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Resumen

El presente estudio analiza la asesoria brindada por la Direccién Nacional del Servicio Civil (DNSC)
y estudia como dicha asesoria influye en la consolidacién de buenas practicas laborales en los servicios
publicos de la administracién central (SPAC). De acuerdo a la indagacién efectuada, se ha podido cons-
tatar que la DNSC ha logrado constituirse como una agencia especializada en materias para la gestién de
las personas en el Estado. Sin embargo, el modelo de asesoria y gestién, presenta aspectos que requieren
atencién. Entre ellos, los contextos internos de los SPAC que fueron asesorados tuvieron mayor fuerza
a la hora de implementar o no, reformas en lo relativo a gestién de personas; La estrategia de gestion
de la DNSC, ha respondido a los contextos politicos, generando un apilamiento de iniciativas y reformas
en desarrollo de personas; Existen debilidades en la planificacién y objetivos de la DNSC, los niveles de
logro en la actualidad son parciales y con una evidente disparidad en los niveles de avance de cada SPAC.
En suma, se evidencié que el trabajo desarrollado en materias de politicas de desarrollo de personas ha
sido parcial, siendo un desafio para la DNSC asumir una labor de rectoria en la materia.
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People management in the Central Administration of the State and advice of the
National Directorate of Civil Service

Abstract

The present study analyzes the advice provided by the National Directorate of Civil Service (NDCS)
and studies how this advice influences the consolidation of good labor practices in public services of the
central administration (PSCA). According to the investigation carried out, it has been verified that the
NDSC has succeeded in establishing itself as an agency specialized matters of people management in the
state. However, the advisory and management model presents aspects that require attention. Among
them, the internal contexts of the PSCA that were advised has more strength at the time of implement
or not, reforms related to people management. The management strategy of the NDCS has responded
to political contexts, generating a stacking of initiatives and reforms in people development. There are
weaknesses in the planning and objectives of the NDCS, levels of achievement are currently partial and
with an evident disparity in the levels of progress of each PSCA. In summary, it was evidenced that the
work developed in subjects of policies of people development has been partial, being a challenge for the
NDCS to assume a role of rectory in the matter.
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Gestion de personas en la Administracién Central del Estado

Introduccién

Es evidente que la gestién de personas juega un
rol central en la gestién exitosa de una organiza-
cién. En el caso del sector publico, contar con per-
sonas idéneas para la implementacién de politicas
publicas y que cumplan las expectativas y den res-
puestas efectivas a una ciudadania cada vez mads
informada, empoderada y demandante de sus Go-
biernos, es una tarea fundamental. Es por ello, que
colocar el foco en un Estado mejor, mas eficiente
y eficaz, implica necesariamente entender la Ges-
tién de Personas como un componente clave de
la Gestion Publica. Por lo que, el Servicio Civil
conceptualizado como un “sistema de articulacién
del empleo publico mediante el que determinados
paises garantizan, con enfoques, sistemas e instru-
mentos diversos, ciertos elementos basicos para la
existencia de administraciones publicas profesiona-
les” (Longo, 2001: 6), es un elemento central para
generar dicha capacidad de accion estatal. El Infor-
me sobre la situacién del servicio civil en América
Latina (2006) elaborado por el Banco Interameri-
cano de Desarrollo (BID), concluia en ese entonces
que el Servicio Civil de la regién estaba atravesan-
do por una transicién en la mayoria de paises de
Latinoamérica. Una década después de la medicién
realizada por el BID, en el documento titulado “Al
Servicio del ciudadano: Una década de reformas del
Servicio Civil en América Latina” (2014), dicho or-
ganismo concluye que existe un progreso alentador
en términos de modernizacion del Servicio Civil en
la region, aunque esta se mantiene en un nivel re-
lativamente bajo. Sin embargo, Chile muestra uno
de los procesos de reforma institucional del Esta-
do mas largos, estables y creativos en lo relativo
a su Servicio Civil (Cortdzar, 2011). De acuerdo a
los antecedentes expuestos, es que se hace relevante
entonces analizar jen qué medida la DNSC ha lo-
grado constituirse como una agencia especializada
en materias para la gestion de las personas en el Es-
tado?. Si bien el fortalecimiento en la préctica de la
entidad, como concluye el informe del BID (2014),
fueron factores que contribuyeron para que Chile
transitara en una década de una etapa de formali-
zacién a otra donde es posible asegurar la calidad
del Servicio Civil, se hace imprescindible revisar los
mecanismos que permiten la articulacién entre el
Estado y los funcionarios puiblicos.

Objetivos, Alcances y Aspectos
Metodolégicos del Estudio

El principal objetivo de esta investigacién es rea-
lizar una revisién de la asesoria brindada por la
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Direccién Nacional del Servicio Civil (DNSC) y es-
tudiar como dicha asesoria influye en la consolida-
ciéon de buenas practicas laborales en los servicios
publicos de la administraciéon central (SPAC). Sin
embargo, entendiendo que el tema de este estudio
es bastante extenso, se dejan establecidos el alcan-
ce de la presente investigacion, ya sea por razones
practicas o del objetivo del estudio: Se estudia la
gestion de la Sub Direccién de Desarrollo de Per-
sonas (SDDP) de la DNSC y su contribucién en la
implementacion de buenas practicas laborales en los
Servicios Publicos, no la gestién desarrollada por la
Sub Direccién de Alta Direccién Publica (SDADP)
o el Consejo de Alta Direccién Publica (CADP),
todas pertenecientes a la DNSC.

La investigacion se desarrollard con un enfoque
cualitativo de caracter inductivo e iterativo, me-
diante el desarrollo de etapas de tipo exploratorio-
descriptivo (Sampieri et al., 2006).

