable permite que la matriz deje de basarse en una
variable de naturaleza subjetiva que carecia de antecedentes documentales estandarizados, lo cual
implicaba un riesgo de sesgo estructural. En su lugar, el uso de datos provenientes de registros
oficiales, como las calificaciones de desempefio y las fichas de capacitacion de SISPUBLI,
garantiza que el proceso sea trazable y verificable. Como sefialan los estudios sobre empleo
publico, la percepcion de un vinculo real entre desempefio y remuneracion tiene efectos altamente

positivos en la intencidn de permanecer en el sector publico y en la confianza organizacional.

En conclusidn, al priorizar la formacion y el desempefio medible, la Direccién de vialidad no solo
fortalece la meritocracia, sino que genera brechas en el ranking que son metodoldgicamente
mas justificables y trasparentes, este enfoque sitla a la institucién a la vanguardia de la
modernizacion publica, cumpliendo con la exigencia global de contar con una fuerza laboral
flexible, capaz y motivada (OECD, 2023, pag. 11).

3. Fortalecimiento del Mérito y la Trazabilidad Administrativa: Alineacidn Estratégica con
los Estandares del Servicio Civil

La transicion de la matriz original de la Politica de Mejoramiento hacia la propuesta optimizada en la

Direccion de Vialidad no constituye meramente un ajuste aritmético de ponderaciones; representa un

avance critico hacia la profesionalizacion de la funcién publica. Segun el Servicio Civil, este
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proceso es concebido como “un pilar fundamental del proceso de modernizacion del Estado”
(Servicio Civil, 2017, pég. 2). Los resultados obtenidos tras la optimizacion demuestran que la
eliminacion de variables discrecionales permite que la gestion de personas transite desde una légica
burocrética tradicional hacia un modelo de evidencia y data objetiva, lineado con la necesidad de

perfeccionar el disefio de politicas de personal mediante el registro de antecedentes fidedignos.

3.1. ElI Mérito como Garantia de Imparcialidad y Transparencia
El principio de mérito es definido en la investigacion como la “piedra angular del empleo publico”,
siendo esencial para “garantizar la imparcialidad y la transparencia en el comportamiento de los
funcionarios publicos”. En la matriz original, la variable “Reconocimiento” representaba un riesgo
critico para este estandar, dada su “naturaleza binaria, discrecional y no universal” lo que impedia

una “operacionalizacion empirica homogénea”.

“Forma de proceder de las areas de gestion de Personas, a través del cual las instituciones cuentan
con politicas, procedimientos y procesos estratégicos s [...] que permiten tomar decisiones respecto
de la vida laboral de las personas [...] sobre la base de criterios conocidos y difundidos en cada
organizacion [...] que aseguren la igualdad de oportunidades de todas las personas, considerando su
meérito y desempefio” (Servicio Civil, 2017, pag. 57).

Los hallazgos del Capitulo 5 confirman que este cambio no solo es teérico: al fortalecer las variables
meritocraticas, el Nivel de Formacién alcanzo una media de 12.16 % y la Evaluacién de
Desempefio un 11.8 % en la muestra general tras la optimizacion. Lo cual este fortalecimiento del
mérito senala que se reduce la “homogeneizacion artificial del ranking” observada en el modelo
original, donde el “Reconocimiento” aportaba un puntaje sin generar una capacidad discriminante

real.

3.2.Trazabilidad y Reduccion de la Discrecionalidad Administrativa
Un eje central de esta discusion es la mejora en la auditabilidad del proceso. La propuesta de
optimizacion se fundamenta en que los sistemas de gestion de personas deben sustentarse en “criterios
verificables, comparables, objetivos y documentados”, lo cual es fundamental para que las
organizaciones sean capaces de "[...] reconstruir y auditar las decisiones adoptadas reduciendo asi los

maérgenes de discrecionalidad administrativa” (Servicio Civil, 2017, pags. 21- 22)

La matriz anterior carecia de “antecedentes documentales estandarizados” para acreditar el
reconocimiento institucional, lo que afectaba directamente la “trazabilidad, auditabilidad y
comparabilidad del proceso de evaluacion”. La optimizacion resuelve esta brecha al sustentar el

ranking exclusivamente en registros administrativos oficiales: las fichas de capacitacion de
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SISPUBLI proporcionan un puntaje formativo “actualizado, verificable y trazable”, mientras que las
calificaciones de desempefio aseguran que el ascenso sea el resultado de un “rendimiento superior
medible”. Esta utilizacion de variables “objetivas, cuantificables y sostenidas por registros
administrativos” refuerza la confianza de los funcionarios, evitando que el proceso sea percibido
como un sistema de “actividades esporadicas o coyunturales solicitadas caso a caso” (Servicio Civil,

2017, pég. 51).

