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Resumen

En este informe presentamos el resumen ejecutivo del estudio de
impacto y/o resultados de Codigo de Buenas Practicas Laborales
sobre No Discriminacion. En el capitulo 1 presentamos el con-
texto del estudio, en cuanto a los antecedentes que motivaron su
desarrollo, sus objetivos y productos esperados.

En el capitulo 2 presentamos los principales resultados del ana-
lisis transversal del CBPL-ND a partir de documentos institucio-
nales que registraron el proceso de implementacién en los distin-
tos servicios publicos participantes.

En el capitulo 3 presentamos los principales resultados de la re-
visién de experiencias nacionales e internacionales para el ana-
lisis comparado del proceso de implementacion del CBPL-ND en
base a la revision de fuentes secundarias de informacion.

En el capitulo 4 presentamos los resultados de la evaluacion de
funcionamiento, efectos e impactos de la implementacion del
CBPL-ND, a partir de la informacion recopilada desde fuentes pri-
marias de informacion a través de cuestionarios de consulta
transversal, y entrevistas grupales y personales.

Finalmente, en el capitulo 5 presentamos la etapa de cierre del
estudio, donde en base a todos los analisis realizados podemos
concluir acerca de las principales debilidades y fortalezas del pro-
ceso de implementacién del CBPL-ND y generar recomendacio-
nes que hubiesen mejorado su aplicacion en el periodo y que po-
tencien la exitosa implementacion de politicas publicas relaciona-
das con el tema.
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1 Introduccion

En este capitulo presentamos una breve introduccion al estudio, presentando en la primera seccion
los antecedentes en los que se enmarca la implementacion del CBPL-ND, para luego detallar los
objetivos del estudio y sus productos esperados.

1.1 Antecedentes del estudio

El Cddigo de Buenas Practicas Laborales sobre No Discriminacion (en adelante CBPL-ND) corres-
ponde a un Instructivo Presidencial N° 2 dictado el 15 de junio de 2006, con el objetivo general de
“dar pleno cumplimiento a las normas que rigen el sector publico, precaver y erradicar todo tipo de
discriminaciones, y en especial, garantizar una igualdad de trato entre hombres y mujeres y facilitar
una mayor compatibilizacién de las obligaciones laborales y las responsabilidades familiares”. Sus
objetivos especificos fueron:

) Reafirmar la voluntad del Estado, en su rol de empleador de impulsar politicas y medidas contra
la discriminacion y que tiendan a promover la igualdad de oportunidades y de trato en el empleo
en el sector publico.

) Generar y/o garantizar condiciones que promuevan la igualdad de oportunidades en los érganos
de la Administracion del Estado, asegurando la vigencia del principio de no discriminacion y en
especial, el de igualdad de trato entre hombres y mujeres en lo relativo al acceso al empleo, la
retribucion, la promocién, la formacién profesional y las condiciones de trabajo.

) Fomentar y favorecer el desarrollo de politicas de recursos humanos en los érganos de la Admi-
nistracién Central del Estado, destinadas fundamentalmente a prevenir y erradicar discriminacio-
nes, directas e indirectas.

y Fomentar el desarrollo o aplicacién de medidas que permitan a hombres y mujeres conciliar las
responsabilidades laborales y las obligaciones familiares.

) Propender hacia el mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo.

ElI CBPL-ND estaba orientado a ser acogido por 171 servicios publicos, a través de la implementacion
de siete directrices, a saber:

)y Directriz 1. Procesos de reclutamiento y seleccion;
» Directriz 2. Desarrollo de carrera y acceso a la capacitacion;

) Directriz 3. Representacion equilibrada o paritaria entre hombres y mujeres en cargos de jefatura
y responsabilidad directiva;

) Directriz 4. Condiciones de trabajo;

) Directriz 5. Proteccién de los derechos de maternidad y responsabilidades parentales;
)y Directriz 6. Conciliacion de responsabilidades laborales con obligaciones familiares; y
)

Directriz 7. Prevencion y sancion del acoso laboral y/o sexual en el trabajo.
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El Servicio Civil desarrollé una metodologia de trabajo que contemplé el seguimiento estratégico y
operativo de la implementacion del CBPL-ND, focalizandose en registrar informacion de autodiag-
nostico, planes trienales de implementacion e informes de avance. Para diciembre de 2006, un total
de 167 servicios publicos elaboraron su “Diagndstico de Buenas Practicas Laborales (linea base
para formulacion de los Planes respectivos). Para finales del 2009, el quinto informe de resultados
del CBPL-ND fue enviado por 143 servicios publicos con la informacién completa a los 33 elementos
del CBPL-ND, mientras que 21 servicios no enviaron su informe, y 7 los enviaron de manera incom-
pleta.

En este contexto y en el marco de acuerdos sostenidos en las Mesas de Trabajo del Gobierno con
la Agrupacion Nacional de Empleados Fiscales (ANEF), especificamente, la Mesa relacionada con
el Codigo de Buenas Practicas Laborales (CBPL-ND), se hace necesario recolectar y sistematizar
informacion respecto a lo que fue la implementacion del Cédigo de Buenas Practicas Laborales
(CBPL-ND) a diez afios de su promulgacion, con el propésito de, generar recomendaciones y pro-
puestas que puedan ponerse al servicio de las decisiones de fortalecimiento y perfeccionamiento de
la institucionalidad publica.

1.2 Objetivos y productos del estudio

El objetivo general de este estudio! es «Conocer el impacto y/o los resultados de la implementacion
del Cédigo de Buenas Practicas Laborales sobre No Discriminacion (CBPL-ND), en el periodo 2006
— 2009 (desde una revisidon documental, experiencias comparadas y la percepcion de los principales
actores vinculados al proceso) que permitan analizar y proponer recomendaciones que hubiesen
mejorado su aplicacién en este periodo y que potencien la exitosa implementacién de politicas pu-
blicas relacionadas con el temay.

