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1. Resumen

El conocimiento de importantes casos de corrupcion que ha vivido gran parte de
América Latina y el Caribe durante los ultimos afios ha llevado a que mudltiples
gobiernos hayan impulsado reformas institucionales con el objetivo de desarrollar
acciones de fortalecimiento y profundizacion de la integridad. En este escenario se
comprende la relevancia de implementar acciones concretas y permanentes que
permitan fortalecer una cultura de integridad al interior del sector publico. ¢ Qué papel
deben cumplir las EFS en este desafio?, ¢Qué rol juega la integridad como valor
central en el funcionamiento de las EFS?, ¢ Cémo perfeccionar el comportamiento
integro del personal de la organizacion?, ¢Qué herramientas y buenas préacticas es
posible replicar en la regién? Para responder estos cuestionamientos, el presente
trabajo reflexiona sobre el valor de integridad para las EFS, la experiencia de la
Contraloria General de la Republica de Chile (CGR) en el fortalecimiento de la
integridad organizacional y la presentacidon de un nuevo enfogue en materia de
formacion ética de los funcionarios, don se transita desde un modelo focalizado en
capacitaciones normativas a uno enfocado en los entrenamientos éticos a través de
herramientas de ludificacion.

2. Objetivos y alcance

Presentar la experiencia de la CGR de Chile en el fortalecimiento de la integridad
institucional a través de la implementacion de entrenamientos éticos basados en
técnicas de ludificacion, lo que permita identificar buenas practicas replicables en otras
EFS de la region.

La presente investigacion considera como marco normativo de analisis la ISSAI 30 y
se utilizaran elementos tedricos de integridad y lucha contra la corrupcion. La unidad
de investigacion sera la EFS de Chile, desde donde se utilizaran los datos de
capacitaciones efectuadas entre el afio 2013 a 2019. Se espera generar
recomendaciones que sean aplicables en otras EFS de la region.



3. Contexto

En diciembre de 2014, la Asamblea General de las Naciones Unidas aprobd la
resolucién 69/228 que destaca el rol que las Entidades Fiscalizadoras Superiores
(EFS) tienen en el fortalecimiento de la eficiencia, la rendicion de cuentas y la
transparencia de la administracion publica. Con la aprobacion de este acto, las EFS
se posicionan como actores centrales e indispensables en el perfeccionamiento de la
funcién publica y en la consolidacion del sistema democratico mediante dos vias. En
primer lugar, reconociendo la importancia de su labor en la articulacion de instituciones
eficientes, transparentes e integras y, en segundo lugar; a través de la fiscalizacion y
seguimiento de la implementacion de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas.

En este escenario, las EFS enfrentan una serie de desafios referidos a la manera en
que pueden ejercer de mejor manera su rol de fiscalizacion de la Agenda 2030 y como
aportar en la construccion de instituciones sélidas, transparentes e integras: ¢ Como
reorientar las auditorias tradicionales que se realizan hacia la supervision del avance
en los ODS?, ¢ Qué habilidades son necesarias desarrollar en los equipos de auditoria
para fiscalizar la Agenda 20307, ¢ Como perfeccionar los procesos de fiscalizacion de
los ODS para que sean un aporte y colaboraren en el cumplimiento de esta Agenda?,
¢De qué manera las EFS se posicionan como referentes en el fortalecimiento de las
instituciones del sector publico?

Responder a estas preguntas no es una tarea sencilla ni tampoco es posible
enfrentarlas bajo una mirada Unica. Asi, las respuestas debiesen considerar, como
punto de partida, los esfuerzos de las EFS por perfeccionar los mecanismos de
cooperacion internacional para identificar e impulsar buenas practicas de fiscalizacion;
difundir y coordinar eficientemente los mecanismos de seguimiento y fiscalizacién de
los ODS; fortalecer los procesos de participacion ciudadana en pos de aumentar el
control social de las acciones gubernamentales y; consolidar una cultura de la
integridad en el sector publico en general y en las EFS en particular para aumentar la
confianza ciudadana en las instituciones.

Si se analizan recientes estudios sobre la percepcion de la ciudadania sobre cuan
extendida esta la corrupcion entre los funcionarios publicos, podremos concluir que el
conocimiento de grandes casos de corrupcion transnacional ha mermado la
percepcion de integridad de politicos, empresarios y de los empleados publicos. Un
estudio de Transparencia Internacional (2017) demuestra que el 37% de los
ciudadanos de Latinoamérica y el Caribe cree que todos o casi todos los funcionarios
del Estado estan involucrados en casos de corrupcion. EI mismo resultado entrega
Latinobarometro en su version 2018 donde ademas se concluye que el 50% de los
ciudadanos de Latinoamérica creen que el Presidente y sus funcionarios son corruptos
(Corporacion Latinobarémetro, 2018).

