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Resumen: Los gobiernos han desplegado diferentes estrategias para controlar la corrupcién y
reforzar los marcos éticos de las y los funcionarios publicos. Tradicionalmente se ha seguido
un enfoque normativo o de la obediencia, que resalta la relevancia de las normas para evitar
conductas refiidas con la ética. El gobierno chileno, luego de una importante crisis de corrup-
cidén, decidié implementar un enfoque diferente, donde se busca enfrentar esta temdtica a
partir de un enfoque de integridad centrado en los valores de la funcién publica. El objetivo
de este articulo es estudiar cémo se ha puesto en marcha esta estrategia, a través de un and-
lisis cuantitativo y cualitativo, que nos lleva a presentar diferentes modos de implementacién
de sistemas de integridad. El articulo finaliza con reflexiones que pudiesen ser de utilidad
tanto en Chile como en América Latina, para una mejor implementacién de estas estrategias
de prevencidn de la corrupcién.
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Abstract: Governments have deployed different strategies for controlling corruption and to
reinforce the ethical frameworks of public employees. Traditionally, a normative or “obe-
dience” approach has been adopted, which highlights the importance of regulations to avoid
unethical behaviors. The Chilean government, after an important corruption crisis, decided
to implement a different approach, where the objective is to address this problem by an
integrity approach centered on the values of public service. The purpose of this paper is to
study how this strategy has unfolded, through a quantitative and qualitative analysis, which
allows us to present different models of implementation of integrity systems. The article fi-
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nalizes with ideas and thoughts that could be useful, both for Chile and Latin America, for
a better implementation of strategies for curving corruption.
Keywords: public administration, corruption, integrity, ethics, Chile.

INTRODUCCION
En abril de 2015, el Consejo Asesor Presidencial contra los Conflictos de In-
tereses, el Trafico de Influencias y la Corrupcién entregé a la entonces presi-
denta de Chile, Michelle Bachelet, un informe con mds de 200 propuestas que
tenfan por objetivo fortalecer la probidad y la transparencia en el sector puablico
y privado. Esta Comisién fue instalada para salir de una importante crisis insti-
tucional, donde se hacia evidente la existencia de malas pricticas en el sector
publico chileno (Lagos, 2019; Pliscoff, 2017; Silva, 2016). Dentro de las pro-
puestas, se incluyé la necesidad de implementar sistemas de integridad para el
sector publico, cuestién que fue incorporada en la “Agenda de Probidad y Trans-
parencia’ que el gobierno de la presidenta intenté implementar durante su man-
dato (2014-2018). Como parte de ese esfuerzo, y luego de un trabajo de dos afios,
se anuncié que 256 instituciones del sector publico contaban con cdédigos de
ética elaborados a través de una metodologia participativa y bajo lineamientos
centralizados emanados de la Direccién Nacional del Servicio Civil (bnsc), los
cuales eran la piedra fundamental de los sistemas de integridad que debian im-
plementarse con posterioridad.

Esta accién viene, de alguna manera, a quebrar con la tendencia de los gobier-
nos chilenos, y de gran parte de América Latina que, ante una crisis de corrupcién,
reaccionan solamente con cambios legales. Por el contrario, este esfuerzo se pue-
de concebir como una accién concreta que va mds alld de lo meramente legal, y
se orienta a reforzar los marcos éticos de las y los funcionarios ptblicos. Al pedir-
le a los servicios ptblicos y ministerios de la administracién central del Estado
que desarrollaran los cédigos de ética, se iniciaba un proceso tendiente a crear
sistemas de integridad como herramientas efectivas para el control de la corrup-
cién y refuerzo de los marcos éticos. A dos afios de implementacién de este
proceso, nos parece pertinente analizar cémo este se ha llevado a cabo, ya que
resulta particularmente relevante verificar si la estrategia adoptada, del tipo “top-
down”, ha permitido instalar estos sistemas de integridad en las organizaciones
publicas chilenas. Este estudio viene a aportar a la literatura sobre implementacién
de sistemas de integridad en organizaciones publicas, entregando aprendizajes
para otros paises de la regién interesados en pasar de una lucha contra la corrup-
cién basada en la obediencia a una basada en la integridad.
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PERSPECTIVAS TEORICAS SOBRE CORRUPCION E INTEGRIDAD

Aunque durante muchos afos la corrupcién fue sinénimo exclusivamente de
soborno, en la actualidad existe un consenso sobre la necesidad de contar con
una conceptualizacién mds amplia que permita incorporar y medir las distintas
formas en que este fenémeno se presenta (Andersson, 2017). Si bien la compren-
sién de la corrupcién, entendida como el “abuso del poder encomendado para
beneficio privado”, de Transparencia Internacional (2020) es una definicién am-
pliamente aceptada, es al mismo tiempo objeto de mltiples criticas al presentar
una visién principalmente economicista de la corrupcién que no considera ele-
mentos éticos, politicos y sociales (Andersson y Heywood, 2009; Heywood ez 4.,
2017). En esta linea, Sandoval Ballesteros (2016) recalca la importancia de ver a
la corrupcién como un constructo general complejo con alcances sociales, insti-
tucionales y politicos. Por eso, este estudio se enfocard en una visién mds amplia
de este fenémeno en que, siguiendo a Andersson y Anechiarico (2019), se con-
sidera corrupcién no solo como aquellos actos en beneficio propio, sino que
también aquellas acciones que afectan los valores de la buena administracién.

Esta linea tedrica permite comprender que la ausencia de inobservancias éticas
no es en si misma una situacién ideal para los gobiernos, sino que para combatir
la corrupcién efectivamente es necesario promover que funcionarias y funcionarios
publicos se comprometan proactivamente a actuar con integridad. Es por esto
que entendemos que la integridad en el sector publico se ha transformado en un
objetivo por alcanzar.

Este vocablo se puede utilizar de muchas maneras y sentidos. Huberts (2018)
distingue ocho perspectivas para comprender este concepto, las que apuntan
a definir la integridad como “la cualidad de actuar en concordancia y armonia
con valores, normas y reglas de aceptacién general” (p. 3). En este articulo, en-
tendemos por integridad a “una virtud que garantiza que las acciones se basan
en un marco de principios internamente consistente” (Villoria, 2014). De este
modo, es posible comprender que el concepto de integridad se incorpora al
ejercicio de lo pablico como una manera de superar los enfoques meramente
deontolégicos o normativos que los conceptos ética y probidad implican (Lagos
y Pliscoft, 2020).

Para alcanzar niveles crecientes de integridad entre las y los funcionarios pu-
blicos, se ha optado por diferentes intervenciones e instrumentos, en lo que la
literatura llama la “gestién de la ética” (ethics management) (Menzel, 2001). Den-
tro de los medios més utilizados para instalar la integridad en las organizaciones
publicas, encontramos los cédigos de ética, el liderazgo ético, las capacitaciones en
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ética, entre otros recursos. Los c6digos de ética son instrumentos de gestion que
permiten alinear el comportamiento de los miembros de una organizacién a los
valores propios de la institucién, donde se combinan elementos conductuales
especificos, pero también reflexiones de valores y principios, orientados a la accién
(Gilman, 2005). Asi, promueven que las instituciones eleven el estdndar ético de
sus miembros y prevengan el surgimiento de casos de corrupcién. Este enfoque es
consistente con la visién de la corrupcién como un fenémeno organizacional como
bien sefiala Arellano-Gault (2017), ya que los instrumentos que se despliegan para
enfrentar el fenémeno de la corrupcidn, y por ende reforzar la integridad, son
esencialmente colectivos, entendiendo que la existencia de una falta a esta no es
un tema solamente individual sino también de la organizacién.

Entendemos por sistemas de integridad al conjunto de instrumentos internos
de control ético, tales como cédigos de ética, capacitaciones en ética y probidad,
liderazgo ético, entre otros, junto a controles externos tales como los efectuados
por organismos independientes y la ciudadania (Huberts y van Montfort, 2020b).
Destacada evidencia teérica (Bautista, 2015; Huberts y Hoekstra, 2016; Jiménez,
2017) y mdltiples organizaciones internacionales (INTOsAL, 2016; OCDE, 2020;
PNUD, 2017) han enfatizado que la eficacia de este modo de control y reforza-
miento ético estd determinado por la implementacién de una serie de elementos
institucionales —bajo la figura de un sistema de integridad— que permita dar
coherencia y sostenibilidad a los lineamientos anticorrupcién a nivel nacional,
local u organizacional.

