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Resumen

Este estudio desarrolló un exhaustivo análisis de la experiencia internacional, a fin de dilucidar las dis-
tintas estrategias, abordadas por tres escuelas de formación de funcionarios públicos, en el desarrollo del
capital humano dentro de la Administración Pública de sus respectivos páıses, y contrastar dicha expe-
riencia con el caso chileno, dándole especial atención a la formación y capacitación de los funcionarios
de gobiernos locales. Se propone que, a ráız de la nueva Ley, la institucionalidad de la Academia de
Formación debe articular esfuerzos, recursos, actores y voluntades, a fin de que la formación y capaci-
tación entregada por la Academia esté asociada al ascenso, aumento de grados y sean prioridad para el
reclutamiento y selección, para cubrir cargos disponibles en las municipalidades que ingresen al sistema,
tal como ocurre con las escuelas internacionales estudiadas.
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A public policy for the development of human capital of municipal officials: learning for
the case of the Municipal and Regional Training Academy

Abstract

This study developed an exhaustive analysis of the international experience to elucidate the different
strategies of three training schools for public servers in human capital development within the public
service of their countries, and contrast that experience with the chilean case, giving special attention
to the training of local government officials. It is proposed that, following the new law, the institutions
of the “Academia de Formación” must coordinate efforts, resources, actors and wills, so the training
provided by the Academy would be associated with the promotion, increasing of degrees and would be
priority for recruitment and selection to cover positions available in municipalities entering the system,
as in the case of the international schools studied.
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Introducción

Los municipios, por su cercańıa o proximidad con
la ciudadańıa, se encuentran en una ubicación privi-
legiada, respecto de otros servicios del Estado, para
detectar las necesidades y dar respuesta en forma
rápida y oportuna a quienes más lo necesitan. Sin
embargo, la mayoŕıa de los municipios del páıs están
lejos de cumplir con esta misión descentralizadora,
toda vez que sus recursos financieros y humanos son
insuficientes.

Lo anterior se explica por un inadecuado sistema
financiero; una sobrecarga importante de tareas por
parte del gobierno central; una demanda crecien-
te por bienes y servicios públicos, no tan solo en
cantidad sino que también de calidad, por parte de
sus habitantes; y por problemas importantes de ges-
tión (Asociación Chilena de Municipalidades, 2006;
Horst, 2009).

Dichos problemas están fuertemente condiciona-
dos por las personas con las que cuenta cada muni-
cipalidad para llevar a cabo sus tareas y funciones,
los funcionarios públicos; es decir, por su capital
humano. Es por esto que, dado el nivel de gestiones
que realiza la municipalidad, desde el punto de vista
de la provisión de bienes públicos, un incremento de
las capacidades y habilidades de los funcionarios pa-
ra atender a las necesidades de la comunidad local,
acarreará necesariamente un aumento del bienestar
(Ormeño, 2011).

El nivel de profesionalización de los funcionarios
municipales del páıs, según datos del SINIM 2012,
alcanza solo a un 26,38 %; y el porcentaje del gasto
municipal total, que se invierte en capacitación de
sus recursos humanos, respecto del total de sus in-
gresos (descontando las transferencias) alcanza sólo
0,19 %; y el gasto en capacitación respecto del total
de gasto en personal alcanza un 0,55 %.

A la luz de lo anterior, resulta importante pre-
guntar ¿Qué rol le compete a la Academia de Ca-
pacitación Municipal y Regional en el desarrollo del
capital humano de los funcionarios municipales?

De esta forma el objetivo de esta investigación
fue conocer la situación actual de la formación de
funcionarios públicos en otras escuelas o institutos
a fin de obtener aprendizajes para la Academia de
Capacitación Municipal y Regional.

Gestión municial y capital humano

El capital humano es definido por la Organiza-
ción para la Cooperación y el Desarrollo Económi-
co (OCDE) como “el conjunto de conocimientos,

habilidades, competencias y atributos que le per-
miten a la gente contribuir a su bienestar personal
y social, aśı como el de su páıs”. Entendido de es-
ta forma, según el Secretario General de la OCDE,
Ángel Gurŕıa, el capital humano juega un rol clave
en el éxito económico de un páıs (Keeley, 2007).

Giménez (2005), establece que existen dos cate-
goŕıas de capital humano:

1. El capital humano innato: “distribuido entre
los seres humanos por condiciones genéticas,
las que provocan distintas aptitudes f́ısicas e
intelectuales”.

2. El capital humano adquirido: referido a la edu-
cación formal e informal recibida y la experien-
cia acumulada.

A su vez, el capital humano adquirido se clasifi-
ca en dos categoŕıas (Helpman y Grossman, 1993;
Barro y Sala-i Martin, 1995; Lloyd-Ellis y Roberts,
2000):

1. Capital Humano Básico (KH): son los apren-
dizajes adquiridos que permiten a los trabaja-
dores utilizar eficientemente el capital f́ısico y
las tecnoloǵıas de producción.

2. Capital Humano Calificado (KHC): se refiere
al nivel de conocimientos que permiten alcan-
zar avances tecnológicos, innovación y desarro-
llo. Este está presente en los técnicos, profesio-
nales e investigadores.

Aśı, sin stocks significativos de capital humano
calificado, es imposible que los territorios puedan
innovar y desarrollarse, toda vez que “la capacidad
de adaptar tecnoloǵıas avanzadas puede tener un
valor preponderante en los resultados de desempeño
agregado, capacidad que está directamente ligada
al desarrollo de las habilidades de capital humano”
(Accioneli et al., 2007).

La formación del capital humano está determina-
da fundamentalmente por la educación y el acceso
que las personas tienen a capacitación. Esto afec-
ta aspectos no solo económicos e individuales, sino
que también a nivel de páıs, afectando aspectos co-
mo el acceso a la salud, integración, perspectiva de
empleo y en definitiva a la calidad de vida de la per-
sona y la sociedad en su conjunto (Keeley, 2007).

Pese a todas las reformas tendientes a mejorar la
gestión pública, en el ámbito del capital humano,
el Estado chileno tiene mucho camino por recorrer,
tanto para los funcionarios del nivel central en ge-
neral, como para los funcionarios municipales en
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particular. Esto dado a que en el Estado, alrede-
dor del 50 % de los funcionarios se encuentran bajo
condiciones laborales precarias, con un sistema de
estatuto público laboral, que permite contratar a
una persona a “contrata” sin concurso, por el plazo
máximo de un año, renovable, pudiendo ser despe-
didos sin expresión de causa y sin indemnización en
cualquier momento. En contraste, el otro porcenta-
je de funcionarios de planta goza de inamovilidad
casi absoluta (ni de entrada, ni de salida, ni de as-
censo), en promedio de bajo perfil técnico, y con un
precario sistema de evaluación del desempeño. Ge-
nerando por tanto, un sistema dual dentro del ser-
vicio público, con la coexistencia de mundos labo-
rales completamente distintos (Waissbluth, 2006).
Esto que ocurre a nivel central es replicado en el
ámbito municipal, donde del total de funcionarios
el 35 % es de planta, el 14 % es contrata y el 51 %
está contratado bajo la modalidad de honorarios
(datos obtenidos de SINIM, 2012).

Un estudio desarrollado por SUBDERE en con-
junto con la Universidad de la Frontera (2012) con-
cluye que Chile es el páıs más centralizado de Lati-
noamérica. Además, los altos niveles de inequidad
social se refuerzan y retroalimentan rećıprocamen-
te con la inequidad territorial, generando un espiral
vicioso que constituye la principal marca de subde-
sarrollo.

La competitividad de una región es medida por
el stock y la calidad de Capital Humano Califica-
do; por sus resultados económicos; la calidad de
las empresas; la capacidad de innovación cient́ıfi-
ca y tecnológica; infraestructura; sistema financie-
ro; calidad de sus servicios públicos, municipios y
gobiernos regionales; aśı como la diversidad de sus
recursos naturales (SUBDERE- UFRO, 2012). En
este sentido, las disparidades son extremas, donde
la región metropolita tiene niveles de competitivi-
dad que en promedio, son cinco veces más altos que
las regiones menos competitivas del páıs (Maule,
O?Higgins, Araucańıa) (SUBDERE- UFRO, 2012).

Un estudio de la OCDE (2009) señala que San-
tiago concentra el mayor stock de Capital Humano
Calificado, la mayoŕıa del capital poĺıtico, económi-
co e intelectual. Esto en definitiva, refuerza la con-
centración económica y genera desequilibrios regio-
nales que persisten y se amplifican. En el marco de
la globalización, esto resulta fatal, toda vez que esta
implica un juego competitivo de alta complejidad,
en cual solo sobreviven los más inteligentes, veloces,
flexibles y complejos (Boisier, 2006).

La situación es preocupante al verificar que Chile
no dispone de una poĺıtica pública orientada a re-
vertir las inequidades territoriales en general y en
particular lo referido al capital humano calificado.

Según SUBDERE - UFRO (2012), se genera un
ćırculo vicioso en la administración pública nacio-
nal, en el cual, dada la escasez de capital humano
calificado, los gobiernos subnacionales presentan
bajos niveles de gestión, lo que los calificara como
no “confiables” para otorgarles nuevas funciones y
atribuciones.

Según González, Lagos & Zamorano (2010), cita-
dos por SUBDERE – UFRO (2012), la calidad de
las poĺıticas públicas y los servicios entregados a la
ciudadańıa se explica, en buena parte, por el nivel
de profesionalización y capacidades de los funciona-
rios públicos. El estudio plantea que en el resultado
del Índice de Desarrollo Humano “existe una rela-
ción estad́ısticamente significativa entre el número
de profesionales y productividad, donde por cada
funcionario profesional aumentaŕıa en 0,002 puntos
el IDH”.

Dado el nivel de gestiones que realiza la mu-
nicipalidad, desde el punto de vista de la provi-
sión de bienes públicos, un incremento de las ca-
pacidades y habilidades de los funcionarios para
atender a las necesidades de la comunidad local,
acarreará necesariamente un aumento del bienestar
(Ormeño, 2011). También, una mayor profesiona-
lización podŕıa incidir en cambios sustantivos en
la gestión municipal, disminuyendo las sospechas
teóricas respecto de sus bajos niveles de gestión que
estaŕıan impidiendo el traspaso de mayores com-
petencias, funciones y recursos, y por tanto auto-
nomı́a, para el logro de la deseada descentraliza-
ción.

En lo que respecta a la posibilidad de que las mu-
nicipalidades puedan manejar su dotación de perso-
nal y plantas municipales autónomamente, las últi-
mas iniciativas modernizadoras se produjeron en la
década de los noventa, mediante la Ley Nº 19.280
que modificó la Ley Nº 18.695 Orgánica Constitu-
cional de Municipalidades y la Ley Nº 19.602, que
entre otras materias, crea el cargo de Administra-
dor Municipal. A pesar de esto, actualmente existe
un número importante de municipios que no cuen-
tan en sus plantas con los cargos que la propia Ley
Nº18.695 dispone .