Los objetivos especificos del estudio (O1 — O3) asi como los productos requeridos (P1 — P4),
ajustados para asegurar la consistencia de los términos utilizados, se detallan en la Tabla 1.1 donde
hemos indicado las relaciones entre ellos y definido explicitamente los productos.

Tabla 1.1. Objetivos especificos de la consultoria y productos a elaborar en este contexto

# Objetivo especifico # Producto

P1 Plan de trabajo detallado del estudio (disefio
metodolégico, disefio de instrumentos, acciones
comunicacionales y de sensibilizacion, y otros
contenidos que contribuyan a su correcta ejecu-
cion).

1 En el marco de este informe preferimos hablar de un estudio y no de una consultoria, como es habitual en
el marco de evaluaciones de impacto, resultados, etc.

CameronPartners Innovation Consultants



RESUMEN EJECUTIVO — IMPACTO Y/O RESULTADOS DEL CBPL-ND 6

# Objetivo especifico # Producto

01 Revisary analizar la documentacion relevante P2 Sistematizacion de la informacién relevante so-
sobre el CBPL-ND para el periodo 2006 — 2009 bre CBPL-ND para el periodo 2006 — 2009 exis-
existente en el Servicio Civil, incluyendo el ana- tente en el Servicio Civil y de la informacion do-
lisis de resultados de la implementacion del cumental de otras experiencias pertinentes a ni-
CBPL-ND (visién transversal), y de otras expe- vel nacional?.
riencias pertinentes a nivel nacional (vision com-
parada).

02 Evaluar el funcionamiento y resultados del P3 Evaluacion del funcionamiento y resultados del
CBPL-ND en el periodo 2006 — 2009 mediante CBPL-ND en el periodo 2006 — 2009 desde la
el levantamiento de informacion respecto de la percepcioén de los principales actores involucra-
percepcion de los principales actores involucra- dos.
dos.

03 Identificar las principales debilidades y fortale- P4 Principales debilidades y fortalezas del proceso
zas del proceso de implementacion del CBPL- de implementacion del CBPL-ND y recomenda-
ND y generar recomendaciones que hubiesen ciones que hubiesen mejorado su aplicacion en
mejorado su aplicacion en el periodo y que po- el periodo y que potencien la exitosa implemen-
tencien la exitosa implementacion de politicas tacion de politicas publicas relacionadas con el
publicas relacionadas con el tema. tema.

Elaborada a partir de las Bases Técnicas de la Licitacion 1750-2-LE16

2 Analisis transversal del CBPL-ND 2006 — 2009

En este capitulo presentamos los resultados del analisis transversal del proceso de implementacion
de CBPL-ND 2006 — 2009 en base a la revision de documentos institucionales, donde a través del
estudio de dimensiones y variables que hacen foco en las medidas implementadas para el logro
exitoso del CBPL-ND, obtenemos una primera evaluacién sobre el nivel de éxito de la implementa-
cién del Codigo.

Para obtener la informacion que nos permita alcanzar el objetivo especifico O1 y asi realizar el ana-
lisis transversal del CBPL-ND hemos considerando una revisién documental desde la informacion
existente en el Servicio Civil para el periodo 2006 — 2009 sobre el CBPL-ND para los Servicios Pu-
blicos de la Administracion del Estado, especificamente desde tres tipos de documentos, a saber: i)
Planes trienales elaborados por los servicios publicos, ii) Informes de avance de los servicios publi-
cos, y iii) Informes a la Presidenta de la Republica. En base a estos documentos, hemos logrado una
caracterizacion y analisis del CBPL-ND 2006 — 2009, utilizando técnicas de analisis cualitativo de
manera de poder comparar la situacion final versus la situacion planificada de la implementacion del
Cdbdigo en los servicios participantes.

Asi, podemos realizar algunas conclusiones con respecto a la implementacion y funcionamiento del
CBPL-ND en cuanto a su nivel de cumplimiento, participacion, difusion y dificultades, desde lo plan-
teado por los propios servicios que lo implementaron. Considerando que las conclusiones del analisis
transversal seran contrastadas con la informacion recolectada desde fuentes primarias, éstas son de
orden general y deben ser leidas en un tono hipotético, dado que estamos siguiendo una légica

2 Pese a ello nuestra propuesta incluye el estudio de experiencias internacionales.

CameronPartners Innovation Consultants



RESUMEN EJECUTIVO — IMPACTO Y/O RESULTADOS DEL CBPL-ND 7

deductiva, partiendo de lo general (informes de avance y final), dirigiéndonos luego a lo particular
(siguientes etapas del estudio).

2.1.1 Nivel de cumplimiento

En base a lo revisado y expuesto en los documentos institucionales considerados, podemos decir
que existe una correcta correlacion entre el tipo de directrices desarrolladas dentro del CBPL-ND vy
el tipo de metas establecidas dentro de cada una. Ejemplo de esto es que para la directriz 1 (procesos
de reclutamiento y seleccion), el mayor porcentaje de metas asociadas dice relacion con la seleccion
y el mejoramiento de carrera, asi como con la elaboraciéon de nuevos programas, manuales o proce-
dimientos, y que para la directriz 2 (desarrollo de carrera y acceso a capacitacion) la mayor cantidad
de metas se asocian a actividades de formacion, capacitacion e induccion, y en segundo lugar me-
didas referidas a la difusidn. Otras directrices que requieren de un trabajo integrado, como aquellas
referidas al acceso de la mujer a cargos de jefatura o las referidas a la prevencion del acoso laboral
y el acoso sexual, también consideran metas que integran la elaboraciéon de nuevos manuales, pro-
gramas y procedimientos, y también la difusion de la informacién, todos estos elementos relaciona-
dos intimamente.