La hipétesis emergente de trabajo fue flexible,
contextual y adaptable a los cursos que en su desa-
rrollo fue tomando el estudio de caso (Sampieri et
al., 2006). Sin embargo y de acuerdo a la inmersién
inicial realizada en el campo de andlisis, se indu-
jo preliminarmente como hipdtesis que orienté es-
te estudio, que la asesoria que brinda la DNSC en
gestién de personas permite la creacion de politicas
laborales en los SPAC, sin asegurar el desarrollo
sostenido y sistematico de reformas relativas a la
carrera funcionaria en el Estado.

El procesamiento de la informacién se efectud
a través del andlisis de contenido. La parte del
fenémeno que fue estudiado, en detalle correspon-
de a las entrevistas. Considerando la gran cantidad
de datos potenciales, se utilizé una dirigida a exper-
tos: Autoridad y Altos Directivos de la DNSC y una
muestra intensiva, con elecciéon de casos de un per-
fil similar y representativos de un segmento, en este
caso, Jefaturas y analistas de unidades de gestién
de personas de las respectivas Subsecretarias de los
Ministerios seleccionados. Se realizaron entrevistas
estructuradas y semi estructuradas a diferentes ac-
tores, tanto de la DNSC como de los Ministerios y
Subsecretarias seleccionadas. La seleccién se basé
en una eleccién de informantes calificados y que
estuvo dirigida a expertos: Autoridad y Altos Di-
rectivos de la DNSC y una muestra intensiva, con
eleccién de casos de un perfil similar y representa-
tivos de un segmento de la poblacién del estudio,
siendo informantes estratégicos, Jefaturas y analis-
tas de unidades de Gestién de Personas de las res-
pectivas Subsecretarias de los Ministerios seleccio-
nados. Los entrevistados fueron seleccionados sobre
la base de identificar aquellos informantes estratégi-
cos que poseian antecedentes e informacién que fue
util para descubrir hechos, especificar caracteristi-
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cas, clarificar apreciaciones y opiniones prelimina-
res que se tenian sobre el caso de estudio y conocer
como se manejan las operaciones desempenadas en
las diversas dependencias de gestién y desarrollo de
personas. Para ello, las entrevistas se aplicaron en
todos los niveles: alta directiva, gerenciales, jefa-
turas y de colaboradores, lo que permitié obtener
una mirada integral del caso de estudio desde los
diferentes niveles en los que opera el desarrollo de
politicas de personas. De acuerdo a lo anterior, es
que para realizar el muestreo se tuvo como objetivo
realizar una indagacién en profundidad con perso-
nas y organizaciones que ayudaran a entender el
fenémeno de estudio y a responder las preguntas
de investigacién. De este modo, se tuvo en conside-
racién, en primer lugar, la capacidad operativa de
recoleccion y analisis, seguido del entendimiento del
fenémeno y, luego, la naturaleza del fenémeno ba-
jo andlisis. La seleccién de Ministerios y Subsecre-
tarfas que conforman los informantes estratégicos,
se fundamenta y estructura, en el grupo receptor de
la gestion realizada por la DNSC, el cual se compo-
ne de Ministerios, Subsecretarias, servicios ptblicos
dependientes y relacionados y que constituyen la
administracién central del Estado (ACE). Con ello,
se toma como base la propia clasificacion utilizada
por la SDDP de la DNSC (ver tabla 1) , la cual
considera para su distribucién y categorizacion, la
agrupacion por sectores, por lo que la eleccion de
una determinada Subsecretaria se fundamenté en la
viabilidad de poder tener una mirada global sobre
las diversas funciones ejecutadas en los SPAC de
acuerdo al sector productivo al que pertenece cada
Ministerio.

En consideracién a la capacidad operativa de re-
coleccién y andlisis, es que la selecciéon de unida-
des se realiza sélo a nivel de Subsecretarias de cada
Ministerio, dada la mirada holistica y general que
pueden aportar al fenémeno de estudio. Para la se-
leccion de sélo una Subsecretaria por Ministerio, se
identificé aquella mas representativa de la gestién
del respectivo Ministerio, o bien, la que concentra
en mayor medida la gestion relacionada con ma-
terias de recursos humanos, siendo excluidas otras
Subsecretarias del mismo Ministerio, sus servicios
relacionados y dependientes, lo anterior, dada la
capacidad real de recursos y de tiempos con los
que se dispuso. A su vez, se definié un determinado
ntimero de unidades de anélisis considerando que el
ntimero de casos seleccionados permitié entender el
fenémeno de estudio (ver tabla 2).

Respecto al andlisis de contenido, las siguientes
fueron las categorias sobre las cuédles se realizd el
analisis de contenido:

= Cambios en la Gestién de Personas y existencia
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o no de nuevas practicas institucionales.

= Desarrollo de nuevas capacidades en la Gestion
de Personas.

= Impacto de los ciclos politicos en la implemen-
taciéon de buenas practicas laborales.

» Influencia de la cultura organizacional en la
consolidacién de buenas practicas laborales.

= Valoracién integral hacia la DNSC en aspec-
tos como estructura, recursos conocimientos y
capacidad de gestion.

Para llevar a cabo el andlisis de contenido se ob-
servo la frecuencia de aparicion de las categorias re-
cientemente indicadas, utilizando para ello, un sis-
tema de frecuencia ponderada (Bardin, 2002). Para
facilitar el juicio del grado de intensidad a codificar
(Osgood et al., 1957) las siguientes son las subca-
tegorias que se utilizaron para llevar a cabo este
estudio:

» Favorable: Todas aquellas frases que de algu-
na manera defendieron, no pusieron en duda la
credibilidad, apoyaron y secundaron una pos-
tura determinada de la DNSC.

s Desfavorable: Todas aquellas frases que de al-
guna manera pusieron en duda la credibilidad,
no apoyaron ni secundaron, desvaloraron, con-
tradijeron o negaron lo establecido por una
persona, institucién u organizacién relacionada
con la DNSC.

= Neutro: Las frases cuyos objetivos no enuncia-
ron ninguna critica, ya fuera favorable o desfa-
vorable frente a la tematica que abordaban.