En este escenario se comprende la relevancia de avanzar en desarrollar acciones
concretas y permanentes que permitan fortalecer una cultura de integridad al interior
del sector publico que orienten a los funcionarios y funcionarias hacia un
comportamiento ético con el objetivo de recobrar la confianza de los ciudadanos en
nuestras acciones. ¢Qué papel deben cumplir las EFS en este desafio?, ¢Qué rol
juega la integridad como valor central en el funcionamiento de las entidades
fiscalizadoras?, ¢Como perfeccionar el comportamiento integro del personal de la
organizacion?, ¢ Qué herramientas y buenas practicas es posible replicar en la region?
Estas preguntas plantean una serie de inquietudes ante las cuales es necesario
reflexionar antes de enfrentar los desafios actuales de las EFS.



Para responderlas, el presente trabajo se estructurara en cuatro secciones. La primera
reflexiona desde una mirada tedrica e institucional sobre el valor de la integridad para
las EFS. En segundo lugar, se abordara la experiencia de la Contraloria General de
la Republica de Chile (CGR) en el fortalecimiento de la integridad organizacional para,
en tercer lugar, presentar el nuevo enfoque en materia de formacion ética de los
funcionarios de la CGR, donde se transita desde un modelo focalizado en las
capacitaciones normativas a un modelo enfocado en los entrenamientos éticos a
través de herramientas de ludificacion. Finalmente se concluiran algunas lecciones
aprendidas o buenas practicas que podran ser de utilidad en la replicacion de esos
modelos y herramientas en otras EFS de la region.

4. Integridad y su relevancia en el trabajo de las EFS

El conocimiento de importantes casos de corrupcion internacional y nacional que han
vivido gran parte de los paises de América Latina y el Caribe durante los ultimos afios
ha llevado a que multiples gobiernos hayan impulsado reformas institucionales con el
objetivo comin de impulsar acciones de fortalecimiento y profundizacion de la
integridad. Lo que genera que el concepto de integridad esté en centro de la opinién
publica y de los intereses ciudadanos! y refuerza la importancia de definir
tedricamente este concepto y analizar su vinculacion con la funcion publica en general
y el rol de las EFS en particular.

El concepto de integridad tiene su origen en el vocablo latin intangere que significa
intocable o incuestionable y tiene su definicion mas aceptada en la RAE (2019) como
la cualidad de una persona recta, proba e intachable. Desde un enfoque
organizacional, las Recomendaciones sobre Integridad Publica de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) se refieren a la integridad
como la “alineacién consistente con, y el cumplimiento de, los valores, principios y
normas éticas compartidas, para mantener y dar prioridad a los intereses publicos, por
encima de los intereses privados, en el sector publico” (OCDE, 2017).

Asimismo, es posible identificar dos importantes instancias internacionales que
destacan la relevancia de la integridad en el sector publico. En primer lugar, la
Convencidn de las Naciones Unidas contra la Corrupcién (CNUCC) tiene por finalidad
“promover la integridad, la obligacion de rendir cuentas y la debida gestién de los
asuntos y bienes publicos” (Naciones Unidas, 2004). Mientras que el Caddigo
Internacional de Conducta para los titulares de Cargos Publicos sefiala: “los titulares
de cargos publicos velaran por desempefar sus obligaciones y funciones de manera
eficiente y eficaz, conforme a las leyes o0 a las normas administrativas y con integridad”
(Naciones Unidas, 1996). Ambas declaraciones permiten conceptualizar la integridad
no sélo como un término juridico/normativo, sino también como uno vinculado a la
esfera de la ética en el cumplimiento de las funciones publicas.

La INTOSAI define integridad como “la actuacion con honestidad, de forma confiable,
de buenafe y a favor del interés publico” (INTOSAI, 1992, pag. 5). Es reconocida como
uno de los valores éticos esenciales de las EFS que “definen lo importante y, por tanto,
deben impulsar las decisiones de las EFS y del personal de las EFS” (INTOSAI, 1992,

pag. 5).

1 Asi lo demuestra el ultimo Latinobarémetro (version 2018) que posiciona a la corrupcion como una de
las prioridades de los ciudadanos en América Latina.



Es relevante comprender la importancia que la integridad juega en las EFS en tres
dimensiones: en primer lugar, en una dimension politica, la integridad como valor
central de las EFS es un componente clave en la articulacion de entidades que
generen confianza, fortaleciendo la reputacion organizacional necesaria para que las
EFS se consoliden como entidades que respondan a las necesidades y expectativas
de los distintos actores con que se relacionan (INTOSAI, 1992; OCDE, 2017). En una
dimensién organizacional, el priorizar a la integridad como un valor central, propicia
un clima favorable al comportamiento ético de los miembros de la organizacion, lo que
es un factor critico e indispensable en aquellas instituciones responsables de liderar
el combate a la corrupcién (Jimenez, 2017). En tercer lugar, en una dimension estética
se debe considerar que el comportamiento de los funcionarios tiene un impacto no
sélo en las conductas personales; sino que también en la imagen que la ciudadania
percibe de estas instituciones. Por esto es necesario transmitir al personal de las EFS
que su comportamiento ético debiese incorporar aquellas esferas que van mas alla de
lo laboral, considerando que las posibles inobservancias éticas en que incurra podrian
afectar la imagen y reputacion de la institucion en general (Bautista, 2005).