En lo que se refiere a reformas administrativas
vinculadas a gestión de personas en los municipios,
un avance importante lo constituye la aprobación,
el 21 de enero de 2014, por parte del Congreso Na-
cional, del Proyecto de Ley que perfecciona el rol
fiscalizador del Concejo; Fortalece la Transparencia
y Probidad en las municipalidades; crea cargos y
modifica normas sobre personal y finanzas munici-
pales (Bolet́ın Nº 8210-06).

Aún no existe consenso respecto de la creación de
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un Sistema de Selección de Directivos Municipales o
Alta Dirección Pública Municipal, con lo neurálgi-
co que esto representa para la modernización del
sistema municipal chileno.

Por otro lado, cabe destacar el importante avan-
ce que representa la creación del Fondo Concursa-
ble de Formación de Funcionarios Municipales. Esto
porque constituye la primera señal de carácter le-
gal, que va en directa relación con el desarrollo del
capital humano de los funcionarios municipales. A
su vez, el texto aprobado del proyecto considera la
incorporación en el presupuesto municipal recursos
destinados a financiar capacitación de los conceja-
les en materias relacionadas con gestión municipal.
Este avance legal podŕıa favorecer directamente a
la autorrealización y motivación de los funcionarios
municipales, bajo la convicción de que no depende
exclusivamente de las remuneraciones, sino que el
hecho de tener el carácter de sujetos part́ıcipes en
programas y servicios que contribuyen a mejorar la
calidad de vida de una sociedad local, de la cual
ellos también forman parte (Bonardo, 2009).

Los Estudios de Necesidades de Capacitación
Municipal años 2008 y 2012, y Estudios Diagnósti-
co Nacional de la Gestión Municipal años 2010 y
2013; son concluyentes en señalar, que un número
muy acotado de los municipios cuentan con poĺıti-
cas de desarrollo de gestión de personas. Los datos
permiten afirmar que no existe un despliegue im-
portante del área de recursos humanos. Se observa
escaso avance en cuanto a poĺıticas y procesos; un
bajo nivel de gestión de la capacitación; y un bajo
nivel de preocupación por las materias relativas al
bienestar y la seguridad en el trabajo.

La creación de la Dirección Nacional de Servicio
Civil, ha sido un esfuerzo importante en materia
de gestión de personas del sector público. Para ello
creó el Modelo de Gestión de Personas para la Ad-
ministración Central del Estado, el cual busca “la
articulación de la visión; la investigación de la ca-
pacidad actual y futura; la conciencia de la brecha
que separa las necesidades futuras y actuales; aśı
como la creación de una estrategia de desarrollo
de personas, elementos que se reajustan continua-
mente según los cambios en los objetivos organiza-
cionales” (Abarzúa, 2012). Este modelo es el clási-
co modelo sistémico compuesto por las etapas de
Detección de Necesidades de Capacitación, Planifi-
cación, Ejecución y Evaluación de la Capacitación
(Abarzúa, 2012).

Se entiende por Detección de Necesidades de Ca-
pacitación el proceso de investigación que establece
las carencias y deficiencias cuantificables o mesu-
rables existentes en los conocimientos, habilidades
y actitudes del trabajador y la norma o patrón de

desempeño establecido como requerimiento del car-
go. Aśı, pretende hacer más productiva una orga-
nización con la detección de sus necesidades ya que
orientará para poder estructurar planes y progra-
mas que permitan satisfacer las necesidades de or-
ganización de forma clara y precisa, con el fin de
llevarla al logro de sus objetivos (Abarzúa, 2012).

Por Planificación de la Capacitación (Diseño Ins-
truccional) se entiende un proceso sistemático, pla-
nificado y estructurado, que se apoya en una orien-
tación psicolaboral adecuada a las necesidades de
aprendizaje de los trabajadores (Abarzúa, 2012).

Por último, la Evaluación de la Capacitación “es
una estrategia necesaria para garantizar la calidad
de las acciones formativas que se llevan a cabo en
su seno y para impulsar el proceso de aprendizaje
constante que el entorno actual exige” (Abarzúa,
2012).

Importante en la gestión de Capacitación al in-
terior de las organizaciones del Sector Público es
la conformación del Comité Bipartito de Capacita-
ción, entendido como una “instancia de participa-
ción para asesorar a la administración de los Servi-
cios Públicos en la orientación, priorización, progra-
mación y ejecución de las acciones de capacitación
en beneficio de sus funcionarios” (Abarzúa, 2012).
El Comité Bipartito de Capacitación debe estar
constituidos en partes iguales por representantes de
la dirección superior de la institución y por repre-
sentantes de los funcionarios que se desempeñan en
ella. El rol del Encargado de Capacitación, en esta
instancia, es ser el especialista y referente técnico
que debe orientar conceptual y metodológicamente
al Comité Bipartito de Capacitación para el cum-
plimiento de sus responsabilidades.

Metodoloǵıa

Para responder a la pregunta anteriormente plan-
teada, esta investigación desarrolló un exhaustivo
análisis de la experiencia internacional, a fin de di-
lucidar las estrategias de tres escuelas de formación
de funcionarios públicos para desarrollar el capital
humano de sus respectivas Administraciones Públi-
cas.

La mayor fuente de información para esta inves-
tigación provino de la revisión bibliográfica de es-
tudios académicos de las distintas escuelas o ins-
titutos de formación de funcionarios públicos, aśı
como normativa aplicable, decretos, estatutos, me-
morias anuales, informes de gestión, comunicados
de prensa, manuales de operación, lineamientos y
otros documentos disponibles en los sitios web de
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los casos estudiados.

Cabe señalar que los 3 casos analizados, fueron
seleccionados en virtud de su trayectoria, experien-
cia, por el grado de reconocimiento a nivel interna-
cional y por ser tres casos distintos entre śı, permi-
tiendo considerar distintos modelos. Por otro lado,
estos casos también fueron seleccionados en virtud
de la información relevante que ellos ponen a dis-
posición en sus páginas web, facilitando la investi-
gación.

La experiencia internacional

El Instituto Nacional de Administra-
ción Pública de España (INAP)

Perspectiva Institucional

El Real Decreto 464/2011 del 1 de abril de 2011
del Ministerio de Poĺıtica Territorial y Administra-
ción Pública, que aprueba los Estatutos y actual
configuración y funciones del Instituto Nacional de
Administración Pública de España (INAP), señala
que este es un organismo público, dedicado a la se-
lección, formación y perfeccionamiento de emplea-
dos públicos, aśı como a la realización de estudios
y publicaciones en el ámbito de la Administración
y de la Función Pública. En sus Estatutos se defi-
ne como un organismo autónomo (de los previstos
en la Ley 6/1997 de 14 de abril), con personali-
dad juŕıdica pública diferenciada, patrimonio y te-
soreŕıa propios, aśı como autonomı́a de gestión.

Su régimen juŕıdico lo otorga la Ley 6/1997 de 14
de abril, que es la Ley de Organización y Funcio-
namiento de la Administración General del Estado;
la Ley 47/2003 del 26 de noviembre Ley General
Presupuestaria; y las demás disposiciones aplica-
bles a los organismos autónomos vinculados a la
Administración General del Estado. El Real Decre-
to 256/2012 de 27 de enero de 2012, establece que
el INAP está inserto en el Ministerio de Hacienda
y Administraciones Públicas de España, espećıfica-
mente en la Dirección General de la Función Públi-
ca.

Los Estatutos del INAP establecen que los Órga-
nos Rectores del mismo lo componen: El Consejo
Rector y la Dirección.

El Consejo Rector:

El Consejo Rector es un Órgano Colegiado de
Dirección Estratégica y de Supervisión. Está
compuesto por nueve miembros y es presidido

por el Ministro de Hacienda y Administracio-
nes Pública. Su función es conocer y aprobar
las directrices generales; el plan anual de ac-
tividades; el anteproyecto de presupuesto; la
liquidación presupuestaria; la memoria anual
de gestión del INAP; los convenios de colabo-
ración y cooperación suscritos; aśı como otras
temáticas que se estime pertinente someter a
su conocimiento y aprobación.

Está compuesto por los siguientes miembros:
a) Presidente: Ministro de Hacienda y Admi-
nistraciones Pública; b) Vicepresidente: la Se-
cretaria de Estado para la Función Pública;
c) Vocales: El Subsecretario del Ministerio de
Hacienda y Administración Pública, El Direc-
tor del Instituto Nacional de Administración
Pública, El Director del Gabinete del Ministro
de Hacienda y Administración Pública, El Se-
cretario General Técnico de Hacienda y Admi-
nistración Pública, Un representante propues-
to por la Secretaŕıa de Estado para la Fun-
ción Pública, con rango de Director General y
nombrado por el Presidente del Consejo Rec-
tor, y Tres representantes, con rango de Direc-
tor o Subdirector General, competentes en las
áreas de recursos humanos o formación, de los
restantes departamentos ministeriales, quienes
serán designados por el Presidente del Consejo
Rector; y por último d) Secretario: El titular
de la unidad con nivel orgánico de Subdirector
General del Instituto Nacional de Administra-
ción Pública que designe su Director.

La Dirección:

La Dirección del INAP, está compuesta de la
siguiente estructura: a) El Director; b) La Ge-
rencia; c) La Subdirección de Selección; d) Co-
misión Permanente de Selección; e) La Subdi-
rección de Formación; f) La Subdirección de
Programas Formativos en Administración Lo-
cal; g) El Departamento de Publicaciones, Es-
tudios y Documentación; y h) El Departamen-
to de Relaciones Internacionales

En general a la Dirección y a los órganos que
de ella dependen, le corresponde las funcio-
nes de dirección; coordinación; administración;
representación; gestión financiera; contratacio-
nes; ejecutar poĺıticas de ingreso y formación;
gestión de recursos humanos; nombramiento
del profesorado; asesoŕıa al ministerio respec-
tivo en las materias del INAP; selección de los
funcionarios de la administración del Estado;
la formación y perfeccionamiento de los em-
pleados públicos de la Administración General
del Estado y de sus organismos públicos, aśı
como del resto de entidades del sector público
estatal, salvo en los supuestos en que otras dis-
posiciones encomienden estas funciones a otros
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centros especializados; la realización de estu-
dios e investigaciones multidisciplinares sobre
las instituciones del Estado, de las Adminis-
traciones Públicas y de la función pública, aśı
como la edición y publicación de las mismas;
la concesión de becas y ayudas a empleados
públicos de la Administración General del Es-
tado y de sus organismos públicos, destinadas
a estancias formativas en escuelas de adminis-
tración pública e instituciones educativas ex-
tranjeras; la gestión y el mantenimiento de los
servicios de biblioteca y documentación pro-
pios del Instituto, aśı como la conservación y
acrecentamiento de su patrimonio bibliográfi-
co; la participación en la definición de los perfi-
les de los directivos públicos y el asesoramiento
técnico en el desarrollo de las poĺıticas de direc-
tivos de las Administraciones Públicas; diseño
y desarrollo de las actividades de formación o
relacionales que impliquen una proyección en
el exterior del Instituto y las derivadas de la
cooperación internacional.