Con respecto al cumplimiento de las medidas tomadas por directrices, observamos que aquellas que
presentan un mayor nivel de cumplimiento son las referidas a los procesos de reclutamiento y selec-
cion (directriz 1), al desarrollo de carrera (directriz 2), y a aquellas asociadas a la proteccion de los
derechos de maternidad (directriz 5), como se muestra en la Figura 2.1. En su mayoria, las medidas
que tienen un mayor nivel de cumplimiento son las que estan asociadas a actividades de difusion o
de cumplimiento de la normativa actual, mientras que las que se encuentran menos desarrolladas
dicen relacion con la flexibilizacion de la jornada laboral, u otros aspectos que modifiquen la estruc-
tura laboral o integren personas discapacitadas.

m Completamente logrado  ® Parcialmente logrado No logrado

D7 18 13

D5 16 12
D3 5 25
D2 | 187

Figura 2.1. Nivel de logro por directriz. Elaborado en base a (Direccion Nacional de Servicio
Civil, 2009)

En contraste, las directrices que tuvieron menor nivel de cumplimiento con respecto a las medidas
que las componen, son las referidas a la reparticion paritaria de puestos de jefatura y cargos de
responsabilidad entre hombres y mujeres (directriz 3), la referida al entorno de trabajo (directriz 4),
la referida a la conciliacién entre responsabilidades familiares y laborales (directriz 6), y la referida a
la prevencion del acoso laboral y al acoso sexual (directriz 7). Llama la atencién que estas directrices
presentan una relacion directa con la tematica de género, pudiendo resumirse como equidad de
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género y cargos de responsabilidad (directriz 3), equidad de género y ambiente laboral (directriz 4),
equidad de género, familia y trabajo (directriz 5), género y acoso laboral y sexual (directriz 7).

2.1.2 Participacion

En base a los resultados expuestos referidos a la participacion de distintos organismos dentro de la
implementacion y funcionamiento del CBPL-ND, podemos concluir que la forma en que se percibe
la participacion y el involucramiento de estos organismos resulta clave dentro del correcto funciona-
miento del Cdédigo. Asi, la participacion de las asociaciones de funcionarios es fundamental para la
correcta articulacién del CBPL-ND y de los Planes Trienales, mientras que la participacion de los
directivos resulta clave para la consecucién de las metas propuestas.

Si bien la participacion efectiva de las Asociaciones de Funcionarios se mostré distribuida entre un
nivel de implicacién total y un nivel parcial, ésta es evaluada en términos positivos por los mismos
servicios, destacando asi la importancia de la participacion de estos sectores dentro de la implemen-
tacion del CBPL-ND y Plan Trienal, como se muestra en la Figura 2.2. En general, prevalece una
evaluacion positiva de esta participacion, con la mayoria de los servicios calificandola entre 4 y 7
(obteniendo una nota promedio de 5,3).

= No ha podido participar por distintas
razones

m Hace llegar comentarios a informes
de avance u otros productos

® Integracion parcial en elaboracion e
implementacion

Integracion total en disefio e
implementacion

El servicio no cuenta con asociacion
de funcionarios

Otros

Figura 2.2. Participacion de las Asociaciones de Funcionarios (o representantes) en la
implementacion del Plan Trienal. Elaborado en base al tercer informe de avance de los
servicios publicos

Junto con lo anterior, también es relevante observar la evaluacion que hacen los servicios del nivel
de compromiso y participacion de los puestos directivos y las jefaturas de los servicios en la imple-
mentacion del CBPL-ND y Planes Trienales. De acuerdo a nuestra observacién, ésta es evaluada
de manera positiva, concentrando las calificaciones entre 4 y 7, de manera similar a la evaluacion
de la participacion de las Asociaciones de Funcionarios, aunque con una tendencia a concentrarse
mas hacia los niveles medios. De aca, obtenemos que la mayor cantidad de notas se concentra en
el 5, aunque sin variar mayormente del promedio de notas totales (5,2 puntos promedio).

De lo anterior podemos concluir que dos actores claves para el funcionamiento e implementacion del
CBPL-ND vy de los Planes Trienales cuentan con una evaluacion positiva por parte de los servicios
que implementaron estos elementos, a través de lo cual se puede inferir que el nivel de involucra-
miento fue similar para ambos en el proceso, o al menos la forma en que este fue percibido.

CameronPartners Innovation Consultants
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2.1.3 Difusion

Otro de los elementos centrales dentro de la implementacién y funcionamiento del CBPL-ND, es la
difusién del mismo, del diagndstico realizado y de los Planes Trienales, lo cual es mandatado a través
de las instrucciones para la aplicacion del CBPL-ND. De esta forma, nos centramos en los aspectos
referidos a los hechos expuestos por los propios servicios, asi como la percepcion de los servicios
con respecto al conocimiento que manejan los funcionarios y funcionarias de los servicios con res-
pecto al CBPL-ND y al Plan Trienal correspondiente, expresado a través de la evaluacion de estos
aspectos.

Con respecto a la periodicidad con la que se han realizado actividades de difusién, identificamos que
sobre un 50% del total de servicios que presentan informacion ha desarrollado actividades de difu-
sion del CBPL-ND y del Plan Trienal de manera periodica. Sin embargo, un 38% de estos sefiala que
solo se realizaron este tipo de actividades al comienzo de la implementacién, lo cual esta asociado
a una primera difusién del Cédigo, asi como del Plan Trienal una vez elaborado. Finalmente, hay un
11% de servicios que no realizaron ningun tipo de actividad de difusion.