3.3.Impacto en la Diferenciacion Justificable y Equidad Interna
La discusion sobre la trazabilidad debe incluir el comportamiento estadistico del modelo. Los datos
revelan que la propuesta de optimizacion aumento la desviacion estandar del puntaje total de un
9.32 % a un 10.36 %. Es por ello que desde la perspectiva del Servicio Civil, este aumento en la
dispersién no indica mayor inequidad, uno una mayor capacidad para diferenciar trayectorias

laborales de forma justa.

La matriz optimizada genera brechas que son “metodolégicamente ms justificables”, ya que se
basan en la calidad técnica comprobada y no en juicios subjetivos. Al basar las decisiones en el mérito
verificable, la Direccién de Vialidad se alinea con el hallazgo del Servicio Civil de que los
funcionarios que perciben un vinculo real entre la remuneracion y desempefio presentan una “mayor
satisfaccion con el trabajo, un mejor desempefio autoevaluado y una mayor intencion de

permanecer en el sector publico” .

Para concluir, al enfocarse en la capacitacion y el rendimiento a través de registros verificables, la
institucion avanza hacia una gestion estratégica del personal. El modelo mejorado asegura que cada
etapa en la carrera publica sea un reflejo de la profesionalizacion técnica, cumpliendo con el estandar
de "rectoria" que la modernizacion del Estado requiere para potenciar la legitimidad de la funcién
publica. " que la modernizacion del Estado requiere para potenciar la legitimidad de la funcion
publica. (Servicio Civil, 2017, pags. 3-58).

4. Justificacion de Diferencias Objetivas bajo la Ley N.° 20.348: Un Analisis Critico entre la
Normay la Trazabilidad

La discusion sobre la equidad interna en la Direccion de Vialidad se sit(a en una interseccion critica

entre la normativa nacional y los estandares internacionales de derechos humanos. La Ley N° 20.348,

que resguarda el derecho a la igualdad de remuneraciones, establece en su articulo 62 bis que no se

consideraran arbitrarias aquellas “diferencias objetivas en las remuneraciones que se funden,

entre otras razones, en las capacidades, calificaciones, idoneidad, responsabilidad o

productividad” (Diaz, 2015, pag. 70). No obstante, la aplicacion de este precepto en la matriz
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original de la Politica de Mejoramiento revela tensiones que la propuesta de optimizacion busca
resolver mediante la eliminacion de la variable “Reconocimiento” y el fortalecimiento de criterios

auditables.

Desde un enfoque normativo, la Ley N.° 20.348 establece que el principio de igualdad no implica un
tratamiento idéntico en todas las circunstancias, sino que permite diferencias basadas en criterios
objetivos y razonables, siempre y cuando estas no generen discriminaciones arbitrarias. La ley
reconoce que la diferenciacion es legitima cuando se apoya en factores verificables relacionados con
la naturaleza de las funciones, las condiciones de empleo o las trayectorias laborales, y no en
consideraciones subjetivas o arbitrarias (Ley N.° 20.348, 2009).

La literatura juridica indica que la igualdad sustantiva requiere diferenciar entre situaciones que,
aunque sean formalmente comparables, presentan condiciones estructurales distintas, lo que
demanda el disefio de mecanismos diferenciados para corregir o al menos reconocer dichas asimetrias.
En este sentido, el reconocimiento de diferencias objetivas se convierte en una herramienta para
avanzar hacia una mayor equidad, evitando que la aplicacién uniforme de criterios reproduzca

desigualdades existentes.

En el marco de la Politica de Mejoramiento analizada, estas brechas estructurales se evidencian, por
ejemplo, en las distintas oportunidades de acceso a la carrera funcionaria, a instancias de formacion
formal y a procesos de evaluacion del desempefio que tienen consecuencias reales. Estas diferencias
no siempre se deben al mérito individual, sino a marcos institucionales diferenciados que influyen en

el desarrollo laboral de los funcionarios segln su estamento o calidad juridica.