Perspectiva Estratégica

En un intento por sistematizar sus actividades,
en el marco de un proceso de transformación, el
INAP ha determinado su Plan Estratégico 2012-
2015. En este consagra:

La Misión “Crear conocimiento transformador
en el sector público en beneficio de la sociedad,
con el fin de propiciar la cohesión social y una
democracia de alta calidad”.

La Visión “Ser la institución ĺıder de las Admi-
nistraciones Públicas españolas y referente in-
ternacional en la generación y difusión de cono-
cimiento y aprendizaje transformadores, para
promover una buena administración orientada
al bien común”.

Objetivos Generales

1. Fortalecer el papel institucional del INAP
en el ámbito nacional e internacional.

2. Generar conocimiento y reflexión de alta
calidad para la toma de decisiones y el
diseño de poĺıticas públicas.

3. Vincular la formación y la selección a las
necesidades reales de la Administración
Pública, a las competencias profesionales
de los empleados públicos y a la carrera
profesional.

4. Convertir al INAP en el centro de excelen-
cia en formación de directivos públicos.

5. Alinear la gestión del INAP con los retos
estratégicos.

Perspectiva de la oferta de capacitación para
capital humano de funcionarios municipales

Para efectos del desarrollo del capital humano
municipal el INAP desarrolla una amplia oferta for-
mativa y otras acciones como las que se señalan a
continuación.

Acciones formativas de ciclo largo (Dirigi-
da principalmente a directivos y profesiona-
les): Curso Superior de Estudios Territoria-
les y Urbańısticos; Curso Superior de Direc-
ción Pública Local; Curso Superior de Direc-
ción Económica Financiera; Curso Superior de
Dirección de Recursos Humanos; Master en Di-
rección Pública.

Red de Directivos Públicos: Esta Red busca
facilitar el intercambio de información y expe-
riencias profesionales. Cuenta con un Banco de
Prácticas de Gestión de los Gobiernos Locales
que puede ser consultada por todos aquellos
que estén interesados en las mejoras de ges-
tión.

Banco de Prácticas de Gestión de Gobiernos
Locales: Consistente en una Base de Datos, en
la cual se incluyen los Planes de Mejora de ges-
tión de los alumnos de los Cursos Superior de
Dirección Pública Local y Superior de Direc-
ción de Recursos Humanos del INAP que, por
su originalidad, aplicabilidad práctica y su es-
tructura sistemática, pueden constituir un re-
ferente para otras Administraciones Públicas.

Itinerarios Formativos: Son un conjunto de ac-
ciones formativas que han sido elaboradas con
el objetivo de proporcionar a los alumnos cono-
cimientos especializados sobre una profesión o
puesto de trabajo dentro de la Administración
Local. Los destinatarios de este tipo de forma-
ción son los empleados públicos de cualquier
ente local que requieran mejorar sus compe-
tencias en las distintas ocupaciones que propo-
ne el programa. Se dirigen fundamentalmente
a trabajadores que ocupan puestos de respon-
sabilidad en las materias propuestas.

Acciones en colaboración: Son acciones desti-
nadas a atender las necesidades formativas de
los empleados locales dentro de las circunscrip-
ciones provinciales. Las necesidades son detec-
tadas por las diputaciones provinciales, comu-
nidades autónomas uniprovinciales, cabildos y
consejos insulares.
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Perspectivas docentes y métodos de en-
señanza

En el INAP, para cada formación en particular,
se cran equipos docentes especializados de máxi-
mo prestigio académico, profesional y humano. Pa-
ra esto, se determinan las actividades de formación
requeridas; se efectúa una convocatoria con los pla-
nes de colaboración respectivos; se seleccionan los
candidatos; y se contratan a los seleccionados como
colaboradores docentes del INAP.

Cabe destacar que muchos de los profesores con
que cuenta el Instituto, son funcionarios públicos
en servicio activo. Estos se distribuyen en amplias
áreas de conocimiento y poseen variadas destrezas.
Es por esto que el Instituto dispone de mapas com-
petenciales, que permiten ligar dichos dominios a la
oferta formativa, dando de esta forma, mayor flexi-
bilidad y uso a las cualificaciones de los docentes.
De esta forma el INAP cuenta con una base de da-
tos de profesorado interconectada con el catálogo
formativo.

A fin de alcanzar un nivel de calidad alto y ho-
mogéneo para todas las acciones formativas es que
en el INAP han establecido unas gúıas o métodos
que orientan y apoyan el esfuerzo de los diseñado-
res, expertos, profesores y gestores que participan
en los procesos de formación. Por otro lado, en el
INAP desarrollan una completa metodoloǵıa para
la evaluación de la formación, a fin de medir la efi-
cacia y la calidad de la formación ofertada.

Perspectiva de la Investigación

La investigación y la divulgación de la infor-
mación relevada en materia de la Administración
Pública, Instituciones del Estado, y función públi-
ca, con especial atención a las materias relaciona-
das con las materias de administración pública lo-
cal, constituyen uno de los pilares fundamentales y
estratégicos del quehacer del INAP.

Con este objetivo, el INAP tiene un Centro de
Estudios el cual desarrolla: convocatorias perma-
nentes para la contratación de proyectos de investi-
gación; redes de investigación e innovación; Comu-
nidad de Conocimiento Iberoamericano como espa-
cio de aprendizaje e intercambio de experiencias de
investigación; Observatorio de Buenas Prácticas en
las Administraciones Públicas; Grupos de Investi-
gación; el Grupo de Investigación sobre Adminis-
tración Pública año 2032; Grupo de Investigación
sobre Nuevos Modelos de Carrera Administrativa;
Grupo de investigación sobre Central de Compras
del Estado para productos Farmacéuticos; Beca de
formación e investigación para titulados universi-

tarios; Beca INAP-Fullbright de formación y per-
feccionamiento profesional en los Estados Unidos;
Becas de Promoción Interna del Ministerio de Ha-
cienda y Administraciones Públicas para la prepa-
ración de pruebas selectivas de acceso por el sistema
de promoción interna, a cuerpos y escalas adscritos
al Departamento y cuya gestión se encomienda al
INAP.

Además, INAP cuenta con una biblioteca, la que
se ha constituido en un centro bibliográfico y do-
cumental especializado en Administración Pública
y Derecho Público, llegando a ser referente y con-
sulta obligada tanto en España como en el ámbito
internacional.

Perspectiva de Redes

Resulta estratégico para el Instituto formar di-
versas alianzas con: los principales agentes de for-
mación de funcionarios públicos; las Diputaciones
Provinciales y la Federación Española de Munici-
pios y Provincias (FEMP), para la formación y es-
tudios locales; institutos y escuelas autonómicas de
Administración Pública; otras Instituciones del Es-
tado para desarrollar programas de formación con-
junta; Escuelas e Institutos de formación de fun-
cionarios públicos internacionales, tanto de Europa
como de América Latina; aśı como con organismos
internacionales y entidades dedicadas a las Admi-
nistración Pública.

Perspectiva de la Innovación

Otro de los pilares fundamentales para las funcio-
nes y tareas que realiza el INAP es la innovación.
Para ellos la Administración Pública debe asumir
un rol ejemplar de liderazgo con respecto a la inno-
vación, mejorando con esta la calidad de los ser-
vicios que se entregan a la ciudadańıa. Por esto
crearon INAP INNOVA, el cual busca incentivar el
aprendizaje organizativo en los equipos humanos,
crear conocimiento transformador, crear una con-
ciencia innovadora en las Administraciones Públi-
cas, y promover una buena Administración orien-
tada al bien común.

Por otra parte, INAP también cuenta con lo que
ha denominado Ecosistema Social y de Conocimien-
to, el que consiste en una herramienta segura e in-
novadora para que, tanto empleados públicos como
la ciudadańıa, puedan crear conocimiento transfor-
mador del sector público. Este ecosistema cuenta
con tres herramientas: La Red Social Profesional;
Banco de Conocimientos; y Banco de Innovación
en las Administraciones Públicas.

Rev. Est. de Poĺıticas Públicas, 2015, 2(noviembre)
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Finalmente, existen también incentivos y recono-
cimientos a la innovación en trabajos y tesis docto-
rales en materia de Administración Pública, tanto
en el ámbito nacional como internacional. Por es-
to convoca anualmente premios a trabajos o tesis
doctorales que generen conocimiento de calidad en
este ámbito.

Escuela Nacional de Administración
de Francia (ENA)

Perspectiva Institucional

La Escuela Nacional de Administración de Fran-
cia (ENA) fue creada por el General de Gaulle en
1945 bajo la Ordenanza N°45-2283 del 9 de octu-
bre de ese mismo año. Es un Organismo Público
de carácter administrativo, dotado de autonomı́a
financiera, y se encuentra ubicado administrativa-
mente bajo la tutela del Primer Ministro.

Las funciones para las cuales a ha sido creada son
las siguientes: la formación inicial de altos funcio-
narios públicos franceses; la formación permanen-
te de funcionarios franceses y el perfeccionamiento
de funcionarios extranjeros que hayan recibido en
sus páıses de origen una formación inicial completa
y adquirido experiencia profesional; la cooperación
europea e internacional, bilateral y multilateral, en
materia de Administración Pública y poĺıtica extra-
jera del gobierno francés; la investigación y la pu-
blicación en diferentes materias, especialmente en
derecho y Administración Pública Comparada.

El Decreto N°2002-49 del 12 enero de 2002, esta-
blece que los órganos rectores de la ENA lo compo-
nen el Consejo de Administración y la Dirección de
la Escuela.

El Consejo de Administración Es Presidido por
el Vicepresidente de Consejo de Estado. Por su
parte, tanto el Director General de la Adminis-
tración y de la Función Pública; y el Secretario
General del Ministerio de Relaciones Exterio-
res, son miembros por derecho propio. Además,
este consejo lo componen siete miembros per-
tenecientes a la Administración Pública y que
fueron formados en la ENA, los cuales son pro-
puestos por el Ministro encargado de la Fun-
ción Pública; Un ex alumno extranjero del Ins-
tituto Internacional de Administración Pública
o de ciclos Internacionales de Formación per-
manente de la Escuela Nacional de Adminis-
tración, el cual es nombrado a propuesta del
Ministro de Relaciones Exteriores en conjunto
con el Ministro de la Función Pública; Dos de-
legados de los alumnos franceses en formación,

elegidos por cada promoción, y dos delegados
de los alumnos extranjeros; Cinco personalida-
des elegidas a razón de sus competencias; Cua-
tro miembros nombrados a proposición de la
federación de sindicatos de funcionarios públi-
cos del Estado; Cuatro representantes elegidos
del personal administrativo y de servicio de la
Escuela.