En sintesis, es posible comprender que el concepto de integridad es un término que
trasciende lo juridico para situarse en el marco de la ética organizacional puesto que
tiene como objetivo orientar e influir en el comportamiento de los funcionarios. Este
debe ser considerado como una piedra angular del comportamiento de todo el
personal de la organizacion, un medio para fortalecer la gobernanza publica y
aumentar confianza publica de las partes interesadas con que se relacionan las EFS.

5. Hacia una cultura de integridad institucional: el caso de la CGR de Chile

a) Disefo e instalaciéon del Sistema de Integridad Institucional
Consiente de la importancia de impulsar y consolidar una cultura de integridad al
interior de la organizacioén, en octubre de 2018, la CGR de Chile formalizé la creacion
de un Sistema de Integridad Institucional (Sll). Esta iniciativa, alineada a las buenas
practicas internacionales y a la ISSAI 30, estableci6 una estructura organica,
procedimientos y una plataforma digital para orientar el comportamiento ético de los
mas de 2 mil funcionarios que componen la institucién.

El plan estratégico de la CGR establecié ocho objetivos prioritarios de gestién para el
periodo 2017-2020; uno de estos denominado “Promover la probidad y combatir la
corrupcién” estableci6 la meta de implementar un SII que promoviese ‘el
comportamiento ético y probo de los funcionarios, implementando el cédigo y otras
iniciativas afines” (Contraloria General de la Republica de Chile, 2016). En este marco,
se conformo un equipo multidisciplinario de funcionarios que voluntariamente y desde
sus distintas areas de trabajo aportara en la construccion participativa de la primera
Politica de Integridad de la CGR, la que que estableciera las bases del SlI.

Posteriormente, el proyecto definié como un primer objetivo la instalacion del concepto
de integridad al interior de la organizacion; esta era una importante definicion toda vez
que el concepto “integridad” era (y aun es) un vocablo menos utilizado que el concepto
de “probidad” para referirse a la actitud ética deseable entre los funcionarios del
Estado (Altamirano, y otros, 2017). Con este objetivo, se organizaron una serie de
actividades destinadas a difundir y explicar el concepto. Para iniciar el diagnostico del
trabajo, se organizo el taller IntoSAINT a cargo de dos moderadores OLACEFS. El
resultado de esta actividad permitié delinear el alcance y las bases organicas que
tendria el sistema, lo que se traduciria en la redaccién de la Politica de Integridad. Una



propuesta de lo que seria la Politica fue elaborada participativamente con la ayuda de
méas de 20 funcionarios y funcionarias quienes de manera voluntaria, y de forma
adicional al trabajo del equipo de proyecto- aportaron en la redaccion del documento,
el que luego fue entregado al Contralor General para su posterior evaluacion y
aprobacion.

La Politica de Integridad Institucional consideraba un hito central y minimo para la
instalacion del Sl propiamente tal: la designacion de un funcionario dedicado a tiempo
completo en la instalacion, mantenimiento, evaluacién y consolidacion de esta
iniciativa. Para cumplirlo, se realiz6 un concurso con criterios objetivos y abierto a
todos los miembros de la institucion, el que tuvo como resultado la designacion de una
funcionaria en el cargo de Oficial de Integridad.

Posterior a la designacion de este cargo y como primera medida para el
establecimiento del sistema, el Contralor General aprobd mediante resolucion la
Politica de Integridad que regula el Sll de la CGR. Para asegurar el conocimiento de
todos los miembros de la organizacion de esta nueva iniciativa, se desarrollaron tres
videos fundamentales sobre el funcionamiento del Sll: qué es integridad, en qué
consiste el sistema, quiénes y codmo pueden hacer denuncias de integridad. Estos tres
videos permitieron socializar, presentar y dar el puntapié inicial al funcionamiento del
sistema. Luego de esta primera accion era necesario enfrentar el desafio principal por
el cual fue creado: impulsar una cultura organizacional de integridad a través de la
formacién y orientacion de la conducta ética de todo el personal de la institucién.

b) El punto de partida: diagndstico a las formaciones éticas en la CGR

La Politica de Integridad Institucional define que una de las lineas de trabajo a traves
de la cual se implementard el Sll es la linea formativa, la que tiene como propésito
“llevar a cabo iniciativas para desarrollar y fortalecer el comportamiento ético de los
funcionarios de la institucion” (Contraloria General de la Republica de Chile, 2018).
Esta linea esta compuesta por camparfas de difusién y capacitaciones orientadas a
perfeccionar los conocimientos, habilidades y actitudes en el personal de la institucién.
Desde una mirada teodrica, las capacitaciones que se centran en desarrollar
conocimientos, se enfocan en el “saber’, aquellas centradas en las habilidades,
potencian el “saber hacer”, mientras que las enfocadas en las actitudes se focalizan
en el “saber actuar” o el “saber ser” (Bisquerra & Pérez, 2007). Esta distincion tedrica
sera la base a partir de las cuales se desarrollara el diagnostico inicial sobre el que se
comienza a articular el nuevo modelo formativo ético de la CGR.