La propuesta de optimizacién presentada en el Capitulo 4 integra este enfoque de manera explicita,
al establecer ponderaciones diferenciadas y ajustar el peso relativo de las variables consideradas,
reconociendo que no todos los funcionarios se encuentran en condiciones estructurales equivalentes.
Asi, la nueva matriz busca operacionalizar el principio de diferencias objetivas, evitando la
homogeneizacion artificial de trayectorias disimiles y la inclusion de criterios subjetivos que amplien

los mérgenes de discrecionalidad.

Desde esta perspectiva, la equidad interna no se concibe como la aplicacion uniforme de un mismo
criterio a realidades distintas, sino como la adopcion de mecanismos que permitan evaluar de manera
justa trayectorias laborales diversas, respetando el marco normativo vigente y fortaleciendo la
legitimidad del sistema de mejoramiento. De esta forma, la incorporacion del enfoque de diferencias
objetivas contribuye a una mayor coherencia entre los resultados observados, la propuesta de

optimizacién y los principios juridicos que rigen la gestion de personas en el sector publico.
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4.1.L.a Ambigiedad de la "'Idoneidad™ y el Riesgo de Discrecionalidad
Uno de los puntos nodales en la discusion es la dificultad de operacionalizar los términos que la ley
permite como justificativos, Estrella Diaz (2015) advierte que la amplitud de conceptos como
“idoneidad” o0 la “responsabilidad” genera un espacio de discrecionalidad que puede encubrir
sesgos de género o arbitrariedades. Es por ello por lo que la autora sefiala enfaticamente que “La
dificultad es que algunos de ellos (por ejemplo, idoneidad, responsabilidad e incluso capacidad)
pueden incluir contenidos dificiles de objetivar y medir, dejando un amplio espacio de

discrecionalidad al empleador” (Diaz, 2015, pag. 83).

En la matriz original de la Direccion de Vialidad, la variable “Reconocimiento” actuaba como un
espejo de esta ambigiiedad. Al ser una variable de naturaleza “binaria, discrecional y no universal”,
carecia de operacionalizacion empirica homogénea, lo que introducia un riesgo de sesgo estructural
que tensionaba el principio de equidad interna. La optimizacion del modelo responde a esta critica
eliminado dicha variable, y logrando permitir que las diferencias salariales se sustenten
exclusivamente en lo que la doctrina denomina “especial merito” y “calificaciones obtenidas en

base a un criterio sujeto a medicion”, tales como lo son la antigliedad y la evaluacién de desempefio.

4.2.E| Transito de la ""Igualdad Formal' a la Trazabilidad de las Calificaciones
Las fuentes exponen una brecha entre la legislacion chilena y el estandar de la OIT. Mientras el
Convenio N.° 100 de la OIT promueve la “igualdad de remuneracion por trabajo de igual valor”, la
Ley N.° 20.348 se limito a la “igual remuneracion por un mismo trabajo” (Diaz, 2015, pag. 11).
Diaz Andrade (2015) sostiene que esta opcion “debilita los parametros objetivos con los que se
debiera comparar un trabajo y su remuneracion”, ya que las mujeres suelen ser segregadas en

funciones distintas a las de los hombres, generalmente peor pagadas.

Ante esta "limitacion estructural” de la ley, la propuesta de optimizacion refuerza la auditabilidad
del sistema. En lugar de basarse en criterios imprecisos, el modelo optimizado emplea las Fichas de
Capacitacion de SISPUBL y los registros oficiales de Evaluacion de Desempefio, asegurando que
el puntaje sea “actualizado, verificable y trazable”. Esta modificacion garantiza que las variaciones
en el ranking no resulten de una “homogeneizacion artificial”, sino de la evaluacion objetiva del
capital formativo, el cual en la nueva matriz registra una media de incidencia del 12,16%o, brindando

un valor tangible al desarrollo profesional.

4.3.Impacto Estadistico: Diferenciacion Justificable vs. Arbitrariedad
La validez de cualquier disparidad salarial, conforme a la jurisprudencia y la doctrina mencionadas

en las fuentes, requiere ser objetiva y proporcional. La investigacion indica que la matriz original
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tendia a la homogeneidad; por ejemplo, dentro del estamento profesional, la variable "Diferencia con
el Grado de Tope" mostrd una desviacidn estandar de cero, lo que implica que no diferenciaba entre

funcionarios.