Estos miembros son nombrados por cuatro
años por Decreto, con posibilidad de reelec-
ción; se reúnen al menos tres veces al año, y
todas las veces que su presidente los estime ne-
cesario, o a petición de al menos siete de sus
miembros; dichos miembros ejercen sus funcio-
nes ad honorem, pudiendo reembolsar gastos.

En lo que respecta a sus funciones, este Con-
sejo tiene la responsabilidad de aprobar el re-
glamento interno de la Escuela; ser consultado
sobre el funcionamiento general, los medios y
recursos financieros utilizados; aprueba la crea-
ción de filiales; aprobación de convenios; aprue-
ba las condiciones de acceso a los reǵımenes de
formación de la Escuela, aśı como las pruebas
de admisión y ciclos preparatorios de concur-
sos, etc.

La Dirección de la Escuela

El Director de la Escuela es nombrado por De-
creto por un peŕıodo de cinco años renovables
una vez. Son funciones del Director: la orga-
nización de los programas de estudio o forma-
ción; la disciplina interior y las sanciones res-
pectivas; la ejecución de las medidas tomadas
por el Consejo de Administración; representar
a la Escuela ante la justicia y todos los demás
actos de la vida civil; autorizar los ingresos y
gastos de la Escuela; nombrar a todos los fun-
cionarios que trabajan en la ENA; entre otras
funciones.

Cabe señalar que tanto el Secretario General y
los otros cuatro Directores son nombrados por
el Primer Ministro y el Ministro de la Función
Pública, a propuesta del Director de la Escuela.

Respecto del régimen financiero y contable, se
puede señalar que la Escuela es regida por las
leyes de carácter general aplicables a las insti-
tuciones de Administración Pública nacional.

Los ingresos de la Escuela provienen de: las
Subvenciones del Estado, aśı como los aportes
que puedan hacer toda persona pública o pri-
vada; Enajenación de bienes, fondos y valores;
Ingresos de bienes fondos y valores; regalos y
legados para el beneficio de la escuela; présta-
mos; venta de publicaciones; remuneración de
las diferentes obras y servicios; reembolso de
los estudiantes renunciados; los dividendos de
filiales, cuando corresponda. Los gastos de la
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Escuela los componen los gastos de personal,
gastos de operación y equipamiento, y todos los
demás gastos necesarios para el normal funcio-
namiento de la escuela. (Decreto N°2002-49 del
10 de enero de 2002)

Perspectiva Estratégica

Si bien la Escuela de Administración de Fran-
cia ENA no presenta manifiestamente un Plan Es-
tratégico propiamente tal, señala que desde su fun-
dación sus principios y visión han sido los de demo-
cratizar el acceso a la alta función pública y de pro-
fesionalizar la formación de los altos funcionarios de
la Administración del Estado. Por lo tanto, declara
que su Misión consiste en reclutar y entrenar a los
hombres y mujeres que harán vivir y evolucionar a
la Administración Pública, con pleno respeto de la
ética del servicio público, y los valores de respon-
sabilidad, neutralidad, y productividad. Sus princi-
pales funciones son: el reclutamiento y la formación
inicial de los altos funcionarios públicos franceses y
extranjeros; la formación continua y el perfeccio-
namiento de funcionarios franceses y extranjeros,
bajo la modalidad de corta o larga duración; las
relaciones europeas e internacionales bilaterales y
multilaterales en materia de gobernanza pública y
de administración; la formación en materias euro-
peas y la preparación de concursos de acceso a las
instituciones europeas.

Perspectiva de la Oferta de Formación

La oferta de formación y admisión de la ENA se
clasifica en distintos programas que buscan acom-
pañar al funcionario público en cada etapa de su
carrera, es decir, desde su ingreso, su formación ini-
cial, continua, o construidas a la medida de sus ne-
cesidades de capacitación. Por otro lado, la forma-
ción en la ENA implica intervención de los profeso-
res desde el punto de vista teórico y práctico, con
prácticas en terreno, estudios de caso, simulaciones
y trabajos en grupo.

1. Formación Inicial por Concurso A este tipo de
formación los alumnos solo ingresan a través
de concurso, para lo cual es necesario apro-
bar pruebas rigurosas de selección. Anualmen-
te son admitidos bajo esta modalidad un to-
tal aproximado de 80 alumnos franceses y una
treintena de alumnos extranjeros seleccionados
por el “Ciclo Internacional largo”. Este tipo de
formación, de dos años de duración, es de ex-
celencia y reconocida internacionalmente, es la
forma de reclutamiento y selección de los al-
tos funcionarios públicos franceses. Este tipo

de formación es alternado con peŕıodos de es-
tudios y prácticas tanto en el sector público
como en el sector privado. El objetivo es entre-
nar a los alumnos a trabajar con un verdadero
acercamiento a la realidad de la administra-
ción. De esta forma, durante sus estudios los
alumnos realizan tres módulos: Europa, Terri-
torios, Gestión y Gerencia Pública. Por otra
parte, cabe señalar que dentro de estos módu-
los, la ENA forma a sus alumnos en una doble
dimensión: La dimensión de la expetis técnica
y la dimensión de la gerencia pública.

2. Formación Continua

Programa de formación Este tipo de for-
mación está dirigida a los directivos del
sector público y privado, la cual conside-
ra once temáticas organizadas en tres ejes:
1) Desarrollo de Potencial Profesional; 2)
Conocimiento del Entorno; y 3) Desarro-
llo de competencias sobre Europa. A este
tipo de formación también pueden acce-
der altos directivos extranjeros.

Este programa de formación permite que
las temáticas anteriormente señaladas se
adapten a la medida de las necesidades y
expectativas tanto del alumno como del
organismo público o privado que solita la
capacitación. Es decir, cada alumno o em-
pleador, organiza las clases y temáticas de
las cuales participará de acuerdo a sus ne-
cesidades. La forma de financiamiento de
este programa formación, se efectúa por
cada clase a la que asiste el alumno

Ciclos de Formación de tipo reglamen-
tario Dirigido a Administradores Civiles,
Oficiales, Subprefectos y los Asistentes de
Parlamentarios (de la Asamblea Nacional,
del Senado y del Parlamento Europeo).
Considera tres ciclos de formación: Ciclo
Superior de Perfeccionamiento de Admi-
nistradores (CSPA); Ciclo de integración
de oficiales (CIO); Ciclo para asistentes
de parlamentarios; Ciclo de Formación en
Altos Estudios Europeos (CHEE)

Consiste en un seminario de alto nivel de
10 meses de duración, está dirigido a quie-
nes ocupan altos cargos en una empresa, a
altos funcionarios públicos, a funcionarios
electos, periodistas, sindicalistas, miem-
bros de instituciones internacionales o ac-
tores de la sociedad civil. Este programa
busca familiarizar a los alumnos con los
asuntos actuales de la poĺıtica pública de
la Unión Europea.

3. Masters Este tipo de programas está dirigido
a Profesionales y alumnos de la Escuela. Los
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alumnos extranjeros inscritos en el Ciclo de
Formación Inicial de la Escuela también pue-
den completar su formación con estos Masters.
Existen tres masters: Master Europeo en Go-
bierno y Administración (MEGA), realizado en
Alianza con la Universidad Paris 1 Pantheon-
Sorbone y la Universidad de Postdam (Ale-
mania); Master en Gestión Pública (MGP),
realizado en alianza con la Universidad Paris
Dauphine; Master especializado en Prevención
y Gestión Territorial de Riesgos (MPGTR),

4. Formación a medida La Escuela también ofre-
ce formación a medida por cuenta de organis-
mos públicos o privados, franceses o extran-
jeros. Tanto los contenidos, formatos y costos
de cada curso son negociados entre la ENA y
la entidad que solicita la capacitación. Las ca-
pacitaciones pueden ser de una jornada a dos
meses, extensivas o intensivas, dentro de los
dominios y competencias de la Escuela, estos
ciclos de enseñanza pueden incluir visitas de
estudios y prácticas. Se pueden ejecutar en re-
particiones de la Escuela o en el lugar escogido
por el cliente, en regiones o también en el ex-
tranjero.

Perspectiva de la Investigación

En lo que respecta a la Investigación, propiamen-
te tal, se puede señalar que la Escuela cuenta con
un Centro de Expertis y de Investigación Admi-
nistrativa (CERA). Este Centro tiene por misión
desarrollar las actividades de investigación en las
áreas de Administración y poĺıticas públicas, con
una mirada tanto nacional como internacional. En-
tre sus principales tareas se encuentran: la edición
de la Revista Francesa de Administración Públi-
ca (RFAP); organizar coloquios, mesas redondas y
otras manifestaciones de carácter cient́ıfico; desa-
rrollar alianzas con otros establecimientos univer-
sitarios y centros de investigación enfocados en el
estudio de la Administración Pública; representar
a la Escuela en las redes internacionales en los do-
minios cubiertos por el Centro CERA.

Este centro está compuesto por su Director y dos
investigadores, recibiendo además de manera regu-
lar a investigadores franceses o extranjeros. Parti-
cipa además activamente del Polo Europeo de Ad-
ministración Pública.

ENA también cuenta con un centro de documen-
tación compuesto por conjunto de recursos docu-
mentarios que cuenta con 46 mil obras, más de 600
suscripciones a publicaciones periódicas y numero-
sos recursos en ĺınea accesibles tanto f́ısica como a
distancia, revistas especializadas, Etc. Este Centro

cuenta con la acreditación del Centro de Documen-
tación Europeo (CDE).

Por último, la ENA publica obras nacidas del
trabajo de sus estudiantes y de investigaciones en
el dominio de la Administración Pública. Por otra
parte también publica la revista en ĺınea y otras
publicaciones de preparación a concursos de ingre-
so tanto a la Escuela como a otras instituciones
europeas.

Perspectiva de Redes

La ENA forma parte de la cooperación y par-
ticipación de redes de formación, investigación y
desarrollo de la Administración Pública. En dicho
sentido se puede señalar que tiene participación y
presencia en África, Medio Oriente, América, Asia
y Oceańıa, Europa y en asuntos multilaterales.

La Escuela además realiza convenios, alianzas es-
tratégicas y acciones de cooperación con un gran
número de instituciones, gobiernos, escuelas y uni-
versidades orientadas a Administración Pública.
Por mencionar algunas: la BundesAkademie für
öffentliche Verwaltung (BaköV), Escuela de Admi-
nistración Pública Alemana; el Instituto Nacional
de Administración Pública de España (INAP); el
Centro Nacional para la Administración Pública y
Local de Grecia (EKDDA); la Escuela Nacional de
Administración Pública de Varsovia (KSAP), entre
otras.