Ademas, también es relevante considerar la percepciéon de aspectos asociados con la difusion, lo
cual dice relacién con el conocimiento que los funcionarios y las funcionarias de los servicios tienen
del CBPL-ND y del Plan Trienal y la evaluacion que desde los mismos servicios realizan a estos
aspectos. Asociado al conocimiento que los/as funcionarios/as tienen del CBPL-ND, es posible apre-
ciar que éste es evaluado con un nivel medio, con un promedio total de un 4,8 en calificacién (en
escala de 1 a 7), donde la mayor concentracién se encuentra entre las notas 4 y 6. Lo que esto
evidencia es parte de la periodicidad ya expuesta con que se realizaron las actividades de difusion,
con la mitad de los servicios cumpliendo con realizar estas actividades de manera constante en el
tiempo.

Por su parte, con respecto al conocimiento del Plan Trienal, encontramos que presenta una evalua-
ciéon menos satisfactoria, con un promedio en la evaluacion de su conocimiento de solo un 4,3, es
decir en un nivel medio bajo reconocido por los propios servicios. En parte, esto viene a ser expresion
de la periodicidad ya expresada, en el sentido que se percibe que el Cédigo obtuvo una mayor difu-
sién que los Planes, lo cual esta relacionado nuevamente con que la mitad de los servicios declaré
realizar este tipo de actividades de forma regular, concentrando el otro 50% en actividades solo al
inicio del proceso, o no habiendo realizado actividades. Las dos evaluaciones de estas actividades,
son la percepcion de la periodicidad expuesta.

2.1.4 Dificultades

En cuanto a las dificultades encontradas por los servicios en el proceso de implementacion del CBPL-
ND, es posible observar que la mas recurrente fue que el trabajado derivado del CBPL-ND se con-
centrd solo en la unidad o equipo de Recursos Humanos (representando un 30% de las dificultades
manifestadas). En un segundo plano se presenta la falta de recursos humanos como una de las
dificultades mas recurrentes manifestadas por los servicios (22% de las dificultades manifestadas),
mientras que la falta de recursos econdmicos y falta de formacion acumulan el 11% cada uno de las
dificultades mas recurrentes. La falta de participacién también fue considerada como uno de los
obstaculos que dificultaron el proceso de implementacion del CBPL-ND, distinguiéndose entre falta
de participacion por escaso interés de los funcionarios (9%) y escaso interés y compromiso por parte
de los equipos directivos (7%).

CameronPartners Innovation Consultants



RESUMEN EJECUTIVO — IMPACTO Y/O RESULTADOS DEL CBPL-ND 10

3 Analisis comparado del CBPL-ND 2006 — 2009

En este capitulo presentamos los resultados del analisis comparado del proceso de implementacion
del CBPL-ND 2006 — 2009 en base a la revision de experiencias nacionales e internacionales obte-
nidas a través de fuentes secundarias de informacién y que persiguen objetivos similares al CBPL-
ND.

Para un analisis comparado del CBPL-ND con otras experiencias y modelos de buenas practicas
laborales en el sector publico, hemos realizado la busqueda y seleccién de estudios pertinentes a
nivel nacional e internacional, asi como documentos institucionales relativos al ambito de interés a
través de fuentes secundarias, mediante la técnica de la revision documental de experiencias de
buenas practicas laborales.

En este contexto, los resultados del analisis comparado del CBPL-ND han sido en base, en el ambito
nacional, al caso del Programa de Buenas practicas laborales con equidad de género del Ser-
vicio Nacional de la Mujer (Sernam), organismo publico encargado de fomentar y proponer medi-
das tendientes a la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres cuyas acciones en este
ambito han sido destacadas a nivel nacional. Ademas, consideramos el analisis de tres iniciativas
extranjeras, a saber: i) el Plan Estratégico de Igualdad de Oportunidades, implementado por el
Gobierno de Espania, a fin de eliminar cualquier discriminaciéon de género para alcanzar la igualdad
de oportunidades entre mujeres y hombires; ii) el Codigo de Conducta del Departamento de Tra-
bajos publicos y servicios de Gobierno Canada (PWGSC, por sus siglas en inglés), implementado
por el Gobierno de Canada, con el fin de entregar a sus empleados lineamientos de comportamiento
de acuerdo a estandares de calidad; y iii) la Estrategia de Diversidad, del Ministerio del Interior del
Reino Unido, implementada a partir del afio 2007, por periodos trianuales, con el propésito de ayudar
a conducir el compromiso del Ministerio con la diversidad, y de asegurar contar con una fuerza de
trabajo representativa y capacitada para llevar a cabo su misién.

En el caso del Programa de Buenas practicas laborales con equidad de género del Servicio
Nacional de la Mujer (Sernam), el CBPL-ND sirvié de insumo para la creacion de este programa,
que amplio el alcance del Cédigo hacia las entidades del sector privado, buscando provocar asi el
cambio cultural necesario para favorecer el ingreso de las mujeres al mercado laboral remunerado.

En términos generales el Programa de Buenas practicas laborales del Sernam es similar al CBPL-
ND en varios sentidos: ambos programas son implementados por el Gobierno de Chile con el fin de
eliminar y prevenir conductas de discriminacion en los ambientes laborales, sin embargo, el pro-
grama del Sernam se enfoca en reducir brechas relacionadas especificamente a diferencias de gé-
nero buscando asegurar condiciones que promuevan la igualdad de oportunidades y de trato entre
hombre y mujeres en el mercado laboral. El CBPL-ND, en tanto, si bien contempla las diferencias de
género y derechos parentales en cuatro de sus siete directrices, también considera eliminar la dis-
criminacion o trato injusto provocado por razones externas al género, en aspectos laborales tales
como condiciones de trabajo, acceso a capacitacion y procesos de reclutamiento y seleccion.