Con el objetivo de desarrollar un analisis general sobre la realizacion de
capacitaciones a los funcionarios de la CGR, se levanté informacion sobre las
actividades de formacién que tuviesen como objetivo directo o indirecto elevar el
comportamiento ético del personal CGR (Anexo 1). En base a esta informacion, es
posible establecer que desde el afio 2013 al afio 2018, se han entregado 535 cupos
de capacitacion en actividades asociadas a esta tematica.

En un siguiente nivel de revision, se categorizé si la actividad de capacitacion
respondia a desarrollar conocimientos, habilidades o actitudes. Asi, es posible
establecer que el principal énfasis se ha dado a aquellas actividades que se centran
en el desarrollo de conocimientos, los que se encuentran relacionados principalmente
a aspectos normativos y de legalidad. Especificamente las actividades a las que se
hacen referencia son: curso de Etica y Conducta Funcionaria y diploma de Probidad



y Buen Gobierno. Respecto del desarrollo de habilidades y de actitudes
institucionalmente no se ha realizado una labor enfocada en esto, hasta el afio 2019.

Desde el afio 2016 se ha dado un crecimiento sostenido en el nUmero de cupos
entregados, lo cual pudo haberse potenciado por la implementaciéon del Plan
Estratégico para el periodo 2017-2020. Particularmente, el afio 2019 se ha capacitado
al 94% de la institucién. Esto, como se explicard mas adelante, se impulsé por la
implementacion del Sl durante el afio 2018, lo cual también fomento la realizacion de
actividades de formacion enfocadas en desarrollar actitudes relacionadas con la
integridad funcionaria.

c) Desafio formativo en el marco del sistema de integridad: como desarrollar
actitudes éticas en el personal de la institucion
Como se detall6 anteriormente, en octubre del afio 2018, la CGR aprobd mediante la
resolucién N° 3.638, la primera Politica de Integridad Institucional, la cual sienta las
bases y estructura el Sll de Contraloria y busca promover una cultura de integridad en
las funcionarias y funcionarios.

El Sl ha sido definido como un conjunto de normas, procedimientos, herramientas e
iniciativas destinadas a promover y reforzar la integridad de cada uno de los
funcionarios de la CGR, permitiendo disminuir los riesgos de corrupcion en todos los
niveles y procesos realizados en la Institucion (Contraloria General de la Republica de
Chile, 2018). La implementacion de éste implica tres grandes enfoques; prevencion,
deteccion, respuesta y correccion oportuna, los cuales son los pilares guia para el
trabajo en este sistema de control de la ética. Con éstos también se reconoce a la
organizacibn como corresponsable, porque la integridad es un conjunto entre la
correcta administracion de la institucion, la cual debe hacer lo que esté a su alcance
para asegurarse que quienes la componen no sucumban a tentaciones (Auditoria
Superior de la Federacién, 2015), como de las buenas practicas de los funcionarios
que la componen.

Asi, el trabajo de implementacion se ha enfocado en el establecimiento de la
estructura del Sll con la designacion del Oficial de Integridad y del Consejo Superior
de Integridad, cuya responsabilidad es la correcta implementacion y funcionamiento
del Sistema, actividades de difusion interna y la habilitacion de canales para que el
personal pueda realizar consultas y denuncias.

Si bien, es necesaria la existencia de un equilibrio entre lo preventivo y lo
sancionatorio, es la arista preventiva la que toma gran relevancia al asumir un enfoque
proactivo en la integridad funcionaria.

La implementacion del Sl supone un constante desafio en diversos ambitos, en
particular dentro de la prevencion y en las actividades de capacitacion que se entregan
a los funcionarios. El objetivo implica ampliar el horizonte formativo y no centrarse solo
en aspectos legales y normativos, puesto que es necesario incentivar la reflexion ante
posibles dilemas éticos que pudiesen surgir en el ejercicio de las funciones,
considerando que la ley establece estandares éticos minimos que se deben cumplir.
Esto involucra un proceso de cambios en la cultura organizacional y en los enfoques
anteriormente trabajados, se deben incorporar actividades que ademas de ensefar



conocimientos, se orienten también al desarrollo de habilidades y &ambitos
actitudinales de los funcionarios.