La Escuela Superior de Administra-
ción Pública de Colombia (ESAP)

Perspectiva Institucional

El Decreto N° 219 del 27 de enero de 2004, esta-
blece que la Naturaleza de la Escuela Superior de
Administración Pública, ESAP, creada por la Ley
N°19 de 1958, es un

“Establecimiento Público del orden nacional, de
carácter universitario, adscrito al Departamento
Administrativo de la Función Pública, del Minis-
terio de Hacienda y Crédito Público, dotado de
personeŕıa juŕıdica, autonomı́a académica, adminis-
trativa y financiera, patrimonio independiente, de
conformidad con las normas que regulan el sector
educativo en general y el servicio público de la edu-
cación superior en particular, e integra el Sector
Administrativo de la Función Pública”. (DIARIO
OFICIAL 45.444 DECRETO 219 27/01/2004)

En su Art́ıculo 2° el mismo Decreto establece que
el Objeto de La Escuela es “la capacitación, forma-
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ción y desarrollo, desde el contexto de la investi-
gación, docencia y extensión universitaria, de los
valores, capacidades y conocimientos de la admi-
nistración y gestión de lo público que propendan a
la transformación del Estado y el ciudadano”.

La Estructura Organizacional de la Escuela es
definida de la siguiente manera.

El Consejo Directivo Nacional El Consejo Di-
rectivo Nacional está integrado por: a) El Di-
rector del Departamento Administrativo de la
Función Pública, o su delegado, quien lo pre-
sidirá; b) El Ministro de Educación Nacional
o su delegado; c) Un miembro designado por
el Presidente de la República; d) El Director
de Empleo Público del Departamento Admi-
nistrativo de la Función Pública; e) Un egresa-
do de la Escuela, elegido por los egresados; f)
Un Alcalde en representación de la Federación
Nacional de Municipios; g) Un Gobernador en
representación de la Confederación de Gober-
nadores; h) Un profesor de la Escuela, elegido
por el profesorado; i) Un estudiante regular de
la Escuela, elegido por el estudiantado.

Las funciones del Consejo Directivo Nacional
son: formular, las poĺıticas académicas y ad-
ministrativas de la Escuela, los planes y pro-
gramas conforme a la ley orgánica de planea-
ción y a la ley de presupuesto, proponer los
planes sectoriales y su adecuación al Plan Na-
cional de Desarrollo; formular, la poĺıtica de
mejoramiento continuo de la ESAP; proponer
al Gobierno Nacional las modificaciones a la
estructura de la Escuela; adoptar el estatuto
interno y sus reformas de conformidad con las
modificaciones de la estructura; aprobar el an-
teproyecto de presupuesto anual de la ESAP,
autorizar las adiciones y traslados presupues-
tales que se requieran en el curso de la vigencia;
expedir, los reglamentos docente, estudiantil y
demás que se requiera para el normal funciona-
miento de la Escuela; crear, suspender o supri-
mir los programas conducentes a t́ıtulo; exami-
nar y aprobar anualmente los estados financie-
ros de la entidad; fijar los derechos pecuniarios
de carácter; otorgar los est́ımulos y las distin-
ciones que determinen los reglamentos; entre
otras.

Consejo Académico Nacional El Consejo
Académico Nacional es la máxima autoridad
académica de la Escuela. Este está integrado
por: a) El Director Nacional, quien lo presi-
dirá; b) El Subdirector Académico, quien lo
presidirá en ausencia del Director Nacional;
c) El Subdirector de Proyección Institucional;
d) El Decano de la Facultad de Investigacio-

nes; e) Un representante de los coordinadores
académicos de las Direcciones Territoriales; f)
Dos representantes de los profesores de carrera
docente elegidos por los profesores de carrera,
uno por la sede central y otro por las direccio-
nes territoriales; g) Dos estudiantes regulares,
uno por la sede nacional y otro por las direc-
ciones territoriales.

Las funciones del Consejo Académico Nacio-
nal son definir, establecer y mantener vigentes
los propósitos generales de la función académi-
ca; crear condiciones para que de manera sis-
temática, rigurosa y competitiva se desarrollen
en la Escuela procesos de construcción, recons-
trucción y gestión colectiva del conocimiento
en el marco de la administración Pública que
permitan dar respuesta efectiva a las demandas
de la sociedad y del Estado; impulsar el desa-
rrollo académico de la Escuela; modificar los
programas académicos y recomendar al Con-
sejo Directivo Nacional la creación, supresión
o fusión de programas de formación, investi-
gación o extensión; emitir concepto previo a la
adopción o modificación del estatuto docente y
estudiantil y demás disposiciones académicas;
rendir informes periódicos al Consejo Directi-
vo Nacional; definir la poĺıtica en materia de
publicaciones académicas institucionales; reco-
mendar los est́ımulos y distinciones académi-
cas.

Director Nacional Corresponde al Director Na-
cional de la ESAP, la representación legal de
esta. Es agente del Presidente de la República
y de su libre nombramiento y remoción. Las
funciones de este son: dirigir, coordinar, vigi-
lar y controlar la ejecución de las funciones y
programas propios de la ESAP de su perso-
nal; rendir informes generales o periódicos y
particulares al Presidente de la República, al
Director del Departamento Administrativo de
la Función Pública y al Consejo Directivo so-
bre las actividades desarrolladas y la situación
general de la Escuela; presentar al Consejo Di-
rectivo Nacional el Plan de Desarrollo de la
Escuela, y el presupuesto; presentar al Consejo
Directivo Nacional la poĺıtica de mejoramiento
continuo de la ESAP, que garantice su desarro-
llo académico y administrativo; dirigir, coordi-
nar y vigilar la ejecución del Plan de Desarrollo
aprobado por el Consejo Directivo Nacional.

Perspectiva Estratégica

La Misión Declarada por la Escuela Superior de
Administración Pública, ESAP es la siguiente:
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“Formar ciudadanos y ciudadanas en los conoci-
mientos, valores y competencias del saber admi-
nistrativo público, para el desarrollo de la socie-
dad, el estado y el fortalecimiento de la capaci-
dad de gestión de las entidades y organizaciones
prestadoras de servicio público, en los diferentes
niveles de educación superior, educación para el
trabajo y el desarrollo humano, la investigación y
asistencia técnica en el ámbito territorial, nacional
y global”

(Plan Decenal de Desarrollo Institucional 2010 –
2020 ESAP).

La Visión Declarada por la ESAP es ser, en el
2020, una institución de carácter universitario, de
calidad académica acreditada, ĺıder en la transfor-
mación de la sociedad, las entidades públicas y las
organizaciones sociales, órgano consultor del Esta-
do en el saber administrativo público; difundiendo
y generando conocimiento en los ámbitos nacional
territorial y global.

Perspectiva de la Oferta de Capacitación o
Formación

En la ESAP la oferta de formación o capacitación
de está a cargo del Consejo Académico Nacional. En
esta Escuela la oferta de formación se clasifica en
formación de Pregrado, Postgrado (a cargo de la
Subdirección Académica), Educación para el em-
pleo, Desarrollo Humano y capacitación no formal
(a cargo de la Subdirección de Alto Gobierno, de la
Subdirección de Proyección Institucional).

La Facultad de Pregrado de la ESAP Se dedi-
ca fundamentalmente a desarrollar programas
de formación en todas las áreas del conocimien-
to relacionados con la Administración Pública,
abordando también aspectos cient́ıficos, inves-
tigativos y tecnológicos. La oferta de formación
de pregrado está compuesta por los siguien-
tes programas: Administración Pública; Ad-
ministración Pública Territorial; Tecnoloǵıa en
Gestión Pública Contable; Tecnoloǵıa en Ges-
tión Pública Financiera; Tecnoloǵıa en Gestión
Pública Ambiental

Facultad de Postgrado de la ESAP Es facul-
tad se dedica fundamentalmente a la formación
avanzada y de profundización de los conoci-
mientos en Administración Pública y del Esta-
do. Abierta a profesionales de diferentes carre-
ras, tiene el objetivo de investigar, reflexionar,
estudiar, analizar y resolver problemas nacio-
nales, regionales y locales, dados en el ámbito

público. Los programas de postgrado, disponi-
bles también en regiones y sedes de la Escuela
dependiendo del programa, son los siguientes:
Especialización en Gestión Pública; Especia-
lización en Proyectos de Desarrollo; Especia-
lización en Finanzas Públicas; Especialización
en Gerencia Social; Especialización en Gestión
Pública; Especialización en Gerencia Hospita-
laria; Especialización en Alta Dirección del Es-
tado; Planificación en Desarrollo Urbano y Re-
gional; Especialización en Gerencia Ambiental;
Especialización en Fronteras y Relaciones In-
ternacionales; Especialización en Administra-
ción Pública Contemporánea.

Capacitación no formal Dentro de esta ofer-
ta de capacitación se encuentran las que desa-
rrolla la Subdirección de Alto Gobierno. Es-
ta Subdirección está encargada de capacitar e
impartir inducción a integrantes de la alta ge-
rencia de la Administración Pública, servidores
públicos y autoridades electas (Gobernadores,
Alcaldes, Diputados, Concejales y Ediles): A
fin de fortalecer la dirección estratégica que de-
berá ejercer el gestor público al interior de las
organizaciones.

Actividades de Formación Complementaria La
ESAP, realiza eventos de carácter académico a
nivel nacional e internacional como foros, talle-
res conversatorios, cátedras y seminarios per-
manentes.

Determinación de la Oferta En lo que respecta
a la determinación de la Oferta de Formación
la ESAP, a contar de su proceso de transfor-
mación iniciado en el año 2012, la Subdirección
General de Capacitación y Competencias La-
borales, trabaja en directa cooperación y cola-
boración con Subdirecciones Territoriales. Es-
tas realizan el análisis, seguimiento, monito-
reo y evaluación de la gestión en los organis-
mos o servicios del Estado, lo que les permi-
te diagnósticar las necesidades de capacitación
y la preparación de programas de “Educación
para el Trabajo y Desarrollo Humano”, de-
terminando a su vez técnicas administrativas,
buenas prácticas para el trabajo y competen-
cias laborales. De esta forma la ESAP define
su demanda y oferta de capacitación extraida
directamente desde los organismos, entidades
y agencias estatales, servicios públicos y en el
marco del sistema de capacitación ya existente
en el páıs.

De esta forma la Escuela ha desarrolado un Mo-
delo de gestión integral, territorial y focalizada que
permite efectuar actividades de capacitación bien
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estructuradas enfocada a los diferentes departa-
mentos y municipios, dando respuesta a sus reales
demandas de capacitación. Quien integra todas las
demandas de capacitación es la Oficina de Articu-
lación Interinstitucional y Regional.