El CBPL-ND es de aplicacidon exclusiva a servicios publicos y si bien, contempla directrices y ele-
mentos que deben instaurarse, son los mismos servicios los encargados de determinar las medidas
y metas para cumplir con los aspectos que el Cédigo considera; esto da a los servicios la posibilidad
de adecuar las directrices a sus realidades, a fin de establecer un plan de tres afos, periodo durante
el cual deberan implementarse las medidas de manera progresiva. Por otro lado, el Programa de
buenas practicas laborales del Sernam considera la creacién de sellos de calidad, convenios, entre
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otras acciones, y pueden acceder a estos tanto las organizaciones publicas como privadas, ademas
no tiene el caracter obligatorio para éstas.

En el caso de las experiencias internacionales, el Plan Estratégico de Igualdad de Oportunidades
(PEIO) de Espaiia aborda dentro del término “lgualdad de Oportunidades” una amplia gama de te-
mas a través de sus siete objetivos estratégicos, a saber: i) reducir las desigualdades que aun existen
en el ambito del empleo y la economia; ii) la conciliacion y corresponsabilidad de la vida personal,
familiar y laboral; iii) erradicar la violencia contra la mujer; iv) mejorar la participacion de las mujeres
en los ambitos politico, econémico y social; v) impulsar la igualdad de oportunidades entre mujeres
y hombres a través del sistema educativo, vi) integrar plenamente el principio de igualdad de trato y
de oportunidades en todas las politicas y acciones del Gobierno y vii) disponer de instrumentos para
integrar el principio de igualdad en las distintas politicas y acciones del Gobierno. Si bien, en términos
de foco tematico, el PEIO de Espaiia se asemeja al CBPL-ND, éste ultimo aborda temas de igualdad
de oportunidades en un contexto amplio, ya que también considera discriminacion en términos de
aspectos de raza, religion, aspecto fisico o cualquier diferencia entre personas que pueda generar
discriminacion.

La riqueza del PEIO, a nuestro juicio, radica en la definicién de un plan con ejes y objetivos especi-
ficos claros, que responden a directrices priorizadas de manera participativa, integrando los cuerpos
normativos y legales, y a su vez, las perspectivas de los actores relevantes frente a las problematicas
de igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres. Por su caracter de plan estratégico, el PEIO
define lineas de accion a seguir con medidas concretas y especificas a cada eje estratégico y con-
templa elementos de seguimiento, indicadores de producto, de resultado y de impacto, que permiten
cuantificar los resultados logrados durante el periodo. Ademas, este sistema de indicadores permite
hacer una evaluacion final ex-post, para ver la contribucidn de la iniciativa a la igualdad de oportuni-
dades y la no discriminacion, detectar brechas y guardar informacion y experiencias que sirven para
el futuro. Este sistema de evaluacion es estandar para todos los organismos publicos que lo ejecutan,
lo que hace féacil su aplicacién y comparacion en cuanto a resultados, a diferencia del CBPL-ND. Si
bien la iniciativa chilena realiza un seguimiento de los Planes Trienales, basado en informacién de
autodiagnosticos y de informes de avance, cada organismo adopta sus propias medidas y establece
los medios de verificacion, lo que en cierta medida dificulta el proceso de seguimiento y evaluacién.

En el caso de Canada analizamos el Cédigo de conducta para los trabajadores y proveedores de
servicios publicos implementado por el Departamento de Trabajos publicos y servicios de Go-
bierno Canada (PWGSC, por sus siglas en inglés), que busca asegurar que los servicios del go-
bierno sean de la mas alta calidad y asi asegurar una administracién de los recursos publicos cana-
dienses con excelencia. En el marco de este fin global, el Cédigo de Conducta del PWGSC aplica a
todos los empleados del departamento y busca el cumplimiento de estandares de excelencia en su
desempefio. Por lo tanto, mas que una iniciativa, este cédigo rige como un conjunto de preceptos al
cual los empleados se comprometen dar cumplimiento, creando una cultura organizacional orientada
a la excelencia en todos los aspectos de la funcion publica.

Si bien el Cédigo de Conducta del PWGSC no aborda en especifico los mismos temas de las direc-
trices del CBPL-ND, sefiala valores y principios que rigen la cultura organizacional del sector publico
canadiense. Estos valores y principios llevan a una cultura que supone la realizacion de las directri-
ces chilenas, a saber, aspectos de igualdad de oportunidades, no discriminacién ni acoso de ningun
tipo, buen trato, conciliaciéon vida-trabajo, desarrollo y capacitacién, entre otros aspectos a los que
apuntala iniciativa chilena. De este modo, se puede sefialar que la vision del organismo canadiense
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es crear y mantener una cultura de bienestar, saludable y segura dentro de las organizaciones pu-
blicas para asegurar un desempefio publico de excelencia, incorporando dichos valores y principios
de modo transversal en su accionar cotidiano.

Finalmente, para el caso del Reino Unido revisamos la Estrategia de Diversidad del Ministerio
del Interior, el cual busca apoyar y conducir adecuadamente el compromiso adquirido por el Minis-
terio con la diversidad, la dignidad y la igualdad de trato entre el personal, asi como disponer de las
capacidades que permitan su ejecucion desde un enfoque sistematico e integrado. Por su naturaleza,
esta estrategia se presenta de manera transversal a tematicas relacionadas con la diversidad, pro-
porcionando un abordaje complejo integrando las variables de género, etnia y discapacidad, dentro
del cual los aspectos de no discriminacion son incorporados como una forma mas para llegar a la
integracion de la diversidad como necesidad institucional.

