PERSPECTIVAS

DE INVESTIGACION

é¢Puede la confianza en el lugar de trabajo mitigar las limitaciones del
desempeio del sector publico?

Los datos recopilados sobre los empleados del sector publico en 18 paises de
América Latina revelan que la confianza mutua de los empleados influye en las
limitaciones individuales, las limitaciones organizacionales y la motivacion en
la mision.

Los empleados con alta confianza se muestran i) mas dispuestos a colaborar
y compartir informacion y son mas favorables a la innovacion; ii) les preocupa
menos la baja calidad del personal o la falta de discrecién para innovar, y les
preocupa mas la escasez de personal; y iii) tienen una mayor motivacién en la
mision.

Un experimento con encuesta sobre las politicas de distanciamiento social su-
giere que la confianza mejora la motivacion en la misidn: las preferencias de los
empleados se alinean mejor con la politica del gobierno cuando su confianza

en el sector publico es mayor.

CONTEXTO

PROYECTO

El desempefo de los organismos publicos de-
pende de los esfuerzos colectivos de los emplea-
dos para lograr una misidén comun. Sin embargo,
el trabajo no puede regirse totalmente por direc-
trices contractuales, y mantener las conductas
productivas depende de la confianza entre los
compaferos. Por ejemplo, es mas probable que
los funcionarios con alta confianza dediguen un
esfuerzo que no es observable y que se identi-
figuen con la misidn de su organizacidn. Este
tema merece una atencién particular en los paises
en vias de desarrollo, que normalmente muestran
niveles bajos tanto de confianza interperson-
al como en la capacidad del Estado. Si bien hay
fuertes argumentos tedricos de que la confianza
de los empleados mitiga las limitaciones de de-
sempefio, la evidencia de los paises en vias de
desarrollo es limitada debido a la falta de datos.

Recopilamos medidas a nivel individual de la con-
fianza de los empleados y evaluaciones de las lim-
itaciones de desempefio, utilizando una encuesta
original divulgada mediante una red profesional
en linea. La muestra final de cerca de 2500 em-
pleados del sector publico de 18 paises de Améri-
ca Latina cubre todos los niveles de gobierno, y
cargos gque van desde el personal ejecutivo al ad-
ministrativo y en diferentes tipos de organismos.
Explotamos la pandemia de la COVID-19 como un
tema comun de las politicas en diferentes paises
para entender si la confianza influye en las pref-
erencias de los empleados publicos en materia
de politicas. Aleatorizamos la exposicion de los
encuestados a diferentes escenarios basados en
datos del distanciamiento social en sus paises
para analizar cédmo la confianza esta relacionada
con la motivacién en la misidon en condiciones de
incertidumbre de las politicas.



RESULTADOS

Los datos muestran relaciones robustas entre la
confianza de los empleados vy las limitaciones in-
dividuales. Los empleados con una alta confianza
estdn mas dispuestos a cooperar con sus com-
paferos. Tienen una vision mas positiva de la co-
laboracién en tareas compartidas y tienen mas
probabilidades de recurrir a informacion obteni-
da de los compaferos en el lugar de trabajo. Tam-
bién apoyan mas la innovacioén, bajo la modalidad
de prestacion de servicios publicos en linea.

Cuando analizamos limitaciones organizaciona-
les, observamos que éstas normalmente son mit-
igadas por la confianza en los compaferos. A los
encuestados con una alta confianza les preocupa
menos la baja calidad profesional del personal o
la falta de cooperacidn entre los miembros del
personal, y les preocupa mas la escasez de per-
sonal. También les preocupa menos la falta de
discrecion de los empleados para innovar. Una
encuesta muestra que la relacion entre confianza
y percepcion de las limitaciones organizacionales
no cambia en el grupo asignado al encuadre de la
pandemia, lo cual apoya el caracter generalizable
de estos resultados en contextos que no son de
crisis.