Los sistemas de integridad buscan superar los temas de corrupcién e incorpo-
ran précticas que, pudiendo no ser estrictamente “corruptas’, contravienen va-
lores esenciales de la vida en sociedad. Si entendemos por corrupcién el uso de
un cargo en beneficio propio y en desmedro del bien comin (Rose-Ackerman y
Palifka, 2016), debemos reconocer que algunas practicas como el maltrato laboral,
la discriminacién, o el uso o mal uso de informacién, no caben dentro de esas
categorias. Al asumir la perspectiva de la integridad, ese tipo de précticas también
son vistas como conductas impropias y respecto de las cuales hay que actuar, ya
sea tratando de evitarlas o sanciondndolas. Huberts y van Montfort (2020a: 453)
entregan un listado de précticas que contravienen la integridad, tales como reci-
bir sobornos, los favoritismos (tales como nepotismos o patronazgo), fraude y
robo de recursos, conflictos de intereses, tanto producto de la recepcién de rega-
los como actividades paralelas, el uso impropio de la autoridad, el uso y mal uso
de informacién, dilapidar recursos publicos, trato indecente de las o los colegas,
y el comportamiento inadecuado en la vida privada. Como vemos, este listado
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combina précticas de corrupcién evidentes con otras que no necesariamente lo
son, pero que evidencian un mal comportamiento ético de las o los funcionarios.
A esta enumeracion podriamos sumar el extenso listado de practicas de “malad-
ministracién” (Caiden, 1991), donde se pueden evidenciar acciones, dentro de
las organizaciones publicas, que expresan falta de integridad por parte de los
involucrados.

La instalacién de sistemas de integridad viene a enfrentar el tema de la lucha
contra la corrupcién desde una perspectiva diferente a la meramente legal. En la
literatura, al primer enfoque se le denomina de la “integridad (integrity)” o high
road (Rohr, 1989). Algunos autores hablan de este enfoque también como de
“valores”, toda vez que busca estimular la reflexién valérica para estimular con-
ductas integras (Paine, 1994). Por el contrario, la estrategia tendiente a relevar el
componente legal 0 normativo se llama de la “obedencia (compliance)” o low road.
Nos parece que en el caso particular chileno, la instalacién de los sistemas de
integridad, partiendo con los c6digos de ética, responde mds a la 16gica de la inte-
gridad, puesto que, como senala Maesschalck (2004), esta estrategia se centra en
los controles internos de las y los funcionarios apoyando el proceso de reflexién
moral ante situaciones de dilemas éticos. El tipo de cddigo de ética elaborado e
implementado en Chile de manera participativa incorpora un enfoque prictico
orientado a la reflexién valérica, y se relaciona con otros elementos de gestién de
la ética como el involucramiento de los miembros de la organizacién, capacita-
ciones sobre dilemas éticos, talleres de socializacién sobre la relevancia de la in-
tegridad, etc. El sistema de integridad organizacional como un todo combina
elementos de integridad con los de obediencia, siendo consistentes con las ten-
dencias globales sobre la materia (Maesschalck y Bertok, 2009).

Respecto de la arquitectura de los sistemas de integridad, se puede senalar que
son tres los modos més conocidos de diseno de estas formas de intervencién: los
sistemas nacionales de integridad (national integrity systems), los sistemas locales
de integridad (local integrity systems) y los sistemas a nivel de organizaciones
publicas. En el primer caso, fue Pope (1996) quien en un trabajo para Transpa-
rencia Internacional presenté y desarrollé el concepto. Este tipo de sistemas de
integridad se plantean como mecanismos comprehensivos de intervenciones y
controles a nivel pais para lograr el control de la corrupcién y el reforzamiento
ético de las y los funcionarios. Ejemplos de estos sistemas de integridad son los
del Reino Unido (Home Office, 2018) y Finlandia (Anti-Corruption.fi, 2021)
en Europa, y en América Latina el Sistema Anticorrupcién de México (sNa, 2021)
y el de Brasil (Enccra, 2021). El segundo tipo de diseno de sistemas de integridad
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es el de los sistemas a nivel local o sistemas locales de integridad. En este caso, se
disefian los mismos componentes de todo sistema de integridad, pero el dmbito
de accién es el local (Huberts ez al., 2008; Macaulay et /., 2014). Finalmente,
existen los sistemas de integridad de las organizaciones publicas, que buscan
instalar, a través de una estrategia sistémica, componentes que aseguren un mar-
co de integridad para las instituciones publicas (Maesschalck y Berték, 2009).
En cada pais podrdn convivir estos tipos de sistemas, con mayor o menor nivel
de coordinacién o formalidad.

Otro elemento relevante del disefio de los sistemas de integridad guarda rela-
cién con el objeto de control. A este respecto, los sistemas de integridad ofrecen
dos tipos de sujetos de control dominantes. Por un lado, existen sistemas de in-
tegridad que buscan controlar a la clase politica, en particular a las autoridades
electas politicamente, mientras existen otros sistemas que se preocupan del con-
trol de las y los funcionarios publicos o del sistema local en general. En el andli-
sis de Quesada ez a/. (2013) se muestra en particular cémo se aplicé el sistema
local de integridad en las ciudades espafolas, donde, a pesar de estar en funcio-
namiento, se permitié que ocurrieran importantes casos de corrupcién. Como
fue bien documentado en un estudio comparado de siete ciudades (Huberts ez
al., 2008), existen elementos culturales y particulares que llevan al disefio de
distintos tipos de sistemas locales de integridad, lo que se expresa en modelos mds
centrados en agencias auténomas o en sendos codigos de conducta, mostrando
resultados disimiles.

Sistemas de integridad organizacionales

En general, las formas en que se implementan los sistemas de integridad difieren
mucho entre los paises, particularmente por las orientaciones e intenciones que
hacen necesario este tipo de intervencién. Si bien la literatura no es muy abun-
dante en relacién con la forma de implementar este tipo de sistemas, ya sea top-
down o bottom-up, con apoyo de agencias internacionales o no, o alguna otra
forma, existen importantes trabajos respecto a los elementos que debe tener esa
implementacién para que los sistemas de integridad cumplan su efecto.

En el caso de los sistemas de integridad organizacionales, existen cuatro ele-
mentos que deben tomarse en cuenta para que la implementacién del sistema
tenga éxito. Como se presenta en Maesschalck y Berték (2009: 27), un sistema de
integridad en las organizaciones debe cumplir las siguientes funciones: determi-
nar y definir lo que se entiende por integridad, guiar hacia la integridad, moni-
torear la integridad y, finalmente, aplicar sanciones en caso de que el sistema no
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CUADRO 1. Funciones de los sistemas de integridad organizacional
Yy sus respectivos instrumentos o componentes

Funciones Determinar y definir Guiar hacia la Monitorear la Aplicar sanciones
lo que se entiende  integridad integridad en caso de que el
por integridad sistema no se cumpla
Instrumentoso  Analisis de Capacitaciones Politicas de Sanciones formales,
componentes  riesgos,codigode  sobrereglasligadas  denunciantes, procedimientos para
del sistema conducta, politica  alaintegridad, politicas de denuncias  manejar violaciones

deintegridad
organizacional*

de conflictos de
interés, politica de
regalos, arreglos
postempleo,
medidas
estructurales
(rotacion de
funciones),
andlisis de dilemas
éticos, consultas

juramento o firma de
una declaracion de
integridad, consejo

y asesoria,
capacitaciones sobre
el factor de valores de
laintegridad, incluir
laintegridad enel
discursoregular,
conducta ejemplar

0 quejas, inspecciones,
testeos de integridad,
sistemas de alarmas
tempranas, registro
sistematico de quejas,
investigaciones, etc.,
encuestas donde se
midan las violaciones
alaintegridady clima
organizacional,

alaintegridad,
sanciones informales

encuestas sobre
dilemas de integridad,
pruebas informales

de los directivos,
coaching y consejo
sobre integridad

al personalya
interesados, codigo
de ética, definir

estandares no para verificar dilemas
escritos sobre la éticos
materia

Fuente: Adaptado de Maesschalck y Berték (2009: 28). *En el cuadro original, los autores diferencian los instrumen-
tos o componentes de obediencia y de valores, pero para fines de claridad se presentan ambos en una sola categorfa.

se cumpla. Estas cuatro dimensiones requieren un grupo de instrumentos, normas
y acciones, orientados a que las instituciones actien con integridad. El cuadro 1
muestra los instrumentos y componentes para poder implementar un sistema de
integridad en una organizacién de manera eficiente, cumpliendo cada una de las
funciones que estos deben abordar.