Asi como en el caso de Canada, si bien la Estrategia de Diversidad no sefiala ni aborda los mismos
temas que los propuestos por el CBPL-ND, si se sefialan valores y principios similares que llevarian
a un cambio en la composicidn de la estructura y la cultura organizacional del Ministerio del Interior
y sus areas de trabajo en el Reino Unido. De esta forma, se busca la mayor representacion de grupos
menos representados, la creacidon y mantencién de un ambiente de trabajo respetuoso, y la partici-
pacion de los directivos como un componente esencial para el logro de los propésitos de la Estrate-
gia. En suma, se incorporan de manera transversal tematicas relacionadas con la no discriminacion,
similares a las abordadas en las directrices del CBPL-ND, pero a su vez, las supera al enfocarse en
la integracién de la diversidad desde un nivel mas amplio.

Una de las riquezas que presenta la Estrategia de Diversidad del Ministerio del Interior es su progre-
sion en el tiempo, generando evaluaciones periddicas sobre sus rendimientos y resultados, en lo
cual se asimila al trabajo realizado con el CBPL-ND con el seguimiento del mismo a partir del auto-
diagnéstico, los Planes Trienales, los informes de avance e informe final, aunque la diferencia radica
en que cada organismo adopta sus propias medidas con sus medios de verificacion, dificultando el
proceso de seguimiento y evaluacion.

Otro elemento destacable de la Estrategia de Diversidad es la incorporacion de una estrategia de
marketing y un plan de comunicacion dentro de sus medidas, facilitando la difusiéon de las activida-
des, necesidades e informaciones de la Estrategia, lo cual se diferencia del CBPL-ND, ya que ac3,
si bien se exige la difusion del Cédigo y se promueven actividades de difusion para el logro de las
directrices, cada servicio definira sus propios medios, generando mayor dispersién a la hora de co-
municar informacion.

En la misma linea de lo mencionado, también hay que destacar que para la implementacién de la
Estrategia de Diversidad se disponen de las capacidades especializadas necesarias para asegurar
la consistencia en la implementacion y su correcto funcionamiento. Para esto se han creado una
serie de instancias que fomentan el didlogo y la vigilancia constante, ya sean equipos de accion,
distintos tipos de consejos asesores, grupos externos de apoyo y encargados para llevar a cabo la
estrategia. Esto es una diferencia clara con respecto al CBPL-ND, principalmente por el nivel de
especializacién de los grupos e instancias creadas para el seguimiento e implementaciéon de las
estrategias, ya que para la implementacién del CBPL-ND se crearon grupos o mesas de trabajo
(mesa de género, o mesa de CBPL-ND) pero en un nivel de mayor generalidad.

En resumen, luego de la revisidon de las experiencias nacionales e internacionales, podemos identi-
ficar algunos factores de éxito preliminares, los cuales pueden servir de recomendacion para inicia-
tivas futuras, a saber:
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) Perspectiva de largo plazo: dado que las tematicas de las iniciativas buscan generar cambios
en las culturas organizacionales de las instituciones, resulta fundamental concebir el disefio e
implementacién de ellas con una mirada de largo plazo, ya que los efectos generados se mani-
fiestan en el mediano a largo plazo y requieren de una accion sostenida en el tiempo.

) Participacion efectiva: en las experiencias revisadas se vela por la participacion transversal en
la implementacion de las iniciativas y el cumplimiento de las metas definidas, desde los directivos
hasta el personal incorporado al servicio publico en cuestion, integrando también a los represen-
tantes de las asociaciones de empleados publicos y a los/as funcionarios/rias a través de dialogos
abiertos, consejos participativos, integracion de asociaciones y redes de funcionarios de diversos
grupos para aconsejar y ayudar en la implementacion.

) Capacidades especializadas: contar con profesionales que cuenten con los conocimientos y las
capacidades para llevar a cabo las medidas y actividades propuestas en las iniciativas, asi como
que velen con su cumplimiento consistente en el tiempo, se presenta como un aspecto clave para
el éxito de las iniciativas, sobre todo si estas son mantenidas en el tiempo.

) Indicadores estandarizados: contar con un sistema de indicadores estandar facilita el segui-
miento y evaluacion continua del proceso hacia el logro de los objetivos propuestos para las ini-
ciativas y disminuye la probabilidad de generar una excesiva dispersion en las fuentes y tipos de
informacion requerida para la evaluacion, sobre todo cuando se trata de iniciativas cuya imple-
mentacion es de amplio alcance.

) Estrategia de monitoreo: para el éxito de las iniciativas, es necesario contemplar el seguimiento
y las evaluaciones constantes, a través de una estrategia impulsada desde el nivel central que
logre aunar los criterios para evaluar los procesos y resultados de las iniciativas desarrolladas. De
esta manera se pueden proponer medidas de mejora que sean pertinentes para reforzar los re-
sultados positivos y reencausar las desviaciones negativas.

) Plan de comunicacion comun: contar con un plan de comunicacion comun impulsado desde el
nivel central hacia los distintos niveles en los servicios, departamentos o agencias siguiendo cri-
terios y formas en comun para la difusion de las iniciativas, asi como la disposicion de canales de
informacion institucionales, facilitan el traspaso de informacion referida a medidas, actividades y
metas perseguidas, mejorando la comprension y los conocimientos necesarios que propendan a
la instalacion de las tematicas no so6lo con un sentido normativo sino también en las practicas
laborales cotidianas.