De este modo, uno de los retos establecidos para el afio 2019 fue el de incorporar e
instalar el concepto de integridad en el personal y su relacién con las labores que se
desempefian. Esto fue llevado a cabo mediante la ejecucién de dos grandes
actividades de capacitacion:

e Curso “Integridad Institucional”: el objetivo de esta actividad es que los
funcionarios comprendan qué es integridad y la importancia de contar con un Sll en
el desarrollo de la funcion publica y el resguardo de la probidad. Tiene una duracion
de 3 horas académicas y es impartida bajo una modalidad a distancia, tiene un
caracter obligatorio para todo el personal. También es importante mencionar que fue
incorporado al proceso de induccion a nuevos funcionarios.

o Taller “Integridad y Coédigos: relacion con nuestra labor”: impartido de manera
presencial por la Oficial de Integridad, tiene como objetivo el reconocimiento del valor
de la integridad y propiciar un espacio de entrenamiento frente a dilemas éticos. Esta
es la primera actividad orientada a perfeccionar las actitudes éticas de los
funcionarios en los Ultimos afios de la CGR y presenta innovaciones en términos
formativos como la incorporacion de elementos de ludificacion y la elaboracion de
material especifico con dilemas éticos pertinentes a las funciones de la Institucion.

6. Fortalecer laintegridad de los funcionarios a través de la ludificacion

A partir del contexto sefialado en el capitulo anterior es posible establecer que el
principal desafio para asegurar el funcionamiento eficaz del Sll es impulsar acciones
formativas que transiten desde el desarrollo de conocimientos éticos hacia el
perfeccionamiento de una actitud ética alineada a los estandares y criterios que la
CGR de Chile ha establecido en sus Cddigos de Etica y Conducta.

Con el fin de proponer una metodologia para que las EFS puedan potenciar el
desarrollo de actitudes y entrenamiento frente a dilemas éticos de los funcionarios, se
presenta el trabajo realizado por la CGR de Chile en la preparacion y posterior
ejecucion del taller “Integridad y Cdodigos: relacion con nuestra labor”. Este taller ha
sido el contexto para incorporar herramientas de innovacién basadas en la ludificacion
gue permitan promover la reflexion y comportamiento ético del personal.

A continuacion, se presentan tres etapas a partir de las cuales se comprende el
proceso formativo desarrollado (Ver Anexo 2):

1.Planificacién

1.1 Definiciones metodologicas

El objetivo definido fue promover que el personal de la institucién identifique cémo el
valor de la integridad se relaciona con las labores diarias que desempefian,
fomentando la reflexion individual y grupal frente a dilemas éticos pertinentes a la
realidad institucional.

En esta etapa se tomo la determinacion del publico objetivo susceptible de participar
de esta actividad. Durante el 2019 este taller se dictara en todas las Contralorias
Regionales a nivel nacional debido a que fue priorizado como parte del programa de
implementacion del SlI.



Posterior a la definicion del objetivo del taller, se establecio un programa guia de la
actividad. Es relevante que éste represente continuidad y légica en base a los
contenidos a tratar y al objetivo establecido. El programa definido para el taller se
compuso de tres modulos:

e Integridad y valores: contextualiza brevemente sobre la corrupcion en Chile y el
sector publico chileno. Ademas, entrega nociones sobre ética, ética publica y su
relacion con la probidad en el marco juridico chileno. La relacion de estos conceptos
con la integridad y la labor del servidor publico. Por altimo, informa sobre los valores
y &mbitos de los Cédigos de Etica y Conducta.

e Juego ¢Qué harias tu?: se desarrolla una dinamica grupal.

¢ Reflexiones finales y cierre: donde se reflexiona en torno a dinamica grupal y
dilemas éticos. Finalmente, se destaca la importancia de la labor publica.

El taller esta disefiado metodolégicamente para la participacion maxima de 50
funcionarios, debido al componente grupal que involucra. Es por esto que se planificd
la realizacion de 22 talleres a nivel nacional, en algunas dependencias se dividi6 al
publico objetivo en dos jornadas diferentes, debido a la cantidad de funcionarios que
componen la dependencia.

1.2 Elaboraciéon de material

Considerando lo establecido en el programa, se hace necesaria la elaboracion del
material para la actividad. Esto implica preparar los contenidos, presentacion y
material didactico para la dinamica grupal. Esto Ultimo se explicara detalladamente
mas adelante.

1.3 Coordinaciones logisticas

Los elementos claves para la realizacion exitosa del taller involucran eficacia en la
coordinacion de la fecha de la capacitacion, de modo que todo el personal de la
dependencia pueda participar; salon con espacio que permita la formacion de grupos
de trabajo; mobiliario para el buen desarrollo del juego: mesas y sillas que permitan
conformaciéon de grupos o sillas con brazos para escribir; proyector que permita
mostrar la presentacion y mantener la atencion en el moderador y elementos de audio,
como micréfonos disponibles para el moderador y los grupos de trabajo.

2. Ejecucion

2.1 Introduccién y contexto

La primera parte de la actividad se centra en entregar nociones en torno a conceptos
que se relacionan a la integridad, y como ésta se relaciona con la labor que se
desempefia como funcionario publico. También se mencionan los valores que
componen el Cédigo de Etica y los ambitos de pautas de comportamiento establecidos
en el Cddigo de Conducta. Esto ultimo, sienta las bases de la dinamica grupal que se
desarrolla a continuacion.