Perspectiva de la Investigación

La Escuela Superior de Administración Pública
ESAP cuenta con una Facultad de Investigaciones,
dedicada al desarrollo de la investigación cient́ıfica,
tecnológica y formativa. El objetivo de esta facultad
es:

Consolidar grupos de investigación que contribu-

yan al fortalecimiento de comunidad cient́ıfica en

la ESAP y en el páıs; Impulsar la producción

cient́ıfico-tecnológica como soporte para el desa-

rrollo de los procesos de docencia y proyección

social; Implementar la investigación formativa en-

tendida como fundamento para la consolidación

de la disciplina Administración Pública, el estu-

dio del fenómeno de lo público y el desarrollo de

los contenidos de los programas de estudio dela

ESAP, como condición necesaria para el cumpli-

miento de los cometidos misionales; Garantizar

medios y recursos para los procesos de investiga-

ción, privilegiando el trabajo en red, la publicita-

ción y la construcción de públicos para difundir

sus resultados; Asegurar en todos los niveles de

formación de la ESAP el uso de estrategias pe-

dagógicas creadoras de vocación y experiencia in-

vestigativa, con la finalidad de lograr la necesaria

articulación entre sus programas y la investiga-

ción con criterio interdisciplinario para construir

y afianzar la comunidad cient́ıfica de la ESAP;

Realizar investigaciones y estudios de los proble-

mas nacionales de naturaleza administrativa, que

permitan el conocimiento de las situaciones que

afronta la administración pública en sus distintos

niveles y órdenes que sirvan como instrumento pa-

ra la formulación de poĺıticas públicas.

Perspectiva Redes

En su Propuesta de Fortalecimiento año 2012 la
ESAP se ha propuesto la conformación de redes
temáticas que operen en la sede central y en to-
das las Territoriales. Estas tienen como finalidad,
acumular y calificar el conocimiento en un área es-
pećıfica del saber de la Administración Pública.

Por otro lado, a través de la Dirección Nacio-
nal de Relaciones Internacionales la Escuela lleva
a cabo intercambios académicos con entidades na-
cionales y extranjeras, con la finalidad de promo-

cionar internacionalmente la oferta académica de
la ESAP. Entre sus redes cuentan: la Universidad
de Antioquia, a fin de desarrollar investigación, in-
tercambio de experiencia, publicaciones entre do-
centes y estudiantes; el Centro Latinoamericano de
Administración para el Desarrollo, CLAD; la Es-
cuela Iberoamericana de Administración y Poĺıti-
cas Públicas; la Asociación Colombiana de Univer-
sidades; UNIVERSIA, Red de Universidades, red
de oportunidades; el Colegio Colombiano del Ad-
ministrador Público; la Federación Colombiana de
Municipios.

Perspectiva de la Innovación

En lo que respecta a la Innovación, la Escuela,
se encuentra incorporada al Sistema Nacional de
Ciencia, Tecnoloǵıa e Innovación SNCTI. Este es
un sistema abierto, tanto las organizaciones públi-
cas, privadas o mixtas que realicen o promuevan
el desarrollo de actividades cient́ıficas tecnológicas
y de innovación. Este sistema está integrado por
las poĺıticas, estrategias, programas, metodoloǵıas
y mecanismos para la gestión, promoción, financia-
ción, protección y divulgación de la investigación
cient́ıfica y la innovación tecnológica en el páıs.

El SNCTI desarrolla estrategias regionales que
tienen como uno de sus fines principales, el apoyo
a la gestión pública en los ámbitos regional y lo-
cal, por medio del fortalecimiento de las entidades
territoriales, y de los Consejos Departamentales de
Ciencia y Tecnoloǵıa (Codecyt) como ĺıderes y coor-
dinadores del Sistema. De esta manera, la estrategia
apoya la consolidación de los Sistemas Regionales
de Ciencia, Tecnoloǵıa e Innovación.

La estrategia de Regionalización está compuesta
del Programa de Planificación Estratégica del Co-
nocimiento (PPEC) en las Regiones; Programa de
Fortalecimiento de la Institucionalidad para la Ges-
tión de Conocimiento; Programa de Gestión de Co-
nocimiento y Tecnológica para la Competitividad
Regional.

La Academia de Capacitación Muni-
cipal y Regional

Perspectiva Institucional

La Academia de Capacitación Municipal y Re-
gional es hasta ahora un Departamento de la Di-
visión de Municipalidades, perteneciente a la Sub-
secretaŕıa de Desarrollo Regional y Administrati-
vo, del Ministerio del Interior y Seguridad Pública.
Surge en el año 2008 como un programa de Estado,
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llamado Sistema Nacional de Capacitación Munici-
pal. Solo a contar del año 2012 recibe el nombre de
Academia de Capacitación Municipal y Regional,
donde el público objetivo abarca desde entonces, ya
no solo a los funcionarios municipales, sino también
a los funcionarios de los Gobiernos Regionales.

En lo que respecta al régimen juŕıdico, que rige
el funcionamiento de la Academia, este viene dado
por la Ley de Presupuestos dictada cada año para
el sector público. Dicha Ley, que para el año 2014
es la Ley N°20.713, le otorga un presupuesto para
su gestión de M$3.252.702.

La Academia tiene como finalidad ser un sistema
permanente de capacitación que forme, perfeccione
y fortalezca el capital humano municipal y regional,
minimizando brechas, certificando competencias, y
respondiendo de forma eficiente y oportuna a las
necesidades de capacitación de los funcionarios.

El Público Objetivo de la Academia considera a:
funcionarios de las municipalidades, gobiernos re-
gionales, e intendencias, contratados bajo las mo-
dalidades planta, contrata y para el año 2014, a
funcionarios contratados a honorarios; autoridades
municipales y regionales; y funcionarios de aquellas
Asociaciones de Municipalidades que cuenten con
personalidad juŕıdica.

La Academia en su estructura organizacional está
integrada por la Jefatura de Departamento de Aca-
demia de Capacitación Municipal y Regional y el
Directorio de la Academia. Este último, según se
establece en la Ley de Presupuesto del Sector Públi-
co, aprueba a inicio de cada año, los lineamientos
generales y las poĺıticas de capacitación que orien-
tan la ejecución del presupuesto asignado.

La Jefatura de Departamento Academia de Ca-
pacitación Municipal y Regional, tiene a su cargo
la Secretaŕıa Ejecutiva de la misma; la dirección
del funcionamiento de la Academia; la coordinación
con autoridades de gobierno, ministeriales, regiona-
les y locales para la ejecución de las actividades que
desarrolla; diagnóstico de las necesidades de capa-
citación de los funcionarios de gobiernos regionales
y municipales, aśı como el diseño, ejecución y eva-
luación de cada ĺınea de formación y capacitación
que responda a dichas necesidades; gestión de los
recursos financieros y personal bajo su responsabi-
lidad, dando cumplimiento a los objetivos del área
de desempeño (Departamento) y de la institución
(SUBDERE); desempeñar otras funciones relacio-
nadas a las temáticas del área de desempeño enco-
mendadas por la jefatura.

Son jefaturas y autoridades con poder de decisión
sobre la Academia, en primer lugar el Subsecreta-
rio de Desarrollo Regional y el Jefe de División de

Municipalidades. A estos la Jefa de la Academia le
debe subordinación y obediencia en la ejecución de
las poĺıticas de capacitación.

Perspectiva Estratégica

Misión Contribuir a la modernización y desa-
rrollo de los gobiernos locales y regionales sien-
do facilitador de la gestión de capacitación pa-
ra funcionarios y autoridades, a fin de hacer
más eficiente y eficaz el servicio prestado a la
comunidad.

Visión Ser el organismo que contribuya a la ca-
pacitación y certificación de los funcionarios y
autoridades de los gobiernos locales y regiona-
les de manera masiva, a través del uso de la
tecnoloǵıa, asegurando pertinencia, oportuni-
dad e impacto en la gestión local y guberna-
mental.

Objetivos La Academia de Capacitación Muni-
cipal y Regional tiene como objetivo principal
promover la capacitación continua como pilar
fundamental en la gestión de las administracio-
nes subnacionales, sean estas municipalidades
y gobiernos regionales focalizada en autorida-
des y funcionarios, a través de un programa
anual de capacitación, de manera de generar
iniciativas de capacitación para el público defi-
nido como objetivo, que permitan perfeccionar
el desarrollo del capital humano local.

Perspectiva de la Oferta de Capacitación o
Formación

En lo que respecta a la determinación de la oferta
de capacitación, la Academia se basa fundamental-
mente en estudios de diagnóstico de necesidades de
capacitación que contrata, a través procesos de li-
citación pública, conforme a lo estipulado en la Ley
N°19.886 Ley de Compras Públicas. Por otro lado,
toda vez que la Academia lleva a cabo una capaci-
tación, en cualquiera de sus modalidades, aplica en-
cuestas de satisfacción, oportunidad que aprovecha
también, para consultar a los funcionarios respecto
de sus necesidades de capacitación. Otra forma de
determinar la oferta de capacitación es con reunio-
nes y trabajos en terreno, entrevistando o desarro-
llando “focus group” con alcaldes, concejales y fun-
cionarios.

La oferta de capacitación de la Academia, se cla-
sifica en: Capacitación Directiva, Capacitación por
Competencias, Capacitación Contingente y Capa-
citación con Alianzas Estratégicas.
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Capacitación Directiva Corresponde a progra-
mas de formación denominados Diplomados.
Están enfocados principalmente a directivos y
profesionales que deseen alcanzar mayor espe-
cialización en determinadas materias, a fin de
contribuir de mejor forma en las municipali-
dades o gobiernos regionales donde se desem-
peñan.

Capacitación por Competencias Es un sistema
de capacitación dirigido a funcionarios muni-
cipales, que busca garantizar, en virtud de un
levantamiento previo de perfiles ocupacionales,
un nivel estándar de conocimientos y compe-
tencias. Dicho sistema se inicia en el nivel bási-
co (Gestor General), para luego continuar con
un nivel intermedio (Gestor Intermedio) y fi-
nalmente un nivel de especialización (Gestor
Espećıfico).

Capacitación Contingente Son capacitaciones
que lleva a cabo la Academia, con el fin de
satisfacer necesidades de capacitación en te-
mas espećıficos, derivados de la contingencia
que atañe directamente a la gestión municipal
y regional. De esta forma, se busca dotar a los
servidores públicos, de herramientas e informa-
ción actualizada, para dar respuestas prontas y
oportunas a las demandas que se hacen desde
la ciudadańıa y desde el nivel central. Dichas
capacitaciones están orientadas a todo el per-
sonal municipal y regional, cuenta con una du-
ración entre 8 y 50 horas pedagógicas, dictados
bajo la modalidad presencial, y son impartidos
por especialistas en las respectivas temáticas.

Capacitación en Alianzas Estratégicas Son
Programas de Capacitación que desarrolla la
Academia en Alianza Estratégica con otros
servicios públicos, considerados de alto nivel
técnico, en temas que agregarán valor al ser-
vicio que la municipalidad o gobierno regional
presta a la comunidad.