La revision de la ponderacion del "Reconocimiento” a favor de variables de mérito como la
Formacion y el Desempefio produce un efecto estadistico significativo: la desviacion estandar del
puntaje total se incrementa del 9,32% al 10,36%. Este aumento en la variabilidad no debe
considerarse como un retroceso en la equidad, sino como el desarrollo de un ranking mas solido
desde el punto de vista técnico. Segun Diaz, la transparencia implica adoptar un enfoque en el que las
decisiones se fundamenten en criterios claros que garanticen la “igualdad de oportunidades”. Al
sustentarse en datos verificables, la Direccién de Vialidad cumple con la exigencia de la Ley N.°
20.348 de demostrar la existencia y aplicacién de criterios objetivos, disminuyendo la opacidad que

ha facilitado la discriminacién histéricamente.

En resumen, al enfocarse en variables derivadas de registros administrativos oficiales, la propuesta
de optimizacién permite que las variaciones en el ascenso de grado sean “metodologicamente mas
justificables”. De esta forma, se resuelve la “paradoja de los retornos™ mencionada en la literatura,
en la que el capital humano de mayor calidad de los funcionarios publicos no se reflejaba en sus

salarios debido a la rigidez y falta de objetividad del sistema.

5. Sintesis integrada de la Discusién
La discusion presentada en este capitulo ha facilitado la conexién de los resultados empiricos del
Capitulo 5 con los marcos normativos, institucionales y conceptuales que rigen la gestién de personas
en el sector publico. En conjunto, los hallazgos revelan que el modelo actual de la Politica de
Mejoramiento enfrenta limitaciones estructurales para distinguir trayectorias laborales basadas en el
mérito, debido principalmente a la alta ponderacion de variables temporales y a la inclusién de

factores con baja trazabilidad y estandarizacion.

En este contexto, los resultados se corresponden con la literatura internacional que advierte que los
sistemas de gestion de personas excesivamente enfocados en la antigiiedad tienden a homogeneizar
los resultados, disminuyendo los incentivos para el desarrollo profesional y debilitando la percepcion
de equidad interna. Segun la OECD vy el programa SIGMA, este tipo de configuraciones puede
impactar negativamente la legitimidad de los sistemas de evaluacion y su capacidad para influir en el
desempefio organizacional, especialmente en administraciones publicas con estructuras laborales

heterogéneas.
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La discusion sobre la eliminacion de la variable de Reconocimiento permite profundizar en esta
cuestion, ya que, aunque dicha variable puede responder a intenciones legitimas de valoracién
cualitativa, presenta serias dificultades en términos de objetividad, comparabilidad y trazabilidad. En
consonancia con los principios promovidos por el Servicio Civil, los resultados sugieren que reducir
este tipo de variables puede fortalecer la transparencia del proceso evaluativo y disminuir los

margenes de discrecionalidad administrativa, facilitando decisiones méas consistentes y auditables.

Por otro lado, el andlisis de la equidad interna y las brechas estructurales evidencia que la aplicacion
homogeénea de criterios de ponderacion a realidades laborales diferenciadas no solo es insuficiente
para capturar la diversidad de trayectorias, sino que puede perpetuar desigualdades estructurales ya
existentes en la organizacion. Este fendmeno ha sido ampliamente documentado en estudios
comparativos sobre sistemas salariales y de carrera en el sector publico, que subrayan la importancia
de reconocer explicitamente las diferencias relacionadas con funciones, estamentos y calidades

juridicas, evitando enfoques uniformes que invisibilicen dichas asimetrias.

En este marco, el enfoque de diferencias objetivas se convierte en un elemento clave de la discusion,
ya que ofrece un fundamento juridico y conceptual para la adopcién de mecanismos de diferenciacion
razonables y no arbitrarios. Segun lo establecido en la Ley N.° 20.348, el principio de igualdad no
implica necesariamente un trato idéntico en todas las circunstancias, sino que permite
diferenciaciones basadas en criterios objetivos y verificables. Desde esta perspectiva, la equidad
interna se interpreta como la capacidad del sistema para evaluar de manera justa trayectorias laborales
diversas, considerando las condiciones estructurales en las que estas se desarrollan y evitando tanto

la discriminacion arbitraria como la homogeneizacion artificial.

Igualmente, la discusion sobre el desempefio y la formacion vincula los hallazgos del estudio con las
recomendaciones de la OECD, que destacan estas dimensiones como ejes estratégicos para fortalecer
el capital humano en el sector publico. Sin embargo, la literatura también enfatiza que la inclusion de
componentes asociados al desempefio requiere sistemas evaluativos solidos, transparentes y
confiables, para que su uso no genere nuevos espacios de discrecionalidad ni incentive
comportamientos no deseados. En este sentido, los resultados analizados sugieren que el escaso poder
discriminante observado en estas variables no se debe necesariamente a su irrelevancia conceptual,

sino a limitaciones en su disefio e implementacion dentro del modelo actual.