4 Evaluacion de funcionamiento, efectos e impactos de la
implementacion del CBPL-ND

En este capitulo presentamos los resultados de la evaluacion del funcionamiento, efectos e impactos
de la implementacion del CBPL-ND en el periodo 2006 — 2009 desde la perspectiva de los principales
actores involucrados en el proceso. La primera seccion presentamos los principales elementos del
marco metodologico del estudio, mientras que en la segunda seccion presentamos los resultados
generados a partir de la revision de la informacién levantada.
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4.1  Aspectos generales del marco metodoldgico utilizado

Para la realizacion del estudio hemos trabajado con una metodologia que ha combinado técnicas
cualitativas y cuantitativas, tanto para la recoleccién, asi como para el andlisis de la informacion.
Producto que el enfoque del estudio ha sido uno exploratorio y descriptivo, hemos seguido una légica
secuencial que nos permita pasar de un nivel general de informacién, a uno con mayor profundidad
y detalles. De esta manera, recolectamos informacién partiendo con una entrevista grupal a partici-
pantes® seleccionados de manera intencionada en conjunto con la Contraparte Técnica asegurando
la heterogeneidad interna para recoger distintas perspectivas de informacién. Acto seguido, aplica-
mos un cuestionario de consulta transversal para identificar la percepcion de los principales actores
involucrados en el funcionamiento del CBPL-ND 2006 — 2009, recolectando asi informacion de ca-
racter general para caracterizar el proceso de elaboracion, implementacion y evaluaciéon del CBPL-
ND. Finalmente, aplicados los cuestionarios e identificados los aspectos claves relacionados con la
percepcion de los actores, recolectamos informacion a través de entrevistas individuales semiestruc-
turadas para profundizar sobre las experiencias y percepciones de los actores relevantes que tuvie-
ron un rol clave dentro del funcionamiento y los resultados de la implementacion del CBPL-ND y su
evaluacioén. La muestra de participantes* fue seleccionada de manera intencionada en conjunto con
la Contraparte Técnica.

Posteriormente la informacion fue analizada desde técnicas cualitativas de analisis textual, para el
caso de las entrevistas grupales y semiestructuradas, y desde técnicas cuantitativas de analisis es-
tadisticos descriptivo para la informacion obtenida desde el cuestionario de consulta transversal.

4.2 Resultados de la evaluacion del funcionamiento, efectos e impactos de la
implementacion del CBPL-ND

En esta seccion presentamos los resultados obtenidos a través de la aplicacién de todas las técnicas
de recolecciéon mencionadas, abarcando la etapa de diagndstico previa a la implementacién del
CBPL-ND en el periodo 2006 — 2009, la elaboracion de planes trienales, desarrollo de las directrices
y la evaluacion de la implementacion.

4.2.1 Caracterizacion

El cuestionario de consulta transversal fue enviado a una muestra de 74 personas, integrada por
responsables de la implementacion del CBPL-ND en determinados servicios publicos durante los
afios 2006 — 2009, ademas de una seleccién de Coordinadores Ministeriales que participaron en el
proceso durante el mismo periodo. De estos, sélo 25 personas (34%) lo completaron satisfactoria-
mente, mientras que 10 personas (13%) lo dejaron incompleto y 39 (53%) no respondieron ninguna

3 Participantes de la entrevista grupal: José Pérez, Direccion General de Aeronautica Civil; Leslie Ford, Se-
cretaria General de Gobierno; Lorena Pérez, Subdireccién de Desarrollo de Personas; Juan Francisco Can-
tillana, Superintendencia de Valores.

4 Participantes de las entrevistas semiestructuradas: Clara Olivares, Representante de la ANEF — La Serena;
Juan Rozas, Representante de la ANEF — Rancagua; José Pérez, Direccion General de Aeronautica Civil;
Gloria Fuentes, Servicio Nacional de la Mujer; Pamela Farias, Fundacion para la Promocién y Desarrollo de
la Mujer; Ana Belle, Direccién del Trabajo; Juan Francisco Cantillana, Superintendencia de Valores; Sonia
Rivera, Representante de la ANEF — Temuco.
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pregunta. Para efectos del estudio, consideramos las respuestas de las personas que completaron
el cuestionario, como aquellos que lo hicieron de manera parcial, sélo para las preguntas que efec-
tivamente respondieron.

A modo de caracterizacion, cerca de tres cuartas parte de quienes respondieron el cuestionario de
consulta transversal ocupaban cargos directivos y profesionales durante el periodo de implementa-
cion del CBPL-ND, mientras que alrededor de una cuarta parte de ellos ocupaban cargos de dirigen-
tes sindicales, técnicos o administrativos®. Con respecto al género de los participantes, cerca de dos
tercios del total de encuestados/as fueron mujeres (68%), y el otro tercio lo fueron hombres (32%).
Finalmente, con respecto al alcance de las medidas implementadas por cada una de las directrices
en los servicios participantes de la consulta en el periodo de interés, un 81% de los participantes
sefialé que las medidas implementadas tuvieron un alcance nacional, seguidas de aquellas imple-
mentadas en el nivel local (13%) y el regional (6%).

4.2.2 Diagndéstico

En relacién al estado inicial de desarrollo de las directrices del CBPL-ND, hemos logrado observar
que en las directrices 7 (Prevencion y sancion del acoso laboral y del acoso sexual) y 6 (Conciliaciéon
de responsabilidades laborales con obligaciones familiares), es donde existe un consenso en que no
tenian un desarrollo importante en los servicios antes de la implementacién del CBPL-ND. En con-
traste, la Directriz 5 (Proteccion de los derechos de maternidad y responsabilidades parentales), se
manifesté como una de las directrices con mayor desarrollo previo a la implementacion del CBPL-
ND. Las directrices 1 y 2 presentan un grado de desarrollo ambivalente lo cual interpretamos como
diferencias en que estas directrices eran altamente consideradas en algunos servicios, y en otros no
lo eran.

Dentro de algunos factores explicativos, los participantes mencionaron la falta de herramientas y
personal calificado, falta de comunicacién con niveles jerarquicos, y rigidez de normas legales y
resistencia administrativa para explicar el menor desarrollo de las tematicas relacionadas con las
directrices; y aspectos como la existencia de buenas condiciones de trabajo, acceso a la capacitacién
y buen trato por parte de cargos directivos, para explicar el buen desarrollo de aquellas tematicas
asociadas a las directrices revisadas.