El modelo de negocio adoptado por la Academia
para llegar con sus programas de formación y capa-
citación a los funcionarios municipales y regionales,
considera la licitación pública de todos los cursos y
capacitaciones que lleva a cabo, contratando de es-
ta forma a universidades o centros de formación,
acreditados, para que sean estos quienes ejecuten
finalmente la respectiva capacitación. De esta for-
ma, como se puede observar, la Academia no cuenta
con un espacio o infraestructura f́ısica para el desa-
rrollo de su gestión, esto dado a que desde su origen
como Sistema Nacional de Capacitación Municipal,
nunca fue pensado y asociado, en el desarrollo de
sus funciones, a un lugar f́ısico ni estructura tradi-
cional de Escuela o Universidad. Sino más bien, se

consideró que su despliegue y gestión, seŕıa a través
una plataforma virtual y staff de profesionales pa-
ra desarrollar funciones de dirección, coordinación,
control, y evaluación, de las capacitaciones contra-
tadas. A esto además, el staff de profesionales con
que cuenta la Academia, se dedican a la elaboración
de bases de licitación, publicar los llamados de lici-
tación, hacer evaluación de las ofertas presentadas
por la distintas universidades, efectuar las adjudica-
ciones y contrataciones respectivas, y realizar toda
la gestión de pagos asociada a cada contratación de
capacitación o programa de formación, hacen segui-
miento y cierre de cada proyecto de capacitación.

Perspectiva docente y métodos de enseñanza

En lo que respecta a los docentes y métodos de
enseñanza, estos quedan supeditados a lo estableci-
do en las bases de licitación y a la oferta que la res-
pectiva universidad haga a la Academia. En Gene-
ral las Estrategias formativas consensuadas entre la
Academia y la Universidad contratada consideran:
clases de docencia impartidas por expertos; resolu-
ción de casos; talleres de aplicación práctica; lectura
de material bibliográfico; trabajo a desarrollar por
el estudiante en su localidad o lugar de trabajo; uso
de plataforma B-Learning.

Perspectiva de la Investigación

En general la Academia no desarrolla investiga-
ciones, estudios o ĺıneas investigativas, no cuenta en
su estructura organizacional con un área con dedi-
cación a esta función.

Perspectiva de redes

La Academia solo trabaja en conjunto con aque-
llos servicios públicos chilenos con los cuales lle-
va a cabo capacitaciones espećıficas; y con aquellas
universidades o centros de formación con los cuales
contrata para la ejecución de los programas de ca-
pacitación licitado. En general, no se ha preocupado
de desarrollar redes institucionales, ya sea con otras
Academia o Institutos de formación en áreas de la
Administración Pública, o con otras instancias que
le permitan intercambiar experiencia conocimiento
y buenas prácticas.

Perspectiva de la Innovación

La Academia no cuenta en su estructura y fun-
ciones con un área o personal dedicado al desarrollo
de la Innovación ya sea en la gestión y prácticas del
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quehacer municipal y regional, o en materias de for-
mación de funcionarios públicos en general o local
en particular.

Aprendizajes y recomendacio-
nes para la Academia de Capa-
citación Municipal y Regional

Perspectiva Institucional

La Academia debe contar con una Institucionali-
dad y Estructura Organizacional ad hoc a las altas
tareas que se le han encomendado. Al respecto, cabe
señalar que hasta diciembre de 2013, la Academia,
dentro de la estructura organizacional de la Sub-
secretaŕıa de Desarrollo Regional y Administrativo
(SUBDERE), era solo una Unidad dependiente del
Departamento de Desarrollo Municipal, el cual a
su vez está inserto dentro de la División de Muni-
cipalidades de SUBDERE. Sólo a contar de enero
de 2014 la Academia pasó a ser un Departamento,
por śı sola, siguiendo, eso śı, bajo la dependencia
de la División de Municipalidades de dicha Subse-
cretaŕıa.

Esto implica, por un lado, que el Directorio, que
tiene como finalidad aprobar las ĺıneas de acción
que la Academia ha presupuestado desarrollar para
el año respectivo, sea solo una formalidad, ya que
quienes definitivamente, aprueban las ĺıneas progra-
madas y desarrolladas por la Academia, son en una
primera instancia la jefatura de División de Muni-
cipalidades, el Subsecretario de Desarrollo Regional
y Administrativo, e incluso el Ministro del Interior
y Seguridad Pública; y en una segunda instancia la
Dirección de Presupuestos DIPRES del Ministerio
de Hacienda, una vez aprobada la formulación pre-
supuestaria del año siguiente. De esta forma, esta
situación, de total dependencia y nula autonomı́a
académica, administrativa y financiera, ha atenta-
do directamente en contra de la eficiencia y eficacia
de los procesos formativos y de capacitación.

La propuesta del presente estudio de caso, va en
esa misma dirección y plantea que el Reglamen-
to señalado en el art́ıculo 8 del proyecto, sea una
oportunidad para dar la configuración institucio-
nal y organizacional que la Academia necesita para
convertirse en la práctica un organismo público de-
dicado a la formación y perfeccionamiento de fun-
cionarios municipales, aśı como también a generar
conocimiento a través de la investigación, estudios y
publicación de la Administración y función pública
local. Contando con mayor autonomı́a académica,
de gestión y financiera para el logro de su misión.

En lo que respecta a la estructura organizacional,
el proyecto de ley, como se señaló anteriormente,
establece que el Fondo dependerá de la Subsecre-
taŕıa de Desarrollo Regional y Administrativo. Sin
embargo, la Administración de dicho Fondo queda
radicada en el Directorio de la Academia de Capaci-
tación Municipal y Regional. Por lo tanto, a contar
de la promulgación y publicación de la Ley, el Di-
rectorio contará con las atribuciones legales que le
permitan jugar un rol preponderante y ya no solo
formal, como lo ha sido hasta ahora.

La propuesta del presente estudio recomienda
que sea fundamental definir en el reglamento lo que
se entiende por Administración del Fondo. La de-
finición propuesta por el presente estudio va en la
ĺınea de la figura del Consejo de Administración de
la Escuela Nacional de Administración de Francia
ENA. Es decir, que el Directorio sea para la Acade-
mia de Capacitación Municipal y Regional lo que el
Consejo de Administración es para la Escuela Na-
cional de Administración de Francia ENA. Por lo
tanto, la definición de: Administración del Fondo,
debe ir expĺıcitamente en el Reglamento, de modo
de no tener en la gestión futura de la Academia de
Capacitación Municipal y Regional, intromisión de
un ente como el actual Directorio de la Academia en
funciones que son propias de otro ente de carácter
más bien gerencial y de gestión.

Por lo tanto, para el Reglamento se debeŕıa en-
tender por Administración del Fondo que compete
al Directorio, las funciones de: ser consultado so-
bre el funcionamiento general, los medios y recursos
financieros utilizados; aprobar los llamados a con-
curso y áreas de estudio financiables; aprobar las
acciones que se financiarán con el Fondo; aprobar
las condiciones de acceso a los reǵımenes de forma-
ción de la Academia.

En lo que respecta a los miembros que debeŕıan
integrar este Directorio, se considera que este cuen-
te al menos con: actores relevantes del áreas mu-
nicipal (como lo es actualmente) y también actores
relevantes o personalidades elegidas en razón de sus
competencias, no solo por el cargo que ostentan sino
que también, por su expetis en el ámbito académi-
co; en la función pública local; y en el desarrollo del
capital humano calificado.

Por otra parte, el reglamento debeŕıa considerar
a la Dirección. Esta radicaŕıa en la Jefatura de lo
que es actualmente el Departamento Academia de
Capacitación Municipal y Regional.

Por otro lado, la estructura organizacional debe
considerar al menos de cuatro subdirecciones im-
portantes, como lo son:
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Subdirección Académica, que estará compues-
ta por:

� Área de Pregrado

� Área de formación técnica

� Área de Diplomados y Post́ıtulo.

Subdirección de Investigación e Innovación.

Subdirección de Redes y Alianzas Estratégicas.

Subdirección de Gestión.

La propuesta del presente estudio de caso, es que
el reglamento suprima el requisito administrativo
de contar con Decreto Exento del Ministro del In-
terior y Seguridad Pública para la total tramitación
de la contratación de un programa de formación. Es
decir, que para la contratación de una universidad
o instituto, según sea el caso, baste con la dictación
de una resolución del Subsecretario de Desarrollo
Regional y Administrativo, para que esta sea efec-
tiva. Con el solo hecho de quitar el trámite de firma
del Ministro de Interior y Seguridad Pública, el pro-
ceso licitatorio se acortaŕıa en al menos 3 meses de
las 6 que dura en la actualidad.

Perspectiva Estratégica

Como se puede apreciar, el proyecto de ley re-
cién aprobado, al crear del Fondo Concursable de
Formación de Funcionarios Municipales, viene res-
tructurar y cambiar el modo de operar, hasta ahora
conocido de la Academia de Capacitación Munici-
pal y Regional; ampliar su ámbito de acción y su
oferta de formación y capacitación. Por lo tanto su
Misión, Visión y Objetivos Estratégicos deben tam-
bién ser modificados.

Perspectiva de la Oferta de Capacita-
ción o Formación

Una vez promulgada y publicada la Ley, del pro-
yecto de ley del Bolet́ın 8210-06, la Academia de-
berá incorporar, tal y como lo señala el Art́ıculo
4°, formación que permita la obtención de T́ıtulo
profesional; T́ıtulo técnico; Diplomado o post́ıtulo.

El presente estudio propone que la oferta de ca-
pacitación se defina en virtud de los planes anuales
presentados por las municipalidades a sus respec-
tivos concejos. Para esto es fundamental, que una
vez promulgada y publicada la Ley:

1. Exista un peŕıodo de capacitación y acom-
pañamiento que permita dejar capacidad ins-
talada en todos los municipios del páıs, no solo
en el cumplimiento de la Ley, sino también en
la calidad técnica de los planes anuales que se
levanten. Los cuales deben responder a las bre-
chas detectadas en virtud de los perfiles ocu-
pacionales acreditados.

2. Establecer en el reglamento del Fondo Concur-
sable de Formación de Funcionarios Municipa-
les, que la formación recibida por el funciona-
rio esté directamente vinculada con el ascenso
y desarrollo de la carrera funcionaria. De esta
forma, el funcionario por el cual una munici-
palidad solicite formación o capacitación, debe
por un lado retribuir en el mismo municipio,
por un peŕıodo de tiempo determinado la for-
mación adquirida, pero también ser la prime-
ra opción municipal al momento de efectuar la
promoción interna, ascenso, aumento de grado.