La correcta implementacién de un sistema de integridad organizacional se
materializard en la medida en que las cuatro funciones senaladas, y presentadas
en el cuadro 1, se cumplan. Lo sistemdtico de estos esfuerzos organizacionales
reside en que se requieren muchos elementos para que el desafio de reforzar la
integridad de las y los funcionarios publicos sea alcanzable. En la siguiente seccién
del articulo presentaremos cémo se implementaron los sistemas de integridad
en la administracién publica chilena, para luego analizar el grado de implemen-
tacién de los mismos.
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CONTEXTO

Si bien el concepto “sistema de integridad” es un término nuevo dentro de la
institucionalidad, durante las dltimas décadas las organizaciones del sector pu-
blico chileno han contado con una serie de elementos orientados al fortalecimien-
to del comportamiento probo por parte del personal de la Administracién. Es asi
como instrumentos juridicos como el Estatuto Administrativo, la Ley de Acceso a
la Informacién y obligaciones ligadas a las tendencias del compliance a cargo de la
Unidad de Andlisis Financiero, las capacitaciones sobre probidad o los mecanismos
de rendicién de cuentas por parte de autoridades y funcionarios se presentaban
en la prictica como instrumentos para prevenir la corrupcién. Sin embargo, estos
elementos se desplegaban, muchas veces, de manera desarticulada y sin una mi-
rada integral para fortalecer el clima ético al interior de las organizaciones.

De manera paralela, una rdpida revisién a las medidas anticorrupcién imple-
mentadas durante las Gltimas décadas en el sector publico permite identificar
cémo estas tuvieron un énfasis centrado en la obediencia por sobre la integridad
(Lagos y Pliscoff, 2020). Es asi como el afio 2016 marca un hito en la forma en
que el pais enfrenta la corrupcién. Por primera vez se modifica la estrategia do-
minante de accidén en materia de corrupcién, centrada en un enfoque legalista y
normativo por uno de integridad que busca un cambio conductual por parte de
los miembros de las organizaciones.

El cambio de estrategia en materia de probidad tuvo como antesala el descu-
brimiento de una serie de escindalos de corrupcién vinculados a situaciones de
financiamiento irregular a la politica. Estos casos dieron a conocer c6mo partidos
politicos de diversos sectores recibian de manera indirecta recursos de empresas
privadas para solventar gastos electorales. Asi, se cuestiond la relacién entre ne-
gocios y politica, y se evidencié la necesidad de buscar nuevos caminos para
fortalecer la integridad publica (Aris ez al., 2020; Consejo Asesor Presidencial
contra los Conflictos de Interés, 2015; Contraloria General de la Republica de
Chile, 2020). Si bien Chile no es sefialado como un pais con corrupcién sisté-
mica como otros paises de la regién (Petersen Cortés, 2020), estos casos tuvieron
una gran relevancia social que llevé a modificar pricticas en este dmbito.

En este contexto, la Presidencia de la Reptblica da origen a la Comisién
Asesora Presidencial contra los Conflictos de Intereses y el Tréfico de Influencias,
plataforma desde donde se impulsa la creacién de c6digos de ética que orienten
el comportamiento integro del personal en cada una de las entidades publicas y
ministerios de la Administracién central del Estado. Esa iniciativa fue liderada
por la bNsc con el apoyo del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
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(PNUD) que brindé el apoyo metodolégico a un proceso basado en cuatro fases y
con un marcado énfasis participativo (Carrizo y Silva, 2017). Este esfuerzo permi-
ti6 que 256 instituciones contaran con sus primeros codigos de ética elaborados
de manera participativa y coordinada con autoridades, personal y las asociaciones
de funcionarios y funcionarias.

El desafio de implementar y dar sostenibilidad a los c6digos de ética se abor-
dé a partir de 2017 a través de la instalacién en cada una de las entidades pablicas
de un sistema de integridad conformado por cinco elementos claves:

1. Jefe/a superior de la entidad encargado/a de liderar con el ejemplo la implemen-
tacién del codigo de ética.

2. Asesores/as técnicos/as encargados/as de entregar orientacion experta al jefe/a
superior de la institucién para la toma de decisiones.

3. Coordinador/a de integridad responsable de crear o implementar acciones y
herramientas para fortalecer una cultura ética al interior de la organizacién.

4. Comité de Integridad con un cardcter propositivo y consultivo conformado
por representantes de distintas dreas de la organizacién.

5. Plataforma tecnoldgica interna y externa donde se realice la socializacién de
las actividades del sistema y se reciban consultas y denuncias.

Para apoyar la implementacién de estos elementos, la DNsc desarrollé capacita-
ciones para las entidades publicas y emitié cuatro oficios con orientaciones téc-
nicas y operativas para apoyar y dar seguimiento a la correcta implementacién de
estas recomendaciones (véase el Anexo 1).

METODOLOGIA
La presente investigacion es de cardcter exploratorio-descriptivo y considerd herra-
mientas metodolégicas cuantitativas de nivel descriptivo para reconocer la situa-
cién actual de las entidades publicas de la muestra seleccionada. Asimismo, se
utilizaron herramientas cualitativas para profundizar en la comprensién de la
informacién levantada e identificar factores de éxito y dreas de mejora del proceso.
En una primera etapa se levanté informacién sobre el grado en que las entida-
des publicas cumplen el Oficio Ordinario niim. 1316 de 2017 en que se informan
acciones vinculadas a la implementacién del Sistema de Integridad en cada Insti-
tucién Publica y los posteriores Oficios Ordinarios nim. 335 de 2018 y ntim. 613
de 2018 en que se solicitaban antecedentes vinculados a la implementacién de
estos sistemas. La informacién fue requerida a través de solicitudes de acceso a la
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informacidn, lo que asegura que la respuesta recibida contenga los datos oficiales
de la institucién y sea entregada por el equipo o persona funcionaria designada
para tal funcién. En especifico, la solicitud consistié en un cuestionario de trece
preguntas estandarizadas para todas las instituciones (véase el Anexo 2).

Si bien la DNsc inform sobre la creacién de 256 cédigos de ética (DNsc, 2017),
esta investigacién considerard como universo de estudio las 196 instituciones cu-
yos c6digos de ética se encontraban publicados en el sitio de la pnsc el 10 de di-
ciembre de 2019. Esto debido a que no se tuvo acceso al listado detallado de las
256 instituciones a las cuales los comunicados institucionales hicieron mencién.

A partir de los datos obtenidos y para dar paso a la segunda etapa de metodo-
logias cualitativas, se sistematizaron clusters de instituciones con el objetivo de
caracterizar los distintos grados de implementacién de los sistemas de integridad.
Como resultado de este ejercicio, se identificaron cuatro grupos de instituciones
que reflejan cuatro niveles de implementacién de los mecanismos anticorrupcién.

Para profundizar en la informacién generada en la primera etapa y con los
objetivos de identificar buenas précticas y conocer en detalle el grado de imple-
mentacién de aquellas entidades mds avanzadas, se seleccionaron 11 instituciones
pertenecientes a los niveles mds avanzados de implementacién a través de un mues-
treo por conveniencia y se les invitd a participar en una entrevista a cargo del
equipo de investigacién. Se obtuvo respuesta de ocho instituciones a las cuales se
les aplicé un cuestionario semiestructurado que tenia como ejes el diagnéstico de
la realidad institucional, la identificacién de factores de éxito y el reconocimiento
de dificultades en la implementacién de los elementos del sistema de integridad.
El detalle de estas actividades se puede revisar en el Anexo 4.

La informacién recopilada en el marco de esta investigacién ha sido evaluada
con base en dos pardmetros. El primero fue el cotejo con aquellos lineamientos
establecidos por la DNsc a través de sus oficios a entidades publicas, a fin de de-
terminar si “en la forma” se cumplieron los lineamientos para lo que se utilizaron
estadisticos descriptivos cldsicos. El segundo serdn aquellas buenas practicas pro-
movidas por tedricos de la gestion de la ética y de las organizaciones de la comu-
nidad internacional y que serdn analizadas principalmente a partir de la revisién
documental mencionada anteriormente.