En conjunto, la propuesta de optimizacion del Capitulo 4 se presenta como coherente con los
hallazgos empiricos y con los marcos normativos y tedricos analizados, al priorizar variables

objetivas, reforzar la trazabilidad del sistema y reconocer explicitamente las diferencias estructurales
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entre los distintos grupos de funcionarios. Esta coherencia refuerza la relevancia de la propuesta no
solo como un ajuste técnico de ponderaciones, sino como una alternativa orientada a fortalecer la
legitimidad institucional, la equidad interna y la alineacion del sistema de mejoramiento con los

principios de mérito que guian la gestion publica contemporanea,

De este modo, la discusion del presente capitulo no se limita a explicar los efectos observados en la
aplicacion de la matriz vigente y la matriz optimizada, sino que permite entender las tensiones
subyacentes entre disefio, normativa y practica organizacional. Este andlisis integrado establece las
bases para formular conclusiones que evallen el aporte del modelo propuesto y reflexionen sobre sus
implicaciones para la gestion de personas en el sector publico, aspectos que se abordardn en el
capitulo final de la investigacion.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES

7.1. Conclusiones Generales

La investigacion concluye que mejorar la Politica de Mejoramiento, enfocandose en eliminar la
variable Reconocimiento y redistribuir su ponderacién hacia aspectos objetivos como el Nivel de
Formacion y la Evaluacion de Desempefio, representa un avance significativo en la modernizacion
de la gestién de personas en la Direccion de Vialidad. El andlisis realizado identificé que la
estructura inicial de la matriz tendia a crear una homogeneizacion artificial del ranking, donde
variables temporales, sobre todo la antigiiedad, prevalecian sobre dimensiones relacionadas con el
capital humano, limitando asi la capacidad del sistema para diferenciar trayectorias laborales basadas
en el mérito

Implementar un modelo fundamentado en evidencia y datos verificables permite cumplir con el
objetivo general de la investigacion, fortaleciendo a la vez la equidad interna y la trazabilidad del
proceso de mejoramiento. Los resultados indican que la matriz optimizada disminuye los margenes
de discrecionalidad administrativa y dirige las decisiones de ascenso hacia criterios objetivos y
auditables, lo cual contribuye a que las mejoras laborales reflejen de manera mas coherente el
desarrollo de competencias y el desempefio real. De este modo, la Politica de Mejoramiento deja de
ser simplemente un instrumento técnico-administrativo y se convierte en una herramienta estratégica

para la profesionalizacion en la gestion de personas.

7.2. Conclusiones Especificas
I.  Analisis comparativo de matrices
La comparacion entre la matriz actual y la optimizada reveld que el modelo original tenia una
capacidad limitada para discernir el mérito individual, evidenciada en una baja variabilidad
de los puntajes finales y una concentracién de resultados en rangos estrechos. En contraste,
la matriz optimizada muestra una mayor dispersién del ranking, lo que permite una
diferenciacion mas efectiva de trayectorias laborales a partir de criterios objetivos y
verificables, equilibrando la influencia histérica de la antigliedad con aspectos relacionados
al mérito formal. Este cambio permite que las variables de mérito, como el Nivel de
Formacion (12,16%) y la Evaluacion de Desempefio (11,18%), adquieran un peso sustantivo
que equilibra la influencia histérica de la antigiiedad.
Il.  Impacto en brechas estructurales
La redistribucion de ponderaciones ayuda a abordar de manera mas equitativa las brechas
estructurales entre funcionarios a Contrata y los regidos por el Cédigo del Trabajo.

Mientras que el modelo original tendia a seguir una ldgica de progresion fuertemente
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influenciada por el tiempo de servicio (alta dependencia de la variable antigiiedad con un
21.82 % y la edad para jubilar con un 19.93 %), la propuesta optimizada permite reconocer
con mayor claridad el capital formativo y el desarrollo profesional, reduciendo la percepcion
de una carrera predeterminada basada Unicamente en la antigiiedad y promoviendo una
evaluacion mas justa de trayectorias diversas.
I11.  Fortalecimiento de la trazabilidad y del mérito.