3. El Plan Anual Municipal debe estar conforma-
do por el conjunto de Planes Personalizados
de Desarrollo Profesional y Humano de cada
funcionario. Por lo tanto, la municipalidad, a
través de su Departamento de Recursos Huma-
nos, debe velar porque cada funcionario cuente
con un Plan Personalizado de Desarrollo Pro-
fesional y Humano. La municipalidad debe se-
guir los siguientes pasos: a) definir el perfil de
cargo necesario para cumplir sus objetivos; b)
contrastar el perfil del cargo levantado con el
perfil del profesional o funcionario que ocupa el
cargo; c) considerar la evaluación de la jefatura
directa del funcionario; y d) considerar la au-
toevaluación que el propio funcionario realice
de su desempeño en el cargo. Considerando y
ponderando esos cuatro elementos, la munici-
palidad debe generar el Plan Personalizado de
Desarrollo Profesional y Humano. Finalmente
el Plan Anual resultante debe ser presentado al
concejo y posteriormente a la Academia de Ca-
pacitación Municipal, para efectos de solicitar
becas para la formación y capacitación de sus
funcionarios, con cargo a los recursos del Fon-
do Concursable de Formación de Funcionarios
Municipales.

Perspectivas docentes y métodos de
enseñanza

La Academia debe velar por que tanto los docen-
tes sean expertos con experiencia en el trabajo mu-
nicipal; y que los métodos de enseñanza sean total-
mente aplicables al ámbito de las municipalidades.
En este sentido, es importante generar bases de lici-
tación y posteriores contratos con las universidades
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e institutos que garanticen por un lado la calidad,
expetis, experiencia docente y métodos de enseñan-
za. No obstante, también es necesario que las bases
de licitación dejen el espacio suficiente para que las
entidades académicas presenten ofertas competiti-
vas y de alta calidad, evitando de esta manera que
las ofertas presentadas por las universidades o ins-
titutos, sean fiel copia de las bases de licitación. Es-
to obliga a las comisiones evaluadoras a seleccionar
la oferta más económica, toda vez que las ofertas
técnicas presentadas no presenten diferencias rele-
vantes entre śı.

Es importante, también a la luz de los casos in-
ternacionales analizados, que las instancias forma-
tivas, consideren prácticas en terreno; pasant́ıas de
funcionarios de municipalidades con menores nive-
les de gestión en municipalidades superiores, a fin
de que puedan apreciar en la práctica la forma de
trabajo y de gestión que les permita mejorar sus
competencias.

Por otro lado, la Academia debe contar con una
base de datos, que contenga las coordenadas de
aquellos funcionarios municipales expertos en sus
áreas de trabajo, y que estén disponibles para ejer-
cer como mentores de funcionarios municipales de
otros municipios. En este sentido, se propone con-
tar con mentores en los perfiles ocupacionales ya
levantados, los cuales deben recibir la certificación
respectiva en dichos perfiles. Por su parte, se pro-
pone que los funcionarios alumnos reciban el adies-
tramiento tanto en el lugar de trabajo del mentor,
como en el lugar de trabajo del propio alumno. El
trabajo del mentor debe también ser remunerado y
generar los incentivos para que este cuente con la
motivación necesaria en el desarrollo de su rol.

Perspectiva de la Investigación e In-
novación

La Subdirección de Investigación e Innovación
debe orientar el trabajo y gestión de la Academia
de Capacitación Municipal y Regional, permitiendo
que al momento de preparar bases de licitación y
llevar a cabo procesos de contratación de programas
de formación, sea un cliente altamente informado y
esté en condiciones de exigir un servicio de alto ni-
vel por parte de las universidades o institutos que
participen de los procesos de licitación y contrata-
ción, toda vez que serán financiados con recursos
públicos. Para que de esta forma, los profesionales
con los que cuente la Academia en el desarrollo de
estas funciones, estén en pie de negociar y pactar en
igualdad de condiciones con las universidades e ins-
titutos oferentes o contratados, un buen estándar
de servicio en pos del funcionario municipal que re-

cibirá la capacitación y también por la inversión
eficiente y eficaz de los recursos del Estado.

Por otra parte, esta subdirección permitirá ser
una fuente o centro de documentación de la produc-
ción académica que se genera cada vez que se dicta
un curso o programa de formación. Cabe señalar,
que los materiales académicos generados de los cur-
sos, no son recopilados, almacenados, catalogados
ni puestos a disposición de quienes quieran o deseen
consultarlos. Estos son un elemento fundamental y
de gran valor, donde en la mayor parte de los casos
se ponen a libre disposición en sus bibliotecas tan-
to f́ısicas como virtuales, a fin de que todos tengan
libre acceso al conocimiento generado.

A su vez esta subdirección tendrá la responsabi-
lidad de analizar los estudios que otras escuelas de
administración y formación de funcionarios públi-
cos en general y funcionarios locales en particular,
generan. Dado los casos analizados del ámbito in-
ternacional, se puede observar, que existe mucha
información disponible que puede agregar valor al
trabajo que desarrolla la Academia formando a fun-
cionarios municipales.

Por otro lado, existe mucha experiencia interna-
cional en este sentido, que puede ser bien aprove-
chada. Este estudio de caso propone que la Acade-
mia de Capacitación considere dentro de la subdi-
rección de investigación e innovación las siguientes
ĺıneas de trabajo:

La convocatoria permanente para la contrata-
ción de proyectos de investigación. Muy en la
ĺınea del modelo de negocio de la Academia,
tendiente a externalizar todos los servicios que
presta.

Desarrollo de Redes de investigación e innova-
ción.

Observatorio de Buenas Prácticas e Innovado-
ras en gobiernos locales tanto nacionales como
internacionales.

Premios y reconocimientos para aquellos alum-
nos que cursando alguno de los programas de
formación de la Academia, desarrollen traba-
jos de investigación, estudios de caso o trabajos
que signifiquen generar conocimiento y agrega-
ción de valor a la función pública municipal, al
fortalecimiento del capital humano municipal
o al desarrollo económico local; aśı como tam-
bién para aquellas propuestas presentadas por
los alumnos que signifiquen innovación para el
desarrollo de la gestión local.

Contar con una Biblioteca con espacio f́ısico y
virtual que permita ir coleccionando los estu-
dios, trabajos e investigaciones que se generan
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en el cumplimiento de la Misión de la Acade-
mia, aśı como todo el material bibliográfico y
documental especializado en las materias pro-
pias de las competencias de la Academia de
Capacitación Municipal y Regional.

Generar eventos, foros y jornadas destinados a
debatir y generar conocimiento sobre temáti-
cas de la contingencia, en materias propias y
atingentes al ámbito de acción de la Academia.

Perspectiva de Redes

El presente estudio propone que la generación de
redes debe iniciarse desde el interior mismo de la
Subsecretaŕıa de Desarrollo Regional y Administra-
tivo. Donde la Academia debe comprometerse a ac-
tuar coordinadamente con el trabajo de las otras di-
visiones, departamentos y programas que coexisten
dentro de la SUBDERE, aprovechando las sinergias
que se pueden generar a interior de esta.

En este sentido, un ejemplo claro de alianza coor-
dinada es la que se desarrolla con la División de
Poĺıticas y Estudios, la cual está en constante pro-
ducción de conocimiento respecto de la realidad lo-
cal, la función pública, estudios de diagnóstico y
caracterización de los funcionarios municipales, que
serán un insumo fundamental para el trabajo de la
Academia.

Por otro lado, es imprescindible que la Academia
genere alianzas con:

Los principales agentes de formación de funcio-
narios tanto nacional como internacional, y con
organismos internacionales de administración
pública como el CLAD, BID, Banco Mundial,
a fin de sacar lecciones y aprendizajes, para de
esta forma apuntar a la excelencia y mejora
continua.

Las Municipalidades, Gobiernos Regionales y
las respectivas Asociaciones, a fin de actuar
coordinadamente en la formulación de progra-
mas de formación y capacitación de los funcio-
narios.

Dado el nuevo rol que tendrá la Academia una
vez promulgada y publicada la Ley del proyec-
to que consta en el Bolet́ın Nº 8210-06, funda-
mental será generar redes y alianzas con otros
servicios públicos como lo son el Servicio Civil
dada su especialidad en la gestión de perso-
nas (sobre todo en lo que se refiere al desa-
rrollo) donde la formación y capacitación es
neurálgica; aśı como con la Comisión Nacio-
nal de Investigación Cient́ıfica y Tecnológica

(CONICYT) sobre todo en lo que respecta a
la gestión de selección de programas formati-
vos y gestión y acompañamiento al becario.

Se propone también generar una red de Direc-
tivos Públicos Locales.

Se propone finalmente la concreción de una red
de funcionarios mentores certificados en perfi-
les espećıficos de la gestión local.

Conclusiones

Dando respuesta a la pregunta de investigación
que orientó el presente estudio de caso, se puede
señalar que la Academia de Capacitación Municipal
y Regional, tiene un rol preponderante, como aliada
estratégica de los municipios del páıs, en desarro-
llar el capital humano calificado de los funcionarios
municipales.

Para esto cuenta, por un lado, con una amplia ex-
periencia y camino recorrido por otros organismos
públicos, tanto nacionales como internacionales, de
distintos páıses, de los cuales adquirir experiencia
y aprendizajes.

Por otro lado, la Academia se encuentra en un
momento histórico de su existencia, ya que la publi-
cación de la Ley del Bolet́ın Nº 8210-06 que crea el
“Fondo Concursable de Formación de Funcionarios
Municipales” representa una clara señal del interés
que tienen, tanto el ejecutivo como el legislativo,
de desarrollar el capital humano calificado del sec-
tor municipal. La Academia cuenta entonces, con
la oportunidad cierta de alcanzar la institucionali-
dad, autonomı́a, estructura organizacional y recur-
sos para convertirse en la institución ĺıder y centro
altamente especializado en formación, capacitación
y generación de conocimiento en pos del desarrollo
del capital humano calificado municipal y la gestión
pública local.

Producto de dicha oportunidad, tiene la obliga-
ción de convertirse en la institucionalidad pública
que articule esfuerzos, recursos, actores y volunta-
des, a fin de que la formación y capacitación entre-
gada este asociada al ascenso, aumento de grados y
que los funcionarios que esta forme y capacite sean
prioridad para el reclutamiento y selección de per-
sonas en cargos disponibles en las municipalidades
que ingresen al sistema. Dando cuenta, con dicha
institucionalidad, de manera concreta, del desarro-
llo de una carrera funcionaria de las personas que
trabajan en los municipios del páıs. Tal como ocu-
rre con las escuelas internacionales estudiadas en el
presente estudio de caso.
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Lo anterior, sin duda es relevante no solo desde
el punto de vista del aumento en el valor público
que con ello pueda generar la Academia, logran-
do un mejoramiento en las prácticas de gestión (en
el corto plazo) y desarrollo de carrera funcionaria;
sino que también, en el largo plazo, un aumento del
bienestar del ciudadano usuario de los servicios que
la municipalidad otorga a la comunidad.
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