RESULTADOS GENERALES

La primera etapa de la investigacién contemplé el envio de una solicitud de ac-
ceso a la informacién a 196 instituciones que conformaron el universo de estudio.
Se recibi6 respuesta de 193 instituciones, las que conformaran la muestra de esta
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investigacién. Los resultados sefialados a continuacién se presentardn en dos
apartados: infraestructura del sistema y funcionamiento operativo.

Instalacion de la infraestructura del sistema del sistema de integridad
La estructura formal sugerida por la DNsc contempla una infraestructura confor-
mada por los siguientes elementos:

- Comité de Integridad conformado por funcionarios/as representantes de la
institucién que ejerce como un 6rgano de cardcter propositivo y consultivo.

- Asesores/as técnicos/as encargados/as de entregar orientacién técnica al jefe/a
superior de la institucién para la toma de decisiones.

- Coordinador/a de integridad responsable de crear e implementar acciones y
herramientas para fortalecer una cultura ética al interior de la organizacién.

- Plataforma tecnoldgica interna con el registro de las consultas y denuncias
realizadas.

- Plataforma tecnoldgica externa donde se publique el cédigo de ética, una
seccién de preguntas frecuentes y noticias de actividades realizadas en el mar-
co del sistema.

- Canal de consultas y denuncias que reciba aquellas inquietudes, dilemas e
inobservancias éticas alertadas por los miembros de la organizacién.

En el cuadro 2 se sefalan los criterios de evaluacién utilizados para cada elemen-
to y los resultados obtenidos.

CUADRO 2. Resultados de la implementacién de elementos del sistema de integridad

Criterio de evaluacion Si (%) No (%) NIR (%)
Comité de integridad aprobado a través de resolucion 92 6 2
Asesores/as técnicos/as designados por resolucion 86 10 4
Designacion de coordinador de integridad por resolucion 91 7 3
Plataforma tecnoldgica externa con cédigo de ética 85 1 4
Plataforma tecnoldgica interna con seccion del sistema 76 17 7
Canal de consultas y denuncias 77 16 7
Canal de consultas y denuncias anénimo 54 39 7
Canal de consultas y denuncias abierto a solicitudes externas 47 47 6

Fuente: Elaboracién propia.
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En general se evidencia un alto grado de implementacién de la infraestructura
de un sistema de integridad institucional. Asi, destaca que 92 por ciento de las
instituciones analizadas cuenta con un comité de integridad, 91 por ciento de
las instituciones ha designado a una persona en el rol de coordinador/a de inte-
gridad y 86 por ciento de las instituciones tienen designados a profesionales como
asesores/as técnicos/as. Un grado menor de implementacién poseen los elemen-
tos asociados a las plataformas tecnoldgicas y los canales de consultas y denuncias
anteriormente mencionados. En especifico, la plataforma externa se encuentra
desarrollada en 85 por ciento de las instituciones, mientras que la plataforma
interna se encuentra implementada en 76 por ciento de las organizaciones estu-
diadas. Finalmente, los canales de consultas y denuncias se encuentran disponibles
en 77 por ciento de las entidades analizadas.

Tres aspectos complementarios al mero cumplimiento de estos elementos,
llaman la atencién. En primer lugar, 75 por ciento de las instituciones crearon
su comité de integridad en el afio 2018 luego del primer oficio de la DNSc en que se
solicitaba emanar un informe de la implementacién de estos elementos. En se-
gundo lugar, la gran mayoria de las instituciones cuenta con un canal en que es
necesario identificarse para ingresar una solicitud y solo 39 por ciento recibe
solicitudes anénimas. En tercer lugar, las instituciones se distribuyen en igual
proporcidén entre aquellas que aceptan solicitudes de personas externas a la orga-
nizacién de aquellas que no lo permiten.

A partir de esto, en el siguiente apartado se presentan los resultados del estu-
dio del grado de funcionamiento operativo de estos elementos.

Funcionamiento operativo de los sistemas de integridad

El presente estudio —junto con conocer el grado de implementacién formal o
documental de cada sistema analizado en el punto anterior—, tiene por objetivo
entender el grado de funcionamiento préictico que cada sistema tiene dentro de
las organizaciones. Para esto, se seleccionaron dos elementos a los cuales es
posible asociar un indicador que refleja la cantidad de actividad o movimiento
que el sistema puede tener al interior de la entidad. A continuacién, se sefialan
los dos elementos seleccionados con sus respectivos indicadores (véanse las grd-
ficas 1, 2y 3).

Estos indicadores permiten complementar la informacién levantada en el
primer punto acerca del cumplimiento formal o documental del sistema y tener
evidencia para analizar cémo estdn funcionando en la operacién diaria estos
instrumentos de gestion ética.
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GRAFICA 1. Ntimero de reuniones que el comité ha tenido desde su creacion hasta

el 10 de diciembre de 2019
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GRAFICA 2. Numero de consultas que han recibido aquellas instituciones con
canal de consultas y denuncias
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GRAFICA 3. Ntimero de denuncias que han recibido aquellas instituciones con
canal de consultas y denuncias
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Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados evidencian que los comités de integridad de la muestra han sesio-
nado en promedio tres veces en el periodo analizado, con una desviacién estindar
de 3.58 y una moda de 0 veces. Por otro lado, los canales de consultas han reci-
bido en promedio 3.3 consultas con una desviacién estindar de 19 y una moda
de 0. Finalmente, los canales de denuncia han recibido un promedio de 1.6 de-
nuncias con una desviacion estdndar de 5.4 y una moda de 0. Estos estadisticos
evidencian la diversidad existente en el funcionamiento operativo de los sistemas
a nivel nacional, por lo que en la siguiente seccidn se analizardn en detalle los
datos obtenidos proponiendo una clasificacién de las entidades analizadas.

A partir de estos resultados, en los siguientes apartados se examinard en deta-
lle la situacién diagnosticada, lo que permitird, finalmente concluir c6mo esta
situacién particular puede ser un aporte en la discusién sobre la prevencién de la
corrupcién y el fortalecimiento de la integridad organizacional.

ANALISIS DEL NIVEL DE IMPLEMENTACION

A partir de los indicadores sefialados en el punto anterior y considerando como
base las variables asociadas al ndmero de reuniones y la suma de consultas y de-
nuncias recibidas por cada institucion, se realiz6 un andlisis de c/uster para iden-
tificar distintos niveles de implementacién de los sistemas.
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GRAFICA 4. Niveles de implementacién de los sistemas de integridad
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Luego de considerar 31 instituciones como casos perdidos, ya que no se poseia
informacién de las dos variables, el andlisis permitié identificar cuatro niveles de
implementacién. Cabe sefalar que no fue posible establecer una relacién asocia-
da algtin tipo de sector o tamafio institucional y el nivel de implementacién; por
el contrario, las instituciones se distribuyen, en general, de manera equitativa del
sector que vienen y el grado de implementacién de los elementos del sistema.

La gréfica 4 ilustra los cuatro niveles de implementacién identificados luego
del andlisis de c/uster. El detalle de la conformacién de los cuatro cluster puede ser
revisado en el Anexo.

Nivel A: Sistema de Integridad Ausente (25 instituciones)

Las instituciones que se encuentran en este nivel corresponden a 15 por ciento
de la muestra analizada y se caracterizan por no poseer al menos uno de los ele-
mentos base de la infraestructura del sistema definido por la bnsc. Es decir, son
instituciones que, si bien cuentan con un cédigo de ética elaborado participati-
vamente, no cuentan con un comité de integridad o un canal de recepcién de
consultas y denuncias. Tal como se explicé en las primeras secciones de este tra-
bajo, estas herramientas son indispensables para darle sustento, coherencia y
sostenibilidad al cédigo de ética, por lo que no podria establecerse que estas
instituciones cuenten con un sistema de integridad institucional.
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Resulta evidente, entonces, que para transitar a un estadio donde se pueda
afirmar la existencia de un sistema es indispensable contar con un comité y un
canal de consultas y denuncias que formalicen una plataforma organizacional
sobre la que se implemente el c6digo de ética. Esta premisa fue reafirmada en las
entrevistas realizadas a las y los coordinadores de integridad, donde se destacé que
la existencia del Comité “ha mantenido vivo el sistema”, ya que la autoridad reco-
noce a esta instancia como un actor relevante dentro de la institucién. Asi, le ha
asignado tareas especificas vinculadas al fortalecimiento de la ética organizacional.