2.2 Juego ¢Qué harias tu?

Considerando el desafio que involucra la implementacibn de un Sl en las
capacitaciones a desarrollar en esta tematica, se hace necesaria la realizacion de
actividades con componentes dinamicos que incentiven los espacios de conversacion
y reflexion en torno al desempeiio de nuestra vida funcionaria con estandares éticos
e integros. Es por esto que se generd la actividad “; Qué harias ta?”, la que, basada
en las nuevas tendencias de ludificacion, propone un juego simple y rapido que



involucra a los participantes en una competencia por ser el mas honesto del juego vy,
al mismo tiempo, promover la reflexién ética de los participantes ante dilemas de
integridad creados especificamente para la realidad institucional.

Desde una mirada tedrica, la ludificacibn o gamification en inglés, es el uso de
mecanicas, elementos y técnicas de disefio de juegos en contextos que no son juegos
para involucrar a los usuarios y resolver problemas (Werbach & Hunter, 2012). Estas
metodologias, se basan en como los juegos pueden mantener el interés del
participante y facilitar la experiencia del aprendizaje, ya que se impulsa mediante la
automotivacion y la disposicién (Paniagua & Istance, 2018). Asi es posible encontrar
multiples iniciativas donde se destaca la ludificacion como una técnica que permite
mejorar el trabajo en equipo, fomentar la motivacién y optimizar los procesos de
capacitacion (Roig, 2015)

De este modo, jugando “4Qué harias tu?” los funcionarios pueden aproximarse a los
dilemas éticos desde una perspectiva recreativa pero certera, fomentando la
disposicion a reflexionar y desarrollando aspectos actitudinales relacionados con el
“saber ser” y “saber actuar’” como servidores publicos integros.

a. ¢Cual es el propésito del juego?

Que los participantes reconozcan situaciones dificiles y tomen decisiones frente a
dilemas éticos, contribuyendo a integrar valores y principios enmarcados en los
Cadigos de Etica y Conducta en la toma de decisiones cotidianas. Ademas, fomentar
la capacidad de argumentar opciones y conocer perspectivas diferentes al resolver
dilemas.

b. Preparacion de material
El juego se compone de un set de tarjetas: tarjeta de votacién (dngel y demonio),
tarjetas de dilemas éticos y cartilla de registro de votacion individual.

La elaboracion de los dilemas para las tarjetas es uno de los trabajos mas relevantes
de esta actividad, puesto que de éstos depende el dinamismo del juego. Estas deben
representar diversas situaciones cotidianas a las cuales podrian verse enfrentados los
funcionarios en el desempefio de sus labores y que pudiesen ser una potencial fuente
de conflicto. Ademas, para cada dilema establecido se deben plantear tres posibles
soluciones, las cuales no deben ser consideradas éticas.

Para esta actividad, fueron desarrolladas 21 tarjetas de dilemas. Esto se realiz
tomando como base la aplicacion de esta actividad en otras entidades publicas
chilenas y los Cédigos de Etica y Conducta CGR. El objetivo es que cada situacion
planteada en la tarjeta pueda encontrar su posible solucién considerando los valores
y pautas de comportamiento establecidos en estas herramientas. Cabe mencionar
gue cada dilema se puede relacionar con mas de un valor y ambitos de los Cédigos.

c. Dinamica de juego.

Se divide al grupo en equipos de 5 personas y, empleando el set de tarjetas, el jugador
de turno se expone a casos reales que plantean disyuntivas éticas y posibles
soluciones ya establecidas por el juego. El resto de los jugadores debe votar la
credibilidad de lo argumentado por el jugador de turno a través de la tarjeta angel.
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El juego finaliza cuando todos los miembros del equipo se han enfrentado a los
distintos dilemas éticos. Cada participante debe sumar el total de angeles y demonios
obtenidos en cada turno, quien tiene la mayor cantidad de angeles gana.

d. Plenario

Una vez finalizada la actividad, el moderador incentiva la participacion a través de
distintas interrogantes a los grupos: ¢Qué tarjeta generé mas debate y por qué?,
¢, Qué alternativa fue la elegida?, ¢Qué valores institucionales y qué ambitos del
Cdbdigo de Conducta estan involucrados en el dilema?, considerando las respuestas
anteriores, ¢ .cual es la solucidon que se podria considerar correcta?

e. Cierre actividad

Una vez que todos los grupos han expuesto y se ha generado debate y reflexion en
torno a los dilemas éticos, el moderador cierra la actividad recalcando la importancia
que tienen los Codigos de Etica y Conducta como herramientas practicas que sirven
de guia para los funcionarios, mas aun cuando se ven enfrentados a situaciones que
pueden parecer complejas de decidir o solucionar.

3. Evaluacion

3.1 Aplicacion encuesta de satisfaccion

Al finalizar la actividad se aplica una encuesta de satisfaccion, que consulta sobre los
aspectos: experiencia de la capacitacion, programa de la actividad, calidad del relator,
evaluacion general, aplicabilidad de contenidos y mejoras. Para cada aspecto, se
presentan distintas afirmaciones, a las cuales el participante debe responder a través
de una escala de 1 a 5, donde 1 es “en total desacuerdo” y 5 “en total acuerdo”.
También hay preguntas abiertas que permiten comentarios.