Dentro del diagnoéstico otro aspecto relevante fue la participacion que tuvieron las distintas asocia-
ciones de funcionarios en su elaboracion. Desde aca, la mayoria de los servicios acusaron una par-
ticipacion alta y media, en base a la percepcion de los participantes del cuestionario de consulta
transversal, asi como en las entrevistas, destacando que fue en esta etapa en donde se hizo mas
manifiesta la participacion de las asociaciones de funcionarios, decayendo en las siguientes etapas
de implementacién del CBPL-ND. De todas maneras, la evaluacion general sobre la participacion de
asociaciones de funcionarios tiende a ser positiva, al igual que la difusion de los resultados del diag-
nostico a los funcionarios/as de los servicios una vez elaborados, mostrando asi resultados positivos
en esta etapa.

5 El total se encontr6 compuesto por: 16 Directivos, 11 Profesionales, 6 Dirigentes sindicales, 1 Técnicoy 1
Administrativo.
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4.2.3 Elaboracion de planes trienales

Para identificar los aspectos claves referidos a la elaboracién de los planes trienales, y su implemen-
tacion, trabajamos en base a las tematicas de nivel de implementacion, participacion, y principales
medidas elaboradas por directriz.

Sobre el nivel de alcance de la implementacién de los planes, se aprecia que estos quedaron en el
nivel mas general y de mayor cobertura de los servicios de la administracién central del Estado,
siendo la misma naturaleza del CBPL-ND una de las variables que dificulté la cobertura de aquellos
servicios que se encontraban descentralizados a nivel regional y local, centrando en el mejoramiento
de las practicas laborales en la administracion central del Estado, dificultando la participacién regio-
nal producto de un nivel importante de centralizacion de gran parte de los servicios. De esta forma
la concentracion en el nivel nacional significé pasar por alto algunas necesidades particulares propias
de la realidad regional de los servicios, lo cual repercutié en la forma en que éste fue aplicado®.
Desde las entrevistas con funcionarios/as de los servicios, asi como con miembros de las asociacio-
nes de funcionarios, observamos que el CBPL-ND fue un elemento que quedoé instalado principal-
mente a nivel discursivo en las regiones del pais.

Con respecto a la participacion por estamentos, la evaluacion tiende a ser negativa, con sobre un
50% de los participantes de la encuesta respondiendo en que esta fue baja en la elaboracion de los
planes trienales, sumado a un 6% que responde que no existié ningun tipo de participacion (un 23%
lo percibe a nivel medio, y un 15% en un nivel alto). En base a la informacién que hemos recolectado
desde las entrevistas, esta baja participacion se encuentra asociada a que en algunos servicios la
elaboracién de los planes trienales se concentré solo en las areas de personal, recursos humanos o
de gestién de personas, mientras que la relacidon con otros estamentos dentro de los servicios y con
las asociaciones de funcionarios fue solo a un nivel consultivo o informativo, quedando la participa-
cion efectiva relegada solo a la etapa de diagnéstico.

Finalmente, sobre las medidas abordadas en los planes trienales, las directrices que se perciben con
mayor cantidad de medidas desarrolladas son 1 (procesos de reclutamiento), 5 (derechos de mater-
nidad) y 7 (prevencion del acoso sexual y laboral). Con posterioridad siguen las directrices 2 (desa-
rrollo de carrera y capacitacién), 4 (mejoramiento de condiciones de trabajo) y 6 (conciliacion trabajo
familia). En el ultimo lugar se encuentra la directriz 3 (representacion paritaria entre hombres y mu-
jeres en el acceso a puestos de jefatura), y si bien contd con la menor cantidad de medidas desarro-
lladas, uno de los efectos logrados, es la apertura a la tematica de la equidad de género dentro de
los servicios de la administracion del Estado, visibilizando el tema e instalandolo para construir a
futuro. EI numero de medidas desarrolladas se aprecia en la Figura 4.1.

6 Existieron excepciones en servicios como el Sl y el Sernam, los que tuvieron un mayor y mejor nivel de
despliegue regional, logrando una cobertura nacional incluyendo asi a todas las regiones en donde sus
servicios se encuentran descentralizados, esto gracias a una buena comunicacién y una buena articulacion
entre los responsables y directores del nivel central, junto con los directores y jefaturas a nivel regional.
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Figura 4.1. Nivel de relevancia de las directrices en la implementacién de los planes
trienales (N=34). Elaboracion propia.

4.2.4 Directrices

Con respecto a las directrices del CBPL-ND, revisaremos cada una con sus principales resultados.
Para este analisis consideramos 31 casos de analisis, que corresponden a aquellos cuestionarios
con respuestas para cada pregunta de la seccion respectiva, en conjunto con la informacion de las
entrevistas grupales e individuales.

A. Directriz 1: Proceso de reclutamiento

Con respecto a los cambios generados en los procesos de reclutamiento, uno de los aspectos posi-
tivos logrados dice relacion con las exigencias de informacion solicitada durante un proceso de re-
clutamiento y seleccién de personal’, ya que todas estas redujeron su nivel de solicitud una vez
aplicado el CBPL-ND, a excepcion del caso de la solicitud de examen médico, donde la frecuencia
aumentd, aunque en una proporcién menor. En la misma direccion, también se valora positivamente
la elaboracion e implementacion de perfiles de cargo como parte fundamental de los procesos de
reclutamiento y seleccidn, con cerca de tres cuartas parte del total de participantes respondiendo
favorablemente en la consulta transversal realizada, apoyado también por la informacion recogida a
través de las entrevistas, donde se manifiesta que estos aspect