Nivel B: Sistema de integridad formalizado (93 instituciones)

En este nivel se encuentra 57 por ciento de las instituciones analizadas, las que
se caracterizan con dar cumplimiento a los criterios establecidos por la bnsc
sobre la infraestructura del sistema; es decir, cuentan con un comité de integridad
formalizado a través de una resolucién y un canal de consultas y denuncias al que
se puede acceder por la plataforma tecnoldgica interna. Sin embargo, estas insti-
tuciones presentan un bajo nivel de actividad de ambos elementos. Es decir, si
bien se encuentran formalizados, el funcionamiento operativo de los mismos es
escaso, con un nimero muy bajo de sesiones del comité de integridad y un canal
de consultas y denuncias que ha recibido desde su creacién escasas solicitudes.
Esto impide establecer que el sistema esté funcionando de manera permanente,
coherente y con un impacto en el clima ético organizacional.

Este asunto fue senalado por los coordinadores de integridad entrevistados,
en términos de reconocer que la articulacién de un canal de denuncias electré-
nico anénimo ha aumentado la recepcién de solicitudes. Esta situacién a su vez
ha motivado a los comités de integridad a desarrollar nuevas acciones que forta-
lezcan el funcionamiento del sistema.

A partir de esto, las instituciones que se encuentran en este nivel de imple-
mentacién debiesen disponer las gestiones necesarias para reactivar el funciona-
miento de su comité de integridad como una instancia continua en el quehacer
institucional. Al mismo tiempo debiesen aumentar las acciones de capacitacién
y socializacién de sus canales de consultas y denuncias como una manera de
promover que los miembros de la organizacién los tengan presentes en el trabajo
diario y recurran a ellos cuando se enfrenten a un dilema ético.

Nivel C: Sistema de integridad incipiente (39 instituciones)

Este nivel de implementacién estd conformado por 23 por ciento de las institu-
ciones analizadas que pueden demostrar el desarrollo documental de los elemen-
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tos base para un sistema de integridad y evidenciar el funcionamiento minimo
de estos elementos al interior de la organizacién. En este sentido, las tasas asocia-
das al funcionamiento regular y permanente del comité de integridad en el pe-
riodo analizado no permiten asegurar que esta instancia se desenvuelva de
manera regular y constante en el quehacer institucional. Mientras que el nimero
de consultas y denuncias recibidas evidencia que es una herramienta con escaso
uso por parte de los miembros de la organizacién.

De este modo, las entidades que se encuentran en este nivel tienen el desafio
de transitar hacia un nivel de mayor implementacién que permita asegurar que
el sistema de integridad institucional funcione de manera sostenible y con im-
pacto en la organizacién. Esto es posible mediante dos vias. En primer lugar,
asegurar la consolidacién del comité de integridad como una instancia relevante
al interior del sistema, fortaleciendo su trabajo para aumentar el impacto de su
rol en el robustecimiento del funcionamiento operativo del sistema. Por otro
lado, estas organizaciones enfrentan el desafio de identificar y comprender aque-
llos factores que imposibilitan un uso intensivo de los canales de consultas y
denuncias por parte de los miembros de la organizacién. Esto es indispensable
para avanzar de un sistema de integridad genérico a un sistema ad-hoc a las ne-
cesidades y caracteristicas de la organizacién.

Este dltimo punto ha sido resaltado por las y los coordinadores de integridad
entrevistados, quienes destacan la importancia de que los funcionarios y funcio-
narias confien en el funcionamiento del sistema, especialmente en que el canal de
consultas y denuncias asegure la reserva de identidad de quien ingresa una solici-
tud. En este mismo sentido, se reconoce que uno de los problemas para la conso-
lidacién del sistema se vinculaba al grado de desconfianza que los funcionarios
tenfan de que su denuncia se tradujese en sanciones concretas a los denunciados.

Nivel D: Sistema de integridad implementado (7 instituciones)

En el tltimo nivel de implementacién se encuentra 4 por ciento de las entidades
analizadas. En esta situacion se encuentran instituciones que cuentan con los ele-
mentos de un sistema de integridad formalizados y pueden evidenciar el funciona-
miento operativo de los mismos a través de un registro de actividades permanentes
tanto en el comité como los canales de consulta y denuncia. En este sentido, las
organizaciones que se encuentran en este estadio se caracterizan por contar con
un comité que se reunié de manera periédica y permanente durante el periodo
de estudio junto con un canal de consultas y denuncias que recibié un nimero de
solicitudes que evidencian un funcionamiento operativo regular del mismo.
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Tal como se senalé en el inicio de esta seccién, no ha sido posible observar
una distribucién especial que vincule a algtin sector en particular con algin nivel
especifico de implementacién. Por el contrario, en este nivel es posible encontrar
instituciones provenientes de los ministerios de Hacienda (tres instituciones),
Salud (dos instituciones), Economia (una institucién) y Deportes (una institu-
cién). De igual forma, las instituciones poseen tamafos muy disimiles entre 200
(Chile Compra) y mds de 5 mil funcionarios (Servicio de Impuestos Internos),
por lo que no es posible establecer una vinculacién entre el tamano de la institu-
cién y el nivel de implementacién en que se ubican.

Luego de identificados estos cuatro niveles de implementacién, es importan-
te analizar algunos factores de contexto o componentes organizacionales que las
personas entrevistadas sefialaron como relevantes y que permiten comprender
las razones por las que las instituciones han logrado un grado mds alto de imple-
mentacién del sistema frente a otras entidades que han tenido mayores dificul-
tades en la misma misién.

Un primer elemento es la presencia de factores de anclaje del sistema a la or-
ganizacion. A partir de las entrevistas realizadas se pudo identificar la existencia
de dos elementos principales que permiten afianzar de mejor manera los elemen-
tos del sistema de integridad al quehacer institucional. El primero de ellos hace
referencia al perfil y las caracteristicas especiales de quien desempena el rol de
coordinador/a de integridad. Habilidades como el liderazgo, el compromiso ac-
tivo y la comunicacién efectiva con los distintos miembros de la institucién pare-
cen ser factores con un alto impacto que facilitan la implementacién exitosa del
sistema en la organizacién. El segundo factor de anclaje es la vinculacién del siste-
ma con una temdtica estratégica para la institucién como lo puede ser la existencia
anterior de mecanismos de compliance o comités vinculados a temdticas de géne-
ro o no discriminacién ya consolidados al interior de la organizacién. En este
sentido, las experiencias exitosas identificadas parecfan tener una fuerte vinculacién
con otros mecanismos institucionales previos que al gestionarlos de manera in-
tegral adquirfan mayor fuerza e impacto en la organizacién.

Lo anterior se ejemplifica al identificar que las personas entrevistadas no rea-
lizaban una distincién clara o evidente entre el sistema de integridad promovido
por la DNsc e iniciativas vinculadas, pero con fines distintos como el sistema
antifraude promovido por la Unidad de Anilisis Financiero o los comités de no
discriminacién.

Otro elemento distintivo identificado en las entrevistas de aquellas organiza-
ciones con practicas exitosas de implementacién guarda relacién con el rol de la
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jefatura superior de servicio y la instrumentacién que realiza del comité de inte-
gridad. En términos concretos, se pudo reconocer que aquellos comités de in-
tegridad con una alta actividad trataban en sus reuniones temdticas vinculadas a
la ética, pero priorizadas y asignadas como tareas especiales al comité. Por ejem-
plo, uno de los entrevistados mencioné explicitamente cémo la creacién de un
protocolo de no discriminacién o una actualizacién de las politicas de transpa-
rencia institucional asignadas al comité de integridad fueron tareas que dieron
sostenibilidad en el tiempo a esta instancia y les permitieron asumir nuevas tareas
para mantener activa su existencia. Si bien estas situaciones contradicen las reco-
mendaciones entregadas por la DNsc tendientes a no mezclar las temdticas de
integridad con otras materias de gestidn institucional, la evidencia recogida en
las entrevistas indica que utilizar el comité de integridad como plataforma coor-
dinada de estas distintas iniciativas puede tener buenos resultados para la 6ptima
implementacién del sistema.