3.2 Andlisis de datos

Los resultados obtenidos tienen un porcentaje de cobertura del 93,8% de los
asistentes al taller?. Considerando el anexo 3, es posible concluir que la actividad tuvo
una recepcion positiva por parte de los participantes, los promedios se encuentran en
el rango superior de evaluacion. La categoria con mayor nivel de satisfaccion es
respecto del programa de la actividad, siendo los objetivos de aprendizaje claros y
coherentes con los contenidos y la metodologia apropiada que mantuvo al participante
involucrado y activo, los enunciados mejor puntuados. Esto refuerza la incorporacién
del componente de ludificacién en la actividad, para asi mantener el interés y potenciar
la experiencia de aprendizaje. Comentarios recibidos apoyan estos resultados, los
cuales indican que “fue bueno conocer de forma mas dinamica el concepto de ética y
buenas practicas”, “hace mas facil la aplicacion de la norma a la realidad”y “nos ayuda
a cuestionarnos como estamos actuando y como debemos hacerlo”.

La afirmacion que se refiere a si los conocimientos y/o habilidades han aumentado
con la actividad de formacién es el enunciado menor puntuado (4,23), lo cual puede
reflejar el objetivo del taller, el cual implica la entrega de nuevos conocimientos o
habilidades, si no, la aplicacion de los saberes que el personal ya ha adquirido a
distintos escenarios del quehacer funcionario, reforzando el “saber actuar”, vale decir,
el componente actitudinal de quienes componen la institucion.

2 Los resultados consideran 15 aplicaciones del taller, desde el 6 de junio al 30 de julio del afio 2019.
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Finalmente, el 80% de los encuestados indicdé que lo trabajado en la actividad es
aplicable a las labores que desempeiian, destacando que la conducta funcionaria es
una accion permanente, por lo que siempre es positivo reforzar y reafirmar valores,
conductas y conceptos asociados a lo ético.

En dltimo término, es necesario establecer que el objetivo del juego es
engafoso, dentro de las instrucciones se plantea que el ganador del juego sera aquel
que obtenga la mayor cantidad de angeles, por lo que los jugadores se predisponen
a seleccionar la alternativa ética ante cada dilema. Sin embargo, lo que premia esta
dinamica es la honestidad, puesto que las alternativas planteadas a los dilemas no
reflejan el camino considerado “correcto” de solucién. De este modo los jugadores, a
pesar de seleccionar una alternativa considerada incorrecta, deben argumentar su
eleccion y el resto de los jugadores votara si creen o no en lo planteado.

El juego pone a los jugadores en situaciones dificiles, tanto para quien debe elegir
como para quienes deben votar. Las dificultades se generan cuando los funcionarios
se enfrentan al dilema y a sus alternativas y se percatan que ninguna se ajusta a lo
que es denominado correcto o ético en el marco laboral. Por su parte, los funcionarios
gue evaltan se sienten contrariados al momento de determinar la credibilidad de la
respuesta entregada por el jugador de turno, ya que se exponen al dilema de creer
en su fundamento o creer en lo que su compariero haria en la realidad. En razén de
lo anterior, es probable que exista la tendencia de que los jugadores de turno escojan
las alternativas consideradas éticas dentro de las planteadas.

Por ultimo, es necesario establecer que con el desarrollo de esta actividad se genera
una instancia de distension frente a tematicas consideradas dificiles de abordar y
genera momentos de reflexion en torno a los dilemas planteados. Es probable que los
grupos se extrafien frente a las alternativas planteadas y discutan lo que harian
realmente frente al problema en juego, como también, que comenten experiencias
similares a lo indicado en las tarjetas. Lo anterior se condice con lo recomendado por
la OCDE, donde se establece la necesidad de fomentar una cultura de transparencia
al interior de las organizaciones, donde los dilemas éticos y las preocupaciones
relacionadas con la integridad, puedan ser debatidos de manera libre (OCDE, 2017).

7. Conclusiones, lecciones aprendidas y buenas préacticas

Las EFS tienen un rol central en el fortalecimiento de la integridad, el
perfeccionamiento de la gobernanza publica y en la consolidacion de instituciones
sélidas, transparentes y democréticas. En un escenario de creciente desconfianza
ciudadana, las EFS deben concentrarse en impulsar cambios organizacionales que
les permitan aumentar el valor que aportan al poder legislativo, a las entidades
auditadas y a la ciudadania en general. Estos cambios deben partir y tener como un
camino ineludible, la consolidacion de una cultura ética al interior de las
organizaciones, de modo que sean reconocidas como instituciones referentes dentro
del sector publico. Para alcanzar este objetivo y a partir de todo lo expuesto
anteriormente, es posible identificar tres grandes lecciones aprendidas que, a su vez,
evidencian desafios prioritarios para las EFS de América Latina y el Caribe:

a. Involucrar el titular para que todos se comprometan con la integridad: Existe

un consenso transversal respecto a que el combate a la corrupcion es tarea de todos,
mientras que, a nivel organizacional, es indispensable el compromiso de los titulares
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de las instituciones para fortalecer el clima ético de la entidad. El caso de la EFS de
Chile demuestra un caso exitoso de instalacion de buenas préacticas de anticorrupcion
las que fueron posibles con el compromiso activo y permanente del titular de la EFS.
Asi, el Contralor General lidero, promovio y formalizo la instalacion del primer Sl
asumiéndolo como un compromiso de toda la organizacion mediante el Plan
Estratégico 2017-2020.