La eliminacién de la variable Reconocimiento, dada su naturaleza binaria y la falta de
respaldo documental estandarizado, es fundamental para fortalecer la imparcialidad y la
transparencia del sistema. Utilizar registros administrativos oficiales y evaluaciones de
desempefio formalizadas garantiza que cada puntaje asignado sea totalmente auditado,
disminuyendo el riesgo de sesgos estructurales y aumentando la confianza en el proceso de

mejoramiento como un mecanismo basado en el mérito y no en criterios discrecionales.

7.3. Aportes del Estudio

El principal aporte de esta investigacion es el desarrollo de un modelo metodoldgico de ponderacién
técnica que aborda la "paradoja de los retornos"” en el sector publico, donde funcionarios con alto
capital humano no podian ver reflejado su esfuerzo en las compensaciones debido a la rigidez del
sistema. Este estudio proporciona a la Direccion de Vialidad una base cientifica para justificar
diferencias objetivas en las remuneraciones, conforme a lo establecido en la Ley N.° 20.348,
validando que la equidad no implica uniformidad, sino un trato diferenciado basado en capacidades

y calificaciones.

Ademas, el trabajo ofrece una perspectiva critica sobre la Gestion del Desarrollo de Mediano Plazo,
mostrando que es viable implementar incentivos que imiten la disciplina del mercado sin
comprometer la estabilidad y el rol social del empleo publico. La investigacion actGa como hoja de
ruta para la profesionalizacion del Servicio Civil, presentando una matriz que puede ser replicada
en otros servicios del Ministerio de Obras Publicas, promoviendo una cultura de aprendizaje continuo

y resiliencia organizacional.
7.4. Limitaciones

A pesar del rigor metodolégico, se identifican limitaciones relevantes en el estudio. En primer lugar,
el tamafio de la muestra (n=50), aunque representativo de los estamentos y calidades juridicas,
conlleva un margen de error estimado del 12,8 %, sugiriendo que los resultados deben ser

interpretados con cautela en contextos de poblacion total.
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En segundo lugar, la investigacion detectd una falta de actualizacion o completitud en los registros
administrativos originales, especialmente en lo relacionado a capacitaciones y evaluaciones de
desempefio historicas, lo que obligo a realizar imputaciones basadas en promedios en ciertos casos.
Por ultimo, la naturaleza binaria y subjetiva de la variable Reconocimiento en el modelo original
limit6 un analisis estadistico clasico de correlacion, restringiendo la comparacién a simulaciones de

escenarios excluyentes.
7.5. Recomendaciones
A partir de los hallazgos, se proponen las siguientes acciones institucionales:

e Eliminacion de Variables Discrecionales: Se recomienda suprimir definitivamente la
variable "Reconocimiento” de la Politica de Mejoramiento, redistribuyendo su peso a factores
universales y auditables para evitar vulneraciones al principio de probidad y transparencia.

e Estandarizacion de Sistemas de Informacion: Es crucial que la Direccion de Vialidad
asegure que toda la formacion y capacitacion sea registrada de manera oportuna y precisa en
la plataforma SISPUBLI, eliminando la opacidad que dificulta la verificacion del mérito.

e Vinculo Desempefio-Carrera: Se sugiere formalizar el uso de las evaluaciones de
desempefio como criterio principal para la progresion horizontal y vertical, reduciendo
gradualmente el peso de la antigiiedad para fomentar el alto rendimiento.

e Capacitacion Directiva: Implementar programas de liderazgo ético y transformacional para
los jefes, asegurando que la gestion del desempefio no se considere un tramite, sino una

herramienta de desarrollo estratégico.
7.6. Proyecciones

La investigacion abre puertas a futuras indagaciones en la gestion publica chilena. Una proyeccién
relevante es la realizacion de un estudio longitudinal sobre el impacto en el clima organizacional
después de implementar la matriz optimizada, para comprobar si la objetivacion de los criterios de

ascenso reduce efectivamente la percepcion de injusticia y mejora el compromiso institucional.

Otra linea de investigacion importante es el andlisis de la brecha salarial de género en el marco de
"trabajo de igual valor". Dado que la muestra revel6 una baja participacion femenina en ciertos
estamentos y una incidencia marginal de la variable sexo en el puntaje, es necesario investigar si hay
barreras de segregacion vertical (techo de cristal) que limitan el acceso de las mujeres a los grados
superiores, incluso cuando poseen niveles formativos superiores. Finalmente, se propone investigar

la aplicacion de este modelo de bandas salariales y matrices meritocraticas en otros servicios de la
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administracion central para evaluar su efectividad en la reduccidn de la interferencia politica en los

ascensos y remuneraciones.
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