En dltimo lugar, a través de las entrevistas se identificé el rol que la DNsc ha
tenido en la implementacién exitosa de los sistemas de integridad. A partir de las
entrevistas se pudo reconocer una percepcion altamente positiva sobre el papel
desempefado por esta institucién en el proceso de elaboracién del cédigo de
ética, percepcién que se ha ido diluyendo con el paso del tiempo. Esto se tradu-
ce en que las instituciones entrevistadas reconocen que la asesorfa técnica entre-
gada por la DNsC ocurre ante solicitudes especificas de cada coordinador/a, sin
que se reciban lineamientos permanentes y generales sobre pasos a seguir para el
perfeccionamiento del sistema. En este sentido, y a partir de lo senalado por
todas las personas entrevistadas, parece trascendental reconocer que la implemen-
tacién exitosa se explica mds bien por factores internos a la organizacién mds que
por elementos o actores externos a la entidad.

CONCLUSIONES

Luego del andlisis efectuado, con la recopilacién de los antecedentes sobre el
funcionamiento de estos tres anos de los sistemas de integridad en la administra-
cién central del Estado chileno, resulta pertinente hacer algunas reflexiones sobre
el modo en que Chile decidié para tener estos sistemas. El primer elemento que
resulta de la revisién de los datos, y del andlisis de las practicas, es que, si bien se
opté6 por un sistema de integridad organizacional, vale decir que en los sistemas
de integridad para cada una de las agencias o servicios pablicos y sus ministerios,
ajustados a las particularidades de cada servicio, se definieron lineamientos desde
las autoridades centrales, en particular del Ministerio de Hacienda, para que cada
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servicio y ministerio trabajara en estos sistemas. Es mis, el hecho de que el Minis-
terio de Hacienda, a través de su servicio dependiente, la DNsc, asesorado por el
PNUD, solicitara a todos los servicios confeccionar los c6digos de ética, demuestra
la orientacién que el gobierno quiso dar. Esto porque si bien se obliga a todos a
tener cddigos de ética, se implementa una metodologia participativa, donde tan-
to directivos como funcionarios y funcionarias trabajan en pos de crear un ins-
trumento pertinente y ajustado a las necesidades de la organizacién. El haber
obligado a hacer los cédigos de otra manera hubiese ido en contra de la idea
misma de permitir que la reflexién sobre integridad se produzca en cada espacio
particular. Desde un punto de vista de las funciones de los sistemas de integridad
organizacionales propuestas por Maesschalck y Bértok (2009), este proceso per-
mite que cada servicio y ministerio pueda definir y reflexionar sobre lo que ellos
entienden por integridad.

El segundo elemento destacable del modelo chileno de implementacién de
sistemas de integridad es que ha estimulado la creacién de canales de consultas
y denuncias, que vayan mds alld de los tradicionales canales formales propios de
las entidades publicas. De acuerdo con las recomendaciones generales de las
entidades internacionales como la ocpE (2020) o el Consejo de la Unién Euro-
pea (UE, 2019), es fundamental que existan canales particulares para que se re-
ciban consultas y denuncias en materia de integridad, tanto para funcionarios
como para la ciudadania. Como pudimos ver en las cifras, si bien un nimero
significativo de los servicios tiene canales, no en todos existe un uso de estos. Sin
embargo, la sola existencia de estos canales, como pudo verificarse con los servi-
cios de mayor desarrollo de sus sistemas, da dinamismo a los sistemas de integri-
dad, puesto que generan datos e informacién para que los comités de integridad
trabajen, ya sea analizando y canalizando las denuncias como conociendo materias
que eventualmente pudiesen ser tomadas en cuenta para el mejor funcionamien-
to del sistema.

Un tercer elemento que surge como conclusién del trabajo desarrollado en
este documento es el rol de la DNSC como ente encargado del monitoreo del
sistema. La implementacién de los sistemas de integridad es una combinacién
de elementos comunes, con aspectos particulares. Asi como no deberia existir
un c6digo de ética para todos los servicios publicos, por las particularidades que
cada servicio debe enfrentar, tampoco deben existir normas diferentes acerca de
discriminacién, acoso u otro tipo de actos que afectan la dignidad de cualquier
funcionario, independientemente del servicio o ministerio donde se cumplen las
labores. Una entidad central, como la DNsc, puede apoyar a establecer los linea-
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mientos generales y especificos que permitan patrones comunes entre los sistemas,
pero que también den cabida a las especificadas. Del mismo modo, la existencia de
un servicio encargado del monitoreo del proceso, més alld del papel que en los
hechos ha desempefiado, ayuda a verificar que las cuatro funciones ya comenta-
das de los sistemas de integridad organizacionales se cumplan.

Al mismo tiempo, junto con esos elementos positivos que se pueden destacar, se
reconocen varias oportunidades de mejora que la presente investigacién permi-
tié evidenciar, tales como que la priorizacién politica, organizacional y técnica
demostrada al inicio del proceso de implementacién de estos mecanismos anti-
corrupcidn se ha ido diluyendo con el paso del tiempo. En la actualidad es nece-
sario robustecer el liderazgo estratégico y el compromiso ante la integridad en
dos niveles. En primer lugar, resulta indispensable promover la responsabilidad
organizacional para perfeccionar y consolidar la implementacién de cada sistema
de integridad institucional. Sin este compromiso de nivel estratégico resultard
imposible continuar con el exitoso proceso iniciado en la elaboracién de los c6-
digos de ética. En segundo lugar, la informacién recopilada sobre la experiencia
organizacional de los tltimos anos evidencia la necesidad de perfeccionar el lide-
razgo técnico de la DNSC como organismo rector de materias de integridad en
las instituciones del gobierno central. La ausencia de este rol de asesorfa técnica
ha desincentivado y limitado la consolidacién de los mecanismos anticorrupcién
en las entidades estudiadas.

En la misma linea, las distinciones tedricas propuestas por Maesschalck y
Bertok (2009) en las primeras paginas de este documento permiten establecer un
marco de andlisis en el que se identifican fortalezas y aspectos pendientes del
proceso para la consolidacién de los sistemas de integridad. Es asi como el pro-
ceso de elaboracién de cédigos de ética permitié avanzar en la determinacién y
definicién de qué se entiende por integridad de manera especifica y aplicada a la
realidad y cultura organizacional de cada institucién. Esto fue complementado
con la instalacién a gran escala de los elementos bésicos de un sistema de integri-
dad que den sostenibilidad a estas definiciones institucionales. Como resultado
en la actualidad cifras cercanas a 90 por ciento de las instituciones analizadas
cuenta con comité de integridad, un coordinador/a, una plataforma de sociali-
zacién y canales de consultas y denuncias.

Sin embargo, atin estd pendiente avanzar en las siguientes fases de implemen-
tacién de estos mecanismos anticorrupcién. En primer lugar, orientar y guiar a
los miembros de la organizacién hacia la integridad. En esto resulta indispensable
fortalecer las capacitaciones como herramientas, no solo de fortalecimiento del
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clima ético institucional, sino, al mismo tiempo, como un instrumento para
darle movimiento al funcionamiento operativo del sistema. Las actividades de
formacién en materia de anticorrupcién pueden ser de amplio alcance, abarcan-
do desde conocimientos juridicos para enfrentar las malas précticas administra-
tivas hasta entrenamiento ético que busquen modificar las inobservancias éticas
de los miembros de una organizacién. Todas estas formas de capacitacién son
reconocidas por multiples organismos internacionales (0Ea, 1996; ocDE, 2020;
ONU, 2004) como instancias indispensables para fortalecer la gestién ética orga-
nizacional. Sin embargo, en la institucionalidad chilena no existe evidencia de
que estén siendo utilizadas de manera 6ptima como catalizadores y soporte de la
consolidacién de los sistemas de integridad.

En este mismo sentido, la investigacién permitié identificar la necesidad de
avanzar en el establecimiento de mecanismos para monitorear la integridad. Ade-
mds de avanzar en el fortalecimiento de reglas y mecanismos de orientacién hacia
la integridad, resulta conveniente perfeccionar el funcionamiento de los meca-
nismos de reportabilidad de las inobservancias éticas. La evidencia obtenida re-
fleja que no existe una estandarizacién respecto a las caracteristicas de los canales
de consultas y denuncias. En la mayoria de los casos las instituciones no permiten
el ingreso de solicitudes anénimas, lo que podria desincentivar el uso de estos
mecanismos por parte de quienes conocen actos de faltas a la integridad. De igual
forma, existen instituciones que permiten el ingreso de solicitudes de personas
externas a la organizacidn, mientras que en otras el canal estd restringido a fun-
cionarios y funcionarias de la entidad. La diversidad en estos mecanismos debie-
se ser analizada en profundidad para evaluar su impacto organizacional e
identificar buenas practicas que permitan estandarizar los canales de consultas y
denuncias y dar paso a mecanismos de monitoreo a nivel organizacional pero
también por sectores agregados e incluso una consolidacién nacional. Todo esto
permitirfa generar una retroalimentacién virtuosa en pos del fortalecimiento y la
consolidacién de los sistemas de .