En la actualidad, es central que las EFS de la region implementen y formalicen
mecanismos preventivos que consoliden una cultura ética en el personal de la entidad.
En esto, el apoyo del o de la titular de la EFS es indispensable. De lo contrario, estas
acciones corren el riesgo de ser vistas como iniciativas sin apoyo o sin relevancia,
perdiendo legitimidad y apoyo entre las jefaturas y el resto del personal. Asi es
recomendable que el lider de la institucion destine al menos una hora de su semana
laboral a involucrarse con el proceso y a comunicar al resto de la institucion la
importancia de estas acciones.

b. Transitar de capacitaciones normativas a entrenamientos éticos: La
consolidacion de una cultura ética organizacional se debe considerar como una piedra
central en los procesos de formacion de su personal. La CGR de Chile fue consciente
de esta necesidad y al mismo tiempo logré identificar la importancia de complementar
el desarrollo de conocimientos con el perfeccionamiento de las actitudes éticas de los
funcionarios. Este cambio, implementado con la incorporacion de innovadoras
herramientas de ludificacion permiten identificar un mecanismo -facilmente replicable
en otras EFS de la region- que promueve la reflexion en materias de integridad y
fortalece la honestidad en el ambito laboral.

Las EFS deben asegurar que la integridad sea un continuo en la organizaciéon. Y en
esto es vital que se impulsen actividades de capacitacion relacionadas a tematicas de
integridad y a entrenamientos éticos como parte de un programa que sea constante y
no como iniciativas aisladas sin un marco general reconocible para los funcionarios.
Al mismo tiempo, es indispensable que las organizaciones se comprometan tanto con
el fortalecimiento de los conocimientos en materia de integridad como con el desarrollo
de actitudes éticas en el personal. En este sentido, el entrenamiento ético presentado
en este documento y, especificamente, el juego “¢Qué harias tu?” permiten que, de
manera sencilla, rdpida y con gran impacto, se asegure gue todos los miembros de la
organizacién (incluso los directivos) reflexionen y se comprometan con el
fortalecimiento de la integridad.

c. Medir el clima ético en la EFS: El gran desafio en cualquier proceso de cambio
organizacional es intentar desarrollar mecanismos de evaluacion, control y
seguimiento para medir el impacto de las iniciativas implementadas. La experiencia
chilena presenta un esfuerzo inicial por avanzar en la medicién y percepcion de los
funcionarios sobre esta tematica, sin embargo, esto se limita a un nivel inicial de
satisfaccion con el ejercicio desarrollado.

Es recomendable que cualquier iniciativa de fortalecimiento de la integridad
institucional sea complementada con herramientas orientadas a evaluar la eficiencia
y la eficacia de la medida y, por sobre todo, medir el impacto que esta tuvo en la
percepcion y el comportamiento ético del personal. Esta no es tarea facil, sin embargo,
las EFS deben concentrar sus esfuerzos en asegurarse que las acciones emprendidas
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sean las correctas; incorporar elementos de ética en las mediciones de clima laboral
ya existentes, la implementacion de percepcion de la integridad o generar registros de
las faltas a la ética detectadas, pueden ser levantar informacién relevante que aporte
a los procesos de toma de decisiones en el marco de la consolidacién de un sistema
de integridad.

Los desafios planteados a modo de conclusion de este documento, buscan ser un
aporte en la reflexiébn sobre como las EFS pueden profundizar y fortalecer el clima
ético al interior de la organizacion. En la actualidad, podemos encontrar muchas
técnicas y metodologias que, implementadas correctamente, pueden elevar el
estandar ético y orientar el comportamiento de los funcionarios y funcionarias de las
EFS. Lo m&s importante es que las organizaciones en su conjunto logren impulsar los
cambios necesarios para que, en un contexto de crisis de las instituciones y multiples
casos de corrupcion, la integridad organizacional sea el activo mas valioso y preciado
por las EFS y la ciudadania en general.
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Anexo 2: Representacion del proceso de elaboracion del taller.

1. Planificacion
1.1 Definiciones 2. Ejecucién 3. Evaluacion

metodolégicas.
1.2 Elaboracién de material.
1.3 Coordinaciones

2.1 Introduccion y contexto.
2.2 Juego ;Qué harias ti?.

3.1 Aplicacién encuesta de
satisfaccion.

3.2 Analisis de datos.

logisticas.

Figura 3: Resultados encuestas de satisfaccion.
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