En relacion con la motivacidon en la misién, pre-
sentamos dos tipos de resultados que muestran
una relacién con la confianza de los empleados.
En primer lugar, observamos que los emplea-
dos publicos con una alta confianza tienen mas
probabilidades de informar que su organismo fue
efectivo en el cumplimiento de su misién antes
de la pandemia. En segundo lugar, analizamos
cdmo la confianza se relaciona con el apoyo de
los empleados publicos a la respuesta tempra-
na del gobierno a la pandemia. Un encuadre de
distanciamiento social asignado aleatoriamente
sugeria que el pais estd rezagado en relacion con
otros paises afectados, lo que implica que la vigi-
lancia fue débil. El grupo de comparacion recibid
un encuadre de distanciamiento social alto, lo
gue implica una vigilancia estricta. Coincidiendo
con los argumentos en relacion con la mision, los
encuestados con una alta confianza en el sector
publico tenian mas probabilidades de alinear sus
preferencias de politicas con la politica implicada
por el gobierno, a saber, preferir una vigilancia
débil cuando se les asignaba al encuadre bajo,
pero una vigilancia estricta cuando se les asigna-
ba al encuadre alto (ver Gréafico 1).

IMPLICACIONES
PARA LAS POLITICAS

Nuestros hallazgos sugieren que la confianza en-
tre los empleados publicos es un factor limitante
importante del tamano 6ptimo del Estado. Una
pérdida de confianza en el sector publico puede
disminuir la capacidad de las sociedades de re-
currir al gobierno para solucionar problemas
grandes y complejos, como los relacionados con
el cambio climatico o la desigualdad, que podrian
requerir mas trabajadores en el sector publico y
una colaboracién significativa entre los emplea-
dos y los organismos publicos.

El analisis tiene implicaciones para la organi-
zacion de los organismos publicos. Por un lado,
los organismos publicos aquejados de falta de
confianza se enfrentan a limites de su capaci-
dad para implementar politicas publicas que
mejoren el bienestar de los ciudadanos. Por lo
tanto, deberian limitar su misién a aquellas tar-
eas y servicios que exigen menos delegacion y
cooperacion. Por otro lado, los organismos pu-
blicos pueden adoptar medidas para aumentar
la confianza. Investigaciones anteriores ponen de
relieve el importante rol de la seleccion para au-
mentar la motivacion intrinseca entre los miem-
bros de un organismo, y los organismos pueden
seleccionar en funcion de la fiabilidad. Ademas,
pueden reforzar una cultura de confianza contro-
lando el parasitismo y asegurando la consistencia
y la predictibilidad de las evaluaciones de los em-
pleados.

Una mejor gestion, que incluya una seleccion
mas meritocratica de los empleados, es otra re-
spuesta posible. Recientes investigaciones han
observado un rol importante de las practicas de
gestion para aumentar la productividad de los
empleados publicos y una relacion entre las deci-
siones de la administraciéon y la confianza de los
empleados. Algunas caracteristicas de los datos
de nuestra encuesta son congruentes con estos
argumentos. Por ejemplo, la confianza de los en-
cuestados en otros empleados publicos es sig-
nificativamente menor en los gobiernos subna-
cionales, cuya gestidn se considera menos buena
y con practicas de politicas de personal mas cli-
entelistas. Por otro lado, la confianza promedio
en los compafneros trabajadores y otros emplea-
dos publicos es significativamente menor entre
los encuestados de paises con practicas de con-
tratacion menos meritocratica.



Grafico 1. Efectos promedio de encuadre, por nivel de confianza
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Notas: El grafico recoge el efecto de tratamiento, como la diferencia en el apoyo a una vigilancia estricta entre el grupo asignado a un encuadre
bajo y el grupo asignado a un encuadre alto, por separado en las submuestras de alta confianza y baja confianza en el sector publico. Los rangos
en la parte alta de las barras son intervalos de confianza del 95%. El simbolo * sefala una significacion estadistica al nivel del 10%. Los datos
provienen de la encuesta realizada por los autores. La muestra consiste en 2449 personas de 18 paises.
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DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION Y ECONOMISTA JEFE

El Departamento de Investigacion y Economista Jefe es un generador de ideas innovadoras que
apoyan la agenda de politicas estratégicas del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y sus
paises miembros con el fin de lograr un desarrollo econdmico sostenible y equitativo de la regidn.
Para maximizar el impacto de su investigacion, el Departamento de Investigacion lleva a cabo ac-
tividades que sirven de insumos a otros departamentos del Banco, los gobiernos, la comunidad
académica y la sociedad civil en la region.
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