A cinco anos de finalizado el trabajo del Consejo Asesor Presidencial contra
los Conflictos de Interés, el Tréfico de Influencias y la Corrupcidn, este trabajo
permitié evaluar la implementacién de una de las medidas administrativas que
este consejo propuso y que significé un cambio en la manera en la cual la insti-
tucionalidad fortalece la integridad publica. El modelo de prevencién de la
corrupcién organizacional a través de sistemas de integridad organizacional ha
permitido impulsar progresivamente mecanismos concretos para la gestién ética.
El riesgo que detectamos, a propdsito de que se hace evidente que el impulso
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inicial no se ha mantenido en el tiempo, es que se pase a una fase en que algunas
autoridades, y especialmente muchos funcionarios y funcionarias, sientan que
los requerimientos que se les exigen para demostrar el funcionamiento de los
sistemas organizacionales de integridad son solo formalidades y no ayudan real-
mente a reforzar la integridad en las instituciones publicas. Como bien sefiala
Maesschalck (2019: 160), este es uno de los caminos que se toman cuando se
instalan sistemas de integridad, en lo que denomina “no tomarse la ética y la
gestién en ética seriamente” (p. 160). Cuando se entra en este camino, las accio-
nes de los sistemas de integridad corren el riesgo de rutinizarse y transformarse
en un mero “checklist” para mostrar a otros que se estd haciendo algo. Es funda-
mental retomar el liderazgo y alentar a las instituciones que estdn mds avanzadas
a seguir en el buen camino e impulsar a las otras en esa direccidn. Estas reflexio-
nes, a partir del caso chileno, pueden ser una experiencia valiosa tanto para Chile
como para el resto de los paises de la regién que inician o han iniciado procesos
para fortalecer la integridad publica. @&
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ANEXOS

ANEXO 1. Oficios de construccién e implementacién de sistemas de integridad

Documento Ideas fuerza
OFICIO ORD. 1316 del Sefiala orientaciones relativas a laimplementacién de los sistemas de integridad
Ministerio de Hacienda, del  Publica durante el segundo semestre de 2017
27 dejuniode 2017

Informa acciones vinculadas Define los objetivos de un sistema de integridad institucional:
aimplementacion del
sistema de integridad en
cada institucién publica

1. Contar con un cédigo de ética institucional

2. Garantizar estrategias que incluyan, en el ambito de la ética publica, el
liderazgo del jefe/a superior de servicio

3. Contar con una estructura de funcionamiento

4. Velar por el cumplimiento de las disposiciones contenidas en el codigo de
ética institucional

5. Desarrollar canales de informacion

6. Contar con canales de consulta y denuncias de inobservancias éticas

Sugiere la siguiente estructura formal para el disefio e implementacion del
sistema de integridad:

—_

. Jefe/a superior de servicio (lider y referente ético)

2. Asesores/as técnicos/as (apoyo experto para la toma de decisiones del jefe/a
de servicio)

3. Coordinador/a de integridad (implementa acciones y herramientas para la
cultura ética)

4. Comité de integridad (representa a los funcionarios y propone estrategias
éticas)

5. Plataforma de gestion de integridad (apoyo tecnoldgico en la comunicacion

del sistema)

OFICIOORD.0335dela Solicita generar un informe que contenga:
Direccion Nacional del

s I.Implementacién infraestructura del sistema:
Servicio Civil del 30 de enero P

1. Resolucién que crea el comité de integridad

de2018 2. Resolucion que designa a los asesores técnicos
Solicita antecedentes 3. Resolucién que nombra al coordinador de integridad
vinculados a la 4. Direccién web institucional con el cédigo de ética en un lugar relevante

implementacién del sistema 5. Direccion web de la intranet especificando el apartado sistema de integridad
de integridad en cada y cédigo de ética

institucion publica II. Construccion de la plataforma tecnolégica:
1. La estructura del sistema de integridad

2. Canal de denunciay sugerencia

3. Los procesos de capacitacion y difusion

Il. Capacitacion y difusion:

1. Cronograma de capacitaciones realizadas

2. Contenido de la capacitacion

3. Cronograma del proceso de difusion realizada
4. Contenido de la difusion
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ANEXO 1. Oficios de construccion e implementacién de sistemas de integridad

(continuacién)

Documento Ideas fuerza
OFICIOORD. 613 dela Informa extension de plazo hasta el 30 de julio de 2018 para el envio del informe
Direccion Nacional del sobre implementacién de sistemas de integridad en instituciones publicas.
Servicio Civil del 27 de
marzo de 2018.

Informa prérroga.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ministerio de Hacienda (2017), Direccién Nacional del Servicio Civil de
Chile (2018a, 201 8b§) Ministerio Secretarfa General de la Presidencia (2018).

ANEXO 2. Solicitud de informacién generada para el levantamiento
de informacién

—_

Resolucion que crea el comité de integridad

Fecha de creacion del comité

Numero de reuniones en que ha sesionado desde la creacion hasta el 10 de diciembre de 2019
Resolucién que designa a los asesores técnicos

Resolucion que nombra al coordinador de integridad

Imagen de la web institucional con el cédigo de ética en un lugar relevante

Imagen de la web de la intranet especificando el apartado sistema de integridad y codigo de ética
Medio de verificacion de la existencia de un canal de denuncias o consultas

¢El canal de consultas y denuncias permite el ingreso de solicitudes andnimas?

©O VW 0 N o0 D~ W N

—_

¢{El canal de consultas y denuncias permite el ingreso de solicitudes de personas externas a la
institucion?

11 Fechadeinicio del canal de consultas y denuncias

12 Numero de consultas recibidas desde el inicio hasta el 10 de diciembre de 2019y porcentaje realizado
bajo anonimato

13 Numero de denuncias recibidas desde el inicio hasta el 10 de diciembre de 2019y porcentaje
realizado bajo anonimato

Fuente: Elaboracién propia.
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Cliister Niim.

Institucion

Clister Neim.

Institucion

A

> > >r > > > >r > > > > » > X > r > > >

> > r > >

T W W @
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—_

O 0 N O L1 A W N

21
22
23
24
25

O R S

Agencia de Promocion ala Inversion
Extranjera

Servicio de Salud de Antofagasta
Crs Cordillera Oriente

Consejo de Defensa del Estado
Consejo de Rectores

Dipreca

GoreTarapaca

Hospital Padre Hurtado

Oficina de Estudios y Politicas
Agrarias

Servicio de Registro Civil e
Identificacion

Servicio de Salud de Arauco

Servicio Nacional del Consumidor
Servicio de Salud de Araucania Sur
Servicio de Salud de Chiloé

Servicio de Salud de Coquimbo
Servicio de Salud Metropolitano Central
Servicio de Salud de O'Higgins
Serviu Maule

Serviu Los Lagos

Servicio de Salud de Vina del Mar-
Quillota

Subsecretaria de Educacion
Subsecretaria de Energia
Subsecretaria Segegob
Subsecretaria de Salud Publica

Superintendencia de Salud

Agenda de Calidad de la Educacion
Gore Atacama
Subsecretaria Bienes Nacionales

Subsecretaria de la Mujer
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—_

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
2
23
24
25

26
27
28
29
30
31
32
33
34

Caja de Prevision de la Defensa
Nacional

Comisién Nacional de Energia
Consejo Nacional de Educacion
Direccion General de Concesiones
Corporacién de Fomento

CRS Maipu

Direccion de Contabilidad y Finanzas
MOP

Corporacion de Desarrollo Indigena
Defensoria Penal Publica
Presidencia de la Republica
Direccion de Arquitectura MoP
Direccién de Crédito Prendario
Direccion de Aeropuertos MOP
Direccion de Planificacién mop
Direccion General de Aguas MOP
Direccion de Fronteras y Limites
Direccion Nacional del Servicio Civil
Fiscalia mopP

Fiscalia Nacional Econémica

Fondo Nacional de Salud

Fondo de Solidaridad e Inversion
Social

Gendarmeria Chile
Intendencia Maule
Intendencia Aricay Parinacota
Intendencia Tarapaca
Intendencia Antofagasta
Intendencia Araucania
Intendencia Metropolitana
Intendencia O'Higgins

Intendencia de Aysen
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ANEXO 3. Clusteres institucionales identificados (continuacidén)

Clister Niim.