Analisis conceptual del Servicio
Civil y Gestion de Personas en
la Administracién Publica Chi-
lena

Para los objetivos de este estudio de caso se debe
tener en consideracion que la expresién de Servicio
Civil, es frecuentemente utilizada con significados
diferentes (Longo, 2001), ya sea desde una pers-
pectiva normativa, como aquella parte del empleo
ptblico regulada por normas de derecho publico, di-
ferentes de las leyes civiles o laborales que regulan el
resto del trabajo por cuenta ajena en la sociedad, se
habla entonces de “funcién ptublica”, regida por un
estatuto propio, distinto del que se aplica al empleo
comiin (Palomar, 2000). Otra forma, nos llevaria a

Rev. Est. de Politicas Publicas, 3(2): junio - noviembre 2017



Gestion de personas en la Administracién Central del Estado

143

Tabla 1: Distribucién de Ministerios por Sector efectuada por la Direccién Nacional del Servicio Civil

SECTOR MINISTERIOS N DE SERVICIOS N¢2 DE SECTOR
ECONOMICO Hacienda : 26 1
-Economia, Fomento y Turismo
-Vivienda y Urbanismo
CIUDAD, PATRIMONIO -Bienes Nacionales 31 2
E INFRAESTRUCTURA -Obras Publicas
-Interior
POLITICO -SEGPRES 91 3
-SEGEGOB
-Relaciones Exteriores
RELACIONES EXTE- -Defensa 16 4
RIORES, DEFENSA Y -Justicia
JUSTICIA
-Salud
-Desarrollo Social
SALUD EDUCACION, -Educacién 38 5
SOCIAL, JUSTICIA Y -Trabajoy Previsién Social.
DEPORTE -Deporte
32 6
-Medio Ambiente
AMBIENTE, ENERGIA, -Energia 10 .
TRANSPORTE Y TELE- -Transporte y Telecomunicaciones
COMUNICACIONES
PRODUCTIVOS ~Agricultura 9
-Mineria
Tabla 2: Listado de instituciones donde se realizaron las entrevistas
N° CARGO NOMBRE SERVICIO PUBLICO DEPENDENCIA
1 Director Nacional del Ser- Rodrigo Egana B. Direcciéon Nacional del Direcciéon Nacional del
vicio Civil Servicio Civil Servicio Civil
2 Sub Director Desarrollo de  Pedro Guerra L. Direccion Nacional del Sub Direccién de Desarro-
las Personas DNSC Servicio Civil llo de las Personas
3 Jefe de Desarrollo de las Carolina Aguilera L.  Direccién Nacional del Sub Direccién de Desarro-
Personas DNSC Servicio Civil llo de las Personas
4 Jefe Departamento Desa- Oscar Romero A. Ministerio de Relaciones Subsecretaria de Relacio-
rrollo Organizacional Exteriores nes Exteriores
b) Encargada de Division Norma Ferndndez S. Ministerio de Economia, Subsecretaria de Eco-
Gestién y Desarrollo de Fomento y Turismo nomia y Empresas de
Personas Menor Tamano
6 Analista  Departamento Oscar Villagra Ministerio de Agricultura  Subsecretaria de Agricul-
Gestién de Personas tura
7 Encargada Nacional de Andrea Ampuero B. Ministerio de Salud Subsecretaria de Salud
Buenas Practicas Labora- Publica
les.
8 Jefe Departamento de Rodolfo Cuevas P. Ministerio de Vivienda y Subsecretaria de Vivienda
Gestion de Personas Urbanismo y Urbanismo
9 Encargado de Unidad de Camila Parra N. Ministerio de Hacienda Subsecretaria de Hacienda

Gestion de Personas
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entender el Servicio Civil como el sistema de em-
pleo propio de una parte de los empleados piblicos:
aquellos que desempenan funciones conectadas con
el ejercicio de potestades publicas, a diferencia de
otros cuyas funciones no les exigen tal singularidad.
De acuerdo plantea Longo (2001), el concepto de
Servicio Civil debe extenderse a la totalidad del em-
pleo publico, pero no toda clase de empleo ptublico
es Servicio Civil, sino sélo cuando éste se da en de-
terminados contextos institucionales: aquellos que
hacen posible la existencia y proteccién de una ad-
ministracion profesional. Se plantea por tanto una
nocién de Servicio Civil como el “sistema de arti-
culacién del empleo publico mediante el que deter-
minados paises garantizan, con enfoques, sistemas
e instrumentos diversos, ciertos elementos bdsicos
para la existencia de administraciones publicas pro-
fesionales” (Longo, 2001: 6). Por lo que un sistema
de Servicio Civil puede ser definido como un con-
junto de reglas, juridicas e instrumentales relativas
al modo y condiciones en que el estado asegura la
disponibilidad de personal con las aptitudes y ac-
titudes requeridas para el desempeno eficiente de
actividades encuadradas en el cumplimiento de su
rol frente a la sociedad. Ese modo y condiciones
a los que se refieren las mencionadas reglas, inclu-
yen garantizar a la ciudadania la profesionalidad
y objetividad de los funcionarios publicos (Oszlak,
2002).

Gestion de Recursos Humanos: Defi-
niciones, Subsistemas y Marco de Re-
ferencia

En este apartado, se aborda la definicién de dos
modelos que sirvieron de referencia para orientar el
analisis en gestién de personas en el sector publi-
co y la asesoria brindada por la DNSC, analizando
cuales son las tendencias actuales en gestion de re-
cursos humanos con el objeto de definir algunos cri-
terios sobre cémo funciona un modelo de recursos
humanos en cualquier organizacion piblica o pri-
vada, pero sobre todo, en una organizacién publica
dado el alcance del estudio de caso. Para ello, se
revisé el marco de referencia de la metodologia de
evaluacién de sistemas de funcién piblica o servi-
cio civil (Longo, 2004) que ha sido desarrollada por
el Banco Interamericano de Desarrollo, generando
por tanto un marco conceptual que permite estable-
cer criterios para realizar analisis comparados sobre
la base de criterios comunes en sistemas de funcién
ptblica en diversos paises. Luego, se revisara el Mo-
delo de Ciclos Temporales (MCT), planteado por
la DNSC en un trabajo en conjunto desarrollado
en 2013 con la Universidad Alberto Hurtado. Pa-
ra ambos modelos, se debe tener en consideracién
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que las practicas de gestion de recursos humanos se
enfrentan constantemente a la tensién en las orga-
nizaciones publicas. Al considerar también la evolu-
cién de la nocién tradicional del empleo en las eco-
nomias y sociedades desarrolladas, con transforma-
ciones vinculadas a la produccién de servicios avan-
zados que adquieren mayor prominencia, las ten-
dencias de evolucién orientadas principalmente al
mérito y la flexibilidad no pueden pasar desaperci-
bidas en el sector piiblico, donde se va produciendo
un analisis critico de las disfunciones que generan
sus sistemas de empleo (Oszlak, 2002; Echebarria,
2005; Gratton, 2001).

El modelo de gestion de recursos humanos ela-
borado por Longo (2004), releva la importancia de
la planificacién estratégica y la gestién de recursos
humanos. Para este autor lo que hace buena la ges-
tion de recursos humanos en cualquier organizacién
publica o privada es que, efectivamente, se configu-
re como un sistema capaz de contribuir eficazmente
al logro de los resultados que la organizacion persi-
gue, ya que en la propia formulacién estratégica de-
be estar presente la vision de los recursos humanos,
plantea que cuando una organizaciéon se propone
hacer cosas, en definitiva, va a acabar pudiendo ha-
cer en gran medida aquello que su capital humano
le permite hacer (Longo, 2005). Al poner el foco en
el campo de la gestion piiblica, se debe considerar
que nuevas variables confieren al objeto de estudio
una relevante complejidad. De acuerdo a hipotesis
planteada por Oszlak (2009) existe un conjunto de
razones técnicas, politicas, culturales y clientelares,
con diferente peso en cada caso nacional que, en
cierta medida, tienden a generar fuertes incompati-
bilidades en la organizacion y en el funcionamiento
del Servicio Civil y, por lo tanto, profundos impac-
tos sobre la Gestion Publica. En esta misma linea
de andlisis, la gestién de recursos humanos (Sekiou,
2001 citado en Gratton, 2001) se puede definir como
el conjunto de medidas y de actividades que impli-
can a los recursos humanos, que se orientan hacia
una 6ptima eficacia y desempeno por parte de los
individuos y de la organizacién, siendo las personas
un recurso mas que un costo, en funciéon de adminis-
trar personas como forma de coordinar los recursos.
En este sentido, atraer, conservar, desarrollar, mo-
tivar y satisfacer a las personas, son objetivos de la
gestién de recursos humanos, asi como garantizar
la eficacia de la organizacién y sus trabajadores.

El Modelo de Ciclos Temporales (MCT) relativo
a la gestién de personas, propuesto por la DNSC
en un trabajo en conjunto desarrollado en el 2013
con la Universidad Alberto Hurtado, considera la
repeticion permanente de ciclos, donde todos los
elementos ocurren de forma simultanea. Este mo-
delo refleja el equilibrio entre las actividades relati-
vas a ciclos de corto y de largo plazo de los cuales
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debe preocuparse la Gestién de Recurso Humano
(Direccién Nacional del Servicio Civil, 2015). La
articulacién de la vision; la investigacion de la ca-
pacidad actual y futura; la conciencia de la brecha
que separa las necesidades futuras y actuales; asi
como la creaciéon de una estrategia de desarrollo
de personas, son todos elementos que se reajustan
continuamente segin los cambios en los objetivos
organizacionales, agrupados en ciclos de corto, me-
diano y largo plazo (Gratton, 2001 citado en Grat-
ton, 2001).

Para ambos modelos, se debe tener en conside-
racién que las préacticas de gestién de recursos hu-
manos se enfrentan constantemente a la tensiéon en
las organizaciones publicas. De acuerdo a lo ante-
rior, es que se hace necesario construir referentes
especificos para la gestién de recursos humanos en
las organizaciones publicas, que den pistas perti-
nentes para enfocar los procesos de modernizacién y
ofrezcan herramientas puntuales para su desarrollo
equitativo y sostenido en el tiempo (Oszlak, 2002;
Echebarria, 2005; Gratton, 2001).

Considerando los elementos centrales que se han
descrito en esta seccidn, a fin de desarrollar un mar-
co conceptual que fuese de utilidad para compren-
der la nocién de Servicio Civil y sistema de recursos
humanos, es que en el capitulo a continuacion se re-
visan los principales aspectos de la asesoria en ges-
tién de personas efectuada por la DNSC, teniendo
los elementos descritos como lineamientos rectores
del andlisis de la gestion efectuada por dicha repar-
ticién publica.

Percepcion de los Servicios

Publicos y Asesoria en Gestion
de Personas de la Direcciéon Na-
cional del Servicio Civil

Aspectos generales de la asesoria en
gestion de Personas desde la mirada
de la Direccion Nacional del Servicio
Civil (DNSC)

Tal como plantea Longo (2001), los modelos de
Servicio Civil presentes en cada pais con sus carac-
teristicas particulares, sélo expresan la existencia
de diversos modelos con definiciones que van desde
su sentido més amplio a su sentido mas restringido,
o bien relaciones laborales y de empleo que carac-
terizaran la uniformidad o diversidad de las regu-
laciones, estructuras y politicas de gestién publica
del empleo y los recursos humanos en un determina-
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do pais. Asi lo reconoce también el actual Director
de la DNSC, Rodrigo Egana ...” en Chile yo dirfa
que el modelo tiene mucha preponderancia el méri-
to en la seleccién y en el reclutamiento...pero en
la nominacién y en la desvinculacién tiene mucha
mayor preponderancia la confianza. O sea, no es
que el mérito tenga preponderancia en la desvincu-
lacién, no, en Chile no tiene ninguna. Y tampoco
es que el elemento de confianza tenga preponderan-
cia en la seleccién, tampoco, no tiene ninguna... es
una combinacion de elementos que creo que hace
que el modelo chileno sea bien particular. Ahora,
con todo, es un modelo primero, Unico en América
Latina, no hay otro similar y en el mundo es un
modelo bastante observado por la OECD.

Ahora bien, en lo que se refiere a la asesoria en
gestion de personas desde la mirada de la DNSC,
se debe tener en consideracion que las practicas de
gestién de recursos humanos se enfrentan constan-
temente a la tensién en las organizaciones publicas
de orientarse a criterios normativos externos (Eche-
barria, 2005) o bien, que no responden precisamente
a la realidad de los sistemas de recursos humanos de
los servicios publicos. Al caso nacional y, tal como
lo reconoce el actual Director de la DNSC, se agre-
ga la carencia que actualmente tiene el organismo
para abordar aspectos en materia de Desarrollo de
Personas “...el Servicio Civil tiene funciones muy li-
mitadas, tiene atribuciones muy limitadas y practi-
camente lo que puede hacer son tareas de asesoria.
No tiene tareas de rectoria en la materia y por lo
tanto, lo que se ha hecho en funcién de politicas
de desarrollo de personas es bastante parcial, jya?,
no es muy amplio y normalmente ha actuado en
funcién de encargos mas que por propia iniciativa
porque no tiene gran posibilidad legal de iniciati-
va ...yo creo que ha sido mucho maés exitoso en la
instalacion del sistema de la alta direccién publica,
eso estd claro y el sistema funciona, esta estableci-
do, tiene un montén de situaciones beneficiosas... lo
mas dificultoso ha sido que el Servicio Civil asuma
una labor de rectoria en materias de politicas de
desarrollo de personas”.

A esto se suma, la heterogeneidad de sistemas o
modelos de recursos humanos presentes en Ministe-
rios y sus respectivas Subsecretarias. En este mismo
sentido el Sub Director de Desarrollo de Personas
de la DNSC, Pedro Guerra, reflexiona... “Hay servi-
cios que todavia estan en el paleolitico en materia
de gestion de personas. Hay servicios, que desde
el punto de vista de la estructura, todavia man-
tienen sus areas de RRHH debajo de un area, por
ejemplo, de administracién de finanzas. Hay servi-
cios que todavia le llaman RRHH, otros le llaman
personal, otros, gestién de personas. Por tanto, el
principal problema que tenemos nosotros y es parte
de la pega que estamos haciendo, es que no tene-
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mos un minimo comun en gestiéon de personas que
ti digas: “mira, todos los servicios publicos tienen
determinados procedimientos, tienen un reglamen-
to especial de calificaciones, estan funcionando los
cursos de formacion...”, eso hoy dia no estd. En-
tonces, el minimo comun hoy dia no existe. Hay
servicios que estan muy desarrollados como te dije
y otros que no.

A través de las entrevistas que se efectuaron, se
evidencio la heterogeneidad de realidades de los sis-
temas de recursos humanos en los Ministerios se-
leccionados. Lo que se condice también con los re-
sultados obtenidos en el informe de la DNSC ti-
tulado “Barémetro de la Gestion de las Personas
en el Estado” (2013) y que contiene los resulta-
dos generales de la primera aplicaciéon a Servicios
Publicos. Tal como recuerda la Jefa de Desarrollo
de Personas de la Subdireccion, Carolina Aguilera,
... la evaluacién que teniamos en esos anos, sabes
que la mayoria de las adreas de gestién de personas
eran, mas bien, areas de personal, vinculadas a te-
mas administrativos, a temas de administracion de
permisos, vacaciones, remuneraciones, en esa linea
incluso algunos sin remuneraciones. Entonces, mas
bien, para nosotros tenia otro objetivo que no era
solo medir cuanto se habia instalado sino que for-
mar a estas jefaturas que entendiamos, tenfan ca-
racteristicas bien disimiles y lo segundo era instalar
este modelo que era como... desde aqui vamos a em-
pezar a conversar y vamos a estar todos como en
esta misma linea. Bajo este diagndstico entonces,
la SDDP desarrollé transferencia de conocimiento
hacia los SPAC a través de capacitaciones efectua-
das en alianza con la Universidad Alberto Hurtado.
El objetivo de estas capacitaciones, fue dotar de
herramientas a las jefaturas de recursos humanos
de los SPAC y también instalar el Modelo de Ci-
clos Temporales como una herramienta de gestién
de personas. Lo anteriormente expuesto constituye
una contextualizacién preliminar de la percepcién
de la Alta Directiva de la DNSC respecto del te-
ma del estudio de caso. En efecto, la percepcion de
la Alta Directiva de la DNSC respecto a las cinco
temdticas que fueron consideradas para el andlisis
de contenido. De acuerdo a las subcategorias (favo-
rable, desfavorable y neutra) consideré los desafios
y caracteristicas de la DNSC en temas relacionados
con la gestion y desarrollo de politicas de personas,
los cuales fueron revisados y sintetizados en detalle
en los capitulos anteriores. Las estadisticas obteni-
das se complementaron con abstractos correspon-
dientes al registro de las entrevistas, lo que permi-
ti6 realizar un andlisis més acabado de las cifras
obtenidas.

Acerca de la temética referida al desarrollo de
nuevas capacidades en la gestién de personas, se
analizaron todas aquellas apreciaciones que tenian
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relacién con la generacion de capacidades técnicas
en los equipos de trabajo, como también se observd
aquellos aspectos referidos a la gestion interna desa-
rrollado por la DNSC, sus debilidades y fortalezas
y cémo éstas afectaban o no el desarrollo de nuevas
capacidades en la gestién de personas en los SPAC.
En esta tematica la valoracién se inclina por una es-
timacién favorable respecto de las acciones efectua-
das referidas al desarrollo e instalacién de nuevas
capacidades en los Servicios Publicos, alcanzando
un 28 %. Sin embargo, cabe precisar que un 57 %
se refiere a valoraciones desfavorables o neutras.
Lo anterior apunta principalmente al reconocimien-
to por parte de la DNSC de la heterogeneidad de
realidades en sistemas de recursos humanos en los
Servicios de la Administraciéon Central junto con la
desorganizacién con la que se ha llevado la instala-
ci6én de capacidades en los servicios asesorados. Tal
como reconoce el Director de la DNSC... yo creo que
el servicio ha tenido... ha hecho cosas interesantes
pero son mucho méas desorganizadas, hay temas so-
bre convenios de desempeno, sobre formacién, sobre
buenas préacticas laborales, sobre climas organiza-
cionales, sobre politicas de personal, sobre redisenos
organizacionales. Hay un conjunto de materias que
son temas transversales en politicas de desarrollo
de personas que se han aplicado para servicios es-
pecificos y eso no ha sido, ni horizontalmente ma-
sivo para toda la administracién, ni con la misma
intensidad respecto de cada quien, sino que eso de-
pende de los acuerdos que se logren con cada servi-
cio...De lo anterior, fue posible inferir que existe un
reconocimiento de ejecucién de iniciativas, mas la
ausencia de directrices o lineamientos normativos,
impide que existan avances sustantivos en mejoras
de la carrera funcionaria.

En este sentido, el Sub Director de Desarrollo de
Personas de la DNSC reflexiona sobre una iniciati-
va particular que ejemplifica como la instalacién de
mejoras se encuentra sujeta a factores exégenos a la
propia DNSC e inclusive a los mismos jefes de servi-
cio ...El 2006 aparece el codigo de buenas précticas
laborales, eso que parece una cuestiéon declarativa,
significé o debiera haber significado un montén de
procesos importantes en politicas de gestion de per-
sonas, a 9 anos de implementado eso hay distintas
evaluaciones, de hecho, lo que estamos haciendo con
los gremios, la ANEF, etc., una de las principales
tiene que ver con que se declaré mucho pero se hizo
poco. Entre medio hubo cambio de Gobierno, en el
Gobierno anterior, no es que haya desincentivado
pero no impulsé con mucha fuerza el seguimiento a
este apoyo. Pero también tuvimos nosotros proble-
mas que estamos resolviendo. Entonces, en este ano
hemos enviado el instructivo presidencial y lo que
pretende es instalar practicas y politicas de perso-
nas de aqui hasta el 2018, resolviendo todos estos
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temas que te mencionaba. Un nivel de base minima,
el entendimiento comin, entonces, estd la idea de
estandarizar, esta la idea de recoger buenas practi-
cas y poder relevarlas y principalmente tener una
mirada sectorial también de implementacion, ya no
ese servicio uno a uno por eso nosotros nos hemos
reformulado.

Si bien la practica administrativa de la DNSC in-
cluye una mirada interna, se evidencié que la ges-
tién efectuada durante estos anos se enfoca a un
acompanamiento de los jefes de recursos humanos
y analistas. En la actualidad cobra cada vez mayor
preponderancia el rol que la DNSC ha desarrollado
con las asociaciones de empleados fiscales a obje-
to de estar presente en los conflictos internos de las
instituciones en materias de carrera funcionaria. De
acuerdo a lo anterior y, no obstante se han realizado
esfuerzos importantes, se constaté que en el periodo
no se ha generado una base en comin de avance en
ésta materia en los SPAC. Concluyendo por tanto
que el 57 % respecto de las valoraciones desfavora-
bles o neutras, tienen su fundamento en el consenso
por parte de la DNSC de que la gestion en funcién
de la demanda del entorno ha generado avances,
pero en distintos niveles, no siendo factible estable-
cer avances en comun ni en los mismos ambitos en
recursos humanos. La DNSC tuvo una visién criti-
ca al respecto evaluando el actual rol que poseen,
en donde se evidencié la necesidad de contar con
un rol rector en materia de gestién de desarrollo de
personas contenido en una modificacion legal, con
el objeto de dotarlos de mayores atribuciones.

A continuacién se analizan los resultados obteni-
dos respecto de la influencia de la estructura organi-
ca, las costumbres y creencias de la organizacion y,
la puesta en marcha de buenas practicas labora-
les. Acerca de la temaética referida, se analizaron
aquellos aspectos relacionados con la gestion inter-
na desarrollado por la DNSC, sus debilidades y for-
talezas y cdmo éstas impactan o no en la consoli-
dacién de buenas practicas laborales. De acuerdo a
los datos obtenidos, se observé que la gestion de las
relaciones humanas y sociales junto con la estruc-
tura organizacional en el ambito de las relaciones
se pondera de manera desfavorable, alcanzando un
53 %. Dicha tendencia se inclina por el desaffo que
implica establecer entre la organizacion y sus cola-
boradores atraer, conservar, desarrollar, motivar y
satisfacer a las personas, garantizando la eficacia de
la organizacién y sus funcionarios. Por otro lado, se
identificé como la estructura organizacional influ-
ye en la instalacion de buenas practicas laborales.
En esta linea de anélisis el Director de la DNSC,
senala ... Todo proceso de cambio en una organiza-
cion afecta lo que hacen las personas y nosotros nos
hemos dado cuenta que hasta ahora el Servicio Ci-
vil estaba muy concentrado en las relaciones con los
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directivos, ehh, funcionales de los servicios publicos
pero no teniamos una relacién con los gremios.

En consecuencia, cuando estas relaciones toman
una accion de grupos o bien colectiva y, a esto se su-
man actitudes divergentes u opositoras, las politicas
y practicas de personas cobran un rol central, para
realizar un direccionamiento del grupo humano y
asi, alinearlos con la consecucién de objetivos de la
organizacién, orientados hacia una 6ptima eficacia
y desempeno por parte de los individuos. La ges-
tién de las relaciones humanas y sociales por tanto,
pasa a conformar un elemento estratégico dentro de
la organizacién, siendo un elemento central la ca-
pacidad técnica y profesional, pero también y, en
igual medida, la motivacién individual y el bien-
estar organizacional. Asi lo visualizé el Sub Direc-
tor DDP DNSC, quien senalé ...durante todos los
tiempos que por anos hemos dicho “no, es que la
gente que trabaja en el Estado tiene un sello es-
pecial, tiene una vocacién, tiene servicio publico”,
me encanta, yo lo vivo, lo siento exactamente pe-
ro nos quedamos cortos porque esta cuestion no es
el Hogar de Cristo, no necesitamos gente que ven-
ga a hacer apostolados, necesitamos también, gente
que se crea con las capacidades profesionales tan-
to 0 mejor que en las empresas privadas. Y esa es
una mirada a futuro... ni tan a futuro porque ya
estd ocurriendo y estamos quedando afuera. Lo an-
terior, implica por tanto el desarrollo de una gestién
estratégica con especial referencia en la gestion en-
focada en el ciclo de vida de las personas en una
organizacién. En este sentido, la Jefa de Desarro-
llo de Personas de la SubDireccién reconoce... en
Desarrollo Organizacional més que meternos en te-
mas vinculados necesariamente a reestructuracién
o a disenos organizacionales, hemos estado mas en-
focados en temas vinculados a ambientes laborales
v a conciliacion y calidad de vida. Yo te dirfa que...
entonces también desde el modelo hemos priorizado
algunos de los temas para trabajar. En esta misma
linea de trabajo el Servicio Civil puso a disposicién
el documento “Conciliacién de la vida personal y
familiar con el trabajo en la Administracién Cen-
tral del Estado: Propuesta para su gestién”, el cual
tuvo por objetivo principal proporcionar nociones
tedricas y practicas del tema. En el ano 2012 el
Servicio Civil elaboré en conjunto con la Superin-
tendencia de Seguridad Social (SUSESO), el docu-
mento “Propuesta de Estrategia para la Medicién
e Intervencién de las Condiciones Laborales en los
Servicios Publicos”, con la finalidad proponer una
metodologia (ISTAS 21) para la medicién, preven-
cion e intervencién sobre los riesgos psicosociales en
el trabajo. Junto con ello, elaboré también orienta-
ciones para la gestion del clima laboral y, en el mis-
mo ano, publica los resultados de la Encuesta de
Acoso Laboral y Sexual 2012 y, al afio siguiente la
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Encuesta de Acoso Laboral y Sexual 2013, la que se
aplicé a los servicios publicos de la administracién
central del Estado.

Sin embargo, durante la implementacion de di-
chos programas, repercuten realidades que conviven
con la légica de desarrollo de buenas practicas labo-
rales. Durante la realizacién de las entrevistas, fue
posible inferir que la actual jurisprudencia norma-
tiva con la que es regulada la carrera funcionaria,
traba si es que no entorpece en algunos aspectos
la implementacién efectiva de las politicas y practi-
cas de personas que son promovidas por la DNSC.
Por consiguiente, es posible determinar que en esta
temdtica, existe un conjunto de aspectos técnicos,
politicos, normativos y culturales que tiende a ge-
nerar incompatibilidades en la organizacién y en
el funcionamiento del Servicio Civil y, por lo tan-
to, profundos impactos de caracter negativo sobre
la implementacion de politicas y practicas de perso-
nas. De ahi que, el Sub Director DDP indic6... eso te
va generando vacios en la administracion que des-
pués te va generando problemas de clima porque
como no puedes cubrir las plantas de los grados
maés bajos, empiezas a contratar por contrata y al
contratar por contrata, contratas a lo mejor una
funcién a alguien que si corresponde a su remune-
racion pero que el de al lado, que esté de planta por
tantos anos tiene una remuneracién menor a ella y
se generan problemas de clima, esos problemas re-
dundan en las relaciones laborales, en los gremios,
entonces, es super complicado atreverse a innovar o
a modernizar cuando en verdad tienes un montén
de trabas legales, yo creo que ese es un problema
complejo también de nuestra parte pero también
me parece que era una excusa y que es el tercer
problema que yo te definiria, que tiene que ver con
el “low” perfil de nuestros jefes de personas y re-
cursos humanos. Yo creo que durante muchos anos
hemos sido complacientes en entender que la pro-
blemaética es tan grande que mejor no hagamos na-
da. Es por ello, que la definicién e implementacién
de buenas practicas laborales y el emprendimien-
to de acciones orientadas al desarrollo de cambio
organizacional y cultural en la ACE, se ha efectua-
do entonces de manera gradual en cada servicio y
su éxito o fracaso, radica en el sentido estratégico
entregado por los diferentes actores involucrados.
Hasta cierto punto, y como fue posible inferir de
las entrevistas, existe también en el ordenamiento
interno de la DNSC aspectos que tiene directamen-
te relacion con los objetivos alcanzados y que tienen
que ver principalmente con aspectos referidos a la
gestién que realizan a nivel de autoridades de ser-
vicio.

Por otro lado, las apreciaciones favorables alcan-
zan un 43% en esta temdtica, fundamentdndose
principalmente en aquellas apreciaciones que apun-
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tan a las condiciones favorables que propician el
desarrollo de préacticas laborales positivas. En es-
pecifico, se relevé la importancia en el compromiso
de las jefaturas de recursos humanos, como también
el compromiso de las autoridades de los servicios.
Que si bien permitié generar e incentivar practicas,
concluyeron que aquellos avances carecian de una
socializacién adecuada a los funcionarios o bien,
una continuidad en el tiempo.

A continuacién, se presenta la percepcién de la
Alta Directiva de la DNSC respecto a la teméti-
ca referida a cambios en la gestién de personas y
existencia o no de nuevas practicas instituciona-
les. Acerca de la temaética referida, se analizaron
aquellos aspectos relacionados con el efecto de la
asesoria del Servicio Civil y la percepcién de los
entrevistados referente a instalacién de politicas en
gestion de personas, ejecucién y practica en el tiem-
po de éstas. Junto con ello, también se observo la
generacion o no de nuevos procesos institucionales
asociado a los ciclos de vida laboral.

Considerando las estadisticas, se obtuvo que un
60 % corresponde a valoraciones favorables por lo
que es importante recordar, que en 2013 se comen-
zaron a implementar los Convenios de Asesoria en
Gestién de Personas (CAGP) como una nueva es-
trategia para el desarrollo de las personas en el Es-
tado, orientada a instalar capacidades de gestién
brindando asesoria para consolidar el Modelo de
Ciclos Temporales (MCT) relativo a la gestién de
personas, propuesto por la DNSC en un trabajo
en conjunto desarrollado con la Universidad Alber-
to Hurtado. Dichos convenios tenfan como objetivo
sensibilizar a las autoridades y a los jefes interme-
dios de los servicios piblicos de que la gestion de
personas debe relevar la importancia de la planifi-
cacion estratégica y la gestién de recursos humanos,
ya que cuando una organizacion se propone hacer
cosas, en definitiva, va a acabar haciendo en gran
medida aquello que su capital humano le permi-
te hacer. Sobre este punto, un miembro del equipo
de la Subdireccién durante este periodo reflexioné
...tiene que ver con la voluntad y por eso para noso-
tros es super clave que el jefe de servicio sea quien
esté a cargo o entienda que es responsabilidad de
la gestion de personas y por tanto lo endose a los
jefes de cada area o de cada linea porque la gestion
de personas es un tema que es bien importante. El
sensibilizar a las autoridades y a los jefes interme-
dios respecto de que la gestién de personas no es de
la gestion de personas sino que es una responsabi-
lidad en linea y que es parte de la gestiéon propia y
directiva es super dificil y yo creo que ahi se juega
bastante de lo que pase en la gestion de personas
porque si tu tienes los procesos establecidos pero los
jefes, fundamentalmente los jefes intermedios que es
el cuadro més amplio de esta estructura en el servi-
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cio, no lo aplican, no lo conocen o no lo validan, no
tiene ningun sentido tu tengas declarada las politi-
cas.

En este sentido, el Modelo de Ciclos Temporales
propuesto por la DNSC se encontré con un siste-
ma de carrera que en la practica, durante las 1lti-
mas dos décadas ha prevalecido en el sector publi-
co. Dicho sistema de personal combina un sistema
de carrera junto con un sistema de empleo. A esto
se suma, la heterogeneidad de los servicios publi-
cos y, que la forma en la que se ha desarrollado
la gestién de personas en temas que muchas ve-
ces exceden el campo normativo, ha permitido la
consolidacién de practicas que combinan tanto ele-
mentos de un sistema de carrera como un sistema
de empleo. Agregando a lo anterior, la implemen-
tacién de préacticas de gestion més actuales. Ahora
bien, en este ambito y tal como lo indico el Direc-
tor de la DNSC ... nosotros en ese sentido somos
asesores de...por aqui dice: la funcién de colaborar
con los servicios publicos, claro nosotros colabora-
mos en tanto y en cuanto un servicio piblico tenga
interés en recibir nuestra colaboracién, sino tiene
eso nosotros podemos incentivarlos e impulsarlos,
etc. No podemos realizar un trabajo con ellos, en
el fondo nosotros no tenemos la labor de rectoria
vy hasta que no tengamos la labor de rectoria en
materia de desarrollo de politicas de personas va a
ser muy dificil que tengamos una accién mas fuerte,
mas potente. El elemento indicado, es un factor a
considerar, dado que si bien los servicios publicos
asesorados poseen politicas en gestién de personas
que consideran todos los elementos necesarios, se
constatd que en la practica muchas de éstas no son
aplicadas, ya sea porque no se difundieron o porque
nunca los funcionarios sintieron que ese documen-
to era parte de la organizacion o que los reflejaba.
Siendo este un elemento que perjudica la implemen-
taciéon de buenas practicas laborales. Lo anterior
explica en cierto sentido aquellas valoraciones des-
favorables y neutras que concentraron un 40 % para
ésta tematica. Se plante6 también la existencia de
SPAC que han experimentado pequenos avances en
gestién de personas y nuevas practicas instituciona-
les., pero con un alto grado de consistencia respecto
de éstos y por tanto, tienen un mayor nivel de ins-
talacién en la organizacion y legitimidad. Por otro
lado, se encuentran aquellos servicios ptblicos que
han planteado cambios sustantivos, pero con po-
ca consistencia en las acciones, siendo avances mas
bien declarativos que de fondo.

Cabe precisar que la labor de la DNSC en este
escenario se enfoca en apoyar esta implementacién
y fortalecer la relacion con sus usuarios a través de
la labor de asesoria, pero teniendo en consideracién
que este rol de asesoria es una cuestién que consi-
dera dos aspectos que se deben tener a la vista: por
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un lado, la asesoria es “a demanda” o “a pedido”,
es decir si la Institucién (analista o jefe de gestién
de personas de un SPAC determinado) solicita ase-
soria, se va asesorar, si no se solicita dicha asesoria
no lo asesoraran. El otro aspecto a considerar, es
que queda restringido a un grupo de expertos, los
que entran a la organizacion, ven un tema determi-
nado, asesoran y luego salen, lo que no genera una
continuidad de implementacién de mejoras e impi-
de lograr estandares entre diversos servicios publi-
cos asesorados. Una alternativa de mejora en este
punto es el Instructivo Presidencial sobre Buenas
Practicas Laborales en Desarrollo de Personas en el
Estado dictado en enero del 2015. Dicho documen-
to consider6 dentro de sus principios orientadores la
revalorizacién de la