Institucion
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35
36
37
38
39
40
4
42
43
44
45

46
47
48

49
50

51

52
53

54
55
56
57
58
59
60

61

Intendencia Magallanes
Intendencia Los Rios

Gobierno Regional de Antofagasta
Gobierno Regional de Araucania
Gobierno Regional de Aysen
Gobierno Regional del Biobio
Gobierno Regional de Los Rios
Gobierno Regional Metropolitano
Gobierno Regional de O'Higgins
Instituto Antartico Chileno

Instituto Nacional de Desarrollo
Agropecuario

Instituto Nacional de Hidraulica
Instituto Nacional de la Juventud

Institucional Nacional de Propiedad
Intelectual

Junta Nacional de Aeronautica Civil

Junta Nacional de Auxilio Escolary
Becas

Servicio Nacional de la Mujery la
Equidad de Género

Servicio Agricolay Ganadero

Servicio Nacional de Capacitaciéon
y Empleo

Servicio de Salud de Arica

Servicio Médico Legal

Servicio Nacional del Adulto Mayor
Servicio Nacional de Discapacidad
Servicio Nacional de Turismo
Servicio Nacional de Menores

Servicio de Salud Metropolitano
Occidente

Servicio de Salud Metropolitano
Oriente

B 62

B 63

64
65

B 66

B 67

B 68

B 69

70
71
72

@

73
74
75
76

D W W™ @

@

77
78
79

@

80
81
82
83
84
85
86

W W W W W W @
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Servicio de Vivienda y Urbanismo
Antofagasta

Servicio de Vivienda y Urbanismo
Araucania

Servicio deVivienday Urbanismo Aysen

Servicio de Vivienda y Urbanismo
Coquimbo

Servicio de Vivienda y Urbanismo
Los Rios

Servicio de Vivienda y Urbanismo
Biobio

Servicio de Vivienda y Urbanismo
Metropolitano

Servicio de Vivienda y Urbanismo
Tarapaca

Subsecretaria de Agricultura
Subsecretaria de Defensa

Subsecretaria de Desarrollo Regional
y Administrativo

Subsecretaria de Pesca y Acuicultura
Subsecretaria de Prevision Social
Subsecretaria de Transportes

Subsecretaria de Vivienday
Urbanismo

Subsecretaria del Deporte
Subsecretaria del Trabajo

Subsecretaria de Economiay
Empresas de Menor Tamaiio

Subsecretaria de Evaluacion Social
Subsecretaria de Fuerzas Armadas
Subsecretaria de Medio Ambiente
Subsecretaria de Mineria
Subsecretaria de Obras Publicas
Subsecretaria de Prevencion del Delito

Subsecretaria de Relaciones
Exteriores
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ANEXO 3. Clusteres institucionales identificados (continuacién)
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Subsecretaria de Turismo
Comisién para el Mercado Financiero
Superintendencia de Educacion

Superintendencia de Medio
Ambiente

Superintendencia de Servicios
Sanitarios

Servicio de Salud de Talcahuano

Unidad de Analisis Financiero

Servicio de Salud de Bio Bio

Central Nacional de Abastecimiento
Cochilco

Comisién Chilena de Energia Nuclear
Comision Nacional de Riego

Consejo Nacional de Investigacion
Cientificay Tecnologia

Servicio Nacional del Patrimonio
Cultural

Direccion General de Obras Publicas
Direccién de Obras Portuarias
Gobierno Regional de Coquimbo
Gobierno Regional de Los Lagos
Gobierno Regional de Valparaiso
Instituto de Previsién Social
Instituto de Seguridad Laboral
Junta Nacional de Jardines Infantiles

Subsecretaria General de la
Presidencia

Oficina Nacional de Emergencia
Parque Metropolitano

Servicio de Cooperacion Técnica
Sistema de Evaluacion Ambiental

Servicio de Salud Araucania Norte

N N N N

A N N NN NN

(@)

22
23
24
25

26

27

28
29

30

31
32
33
34
35
36
37

38
39

Servicio Nacional de Aduanas
Servicio de Salud de Iquique
Servicio de Salud Metropolitano Norte

Servicio de Vivienda y Urbanismo
Magallanes

Servicio de Vivienda y Urbanismo
O'Higgins

Servicio de Vivienda y Urbanismo
Valparaiso

Subsecretaria de Servicios Sociales

Superintendencia de Casinos de
Juego

Superintendencia de Insolvenciay
Reemprendimiento

Superintendencia de Pensiones
Servicio de Salud Metropolitano Sur
Subsecretaria de Justicia
Superintendencia de Seguridad Social
Subsecretaria de Obras Publicas
Servicio de Salud del Bio Bio

Consejo Nacional de la Culturay las
Artes

Subsecretaria de Hacienda

Subsecretaria de Educacion
Parvularia

Direccion de Compras Publicas-
Chilecompra

Instituto Nacional de Deportes
Instituto Nacional de Estadisticas

Servicio de Salud Metropolitano Sur
Oriente

Servicio de Salud de Reloncavi
Servicio de Impuestos Internos

Tesoreria General de la Republica

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXO 4. Instituciones y encargados seleccionados para etapa de entrevistas

Institucion

Participante

Direccion de Compras y Contratacion Publica  Viviana Mora, coordinadora de Integridad y jefa del

Instituto Nacional de Deportes (IND)

Servicio de Salud Metropolitano Oriente
(SSmMs0)

Tesoreria General de la Republica (TGR)

Junta Nacional de Jardines Infantiles (Junji)

Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas
(Junaeb)

Ministerio de Obras Publicas
Servicio Nacional de Aduanas
Servicio de Salud de Reloncavi
Servicio de Impuestos Internos (Si1)

Instituto Nacional de Estadisticas (INE)

Observatorio Chile Compra

Jorge Vergara, coordinador de Integridad y jefe de Planificacion
y Control de Gestion

Cinthia Ledn, coordinadora de Integridad y encargada del
sistema de prevencion

Adrian Fuentes, coordinador de Integridad y jefe de unidad de
Cumplimiento Regulatorio

Macarena Muroz, coordinadora de Integridad

Daniela Cajas, coordinadora de Integridad y de jefa
Procedimientos Disciplinarios

Carolina Pedemonte, encargada de Integridad Ministerial
Sin respuesta
Sin respuesta
Sinrespuesta

Sin Respuesta

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 5. Pauta de entrevista

Preguntas

1. Contexto

1.1 ;Cudles su cargo actual y cudl es su vinculacion con las tematicas de integridad y éticaen la
organizacion?

1.2 §Cudlfue su participacion en el proceso de elaboracion del codigo de ética desarrollado el aifo
20167

2. Funcionamiento del sistema de integridad

2.1 ;Nos podria describir cual es la estructura formal del sistema?

2.2 ;Cémo opera el sistema en la préctica? ;Cudles son los roles que participan mayormente en la
ejecucion del sistema?

23 ;Coémo es el funcionamiento formal y habitual del Comité de Integridad?
24 ;Cémofunciona el canal de consultas y denuncias?
2.5 ;Quédificultades practicas se tienen?

26 Enunaescalade1a10,donde 1 escomienzo de laimplementaciony 10 totalmente
implementado, ;donde ubicaria laimplicacion del sistema en su organizacion?

3. Factores de éxito

3.1 ;Quéfactores, elementos o situaciones han favorecido laimplementacion del sistema en su
organizacion?

4. Rol de distintos actores

4.1 ;Qué percepcion tienen los funcionarios y las asociaciones de funcionarios del sistema?

4.2 ;Quéimportancia le asignan al rol del directivo de la institucién en laimplementacion del
sistema?

4.2 ;Quéroljugd laDNsc en laimplementacion inicial del sistema?
4.3 ;Quérol juega actualmente la DNSC en la implementacion del sistema?
44 ;Conoce larealidad de otras organizaciones en laimplementacién de estas iniciativas?

4.5 ;Qué recomendaciones daria a otras instituciones que no han logrado implementar
Optimamente estas iniciativas?

Fuente: Elaboracién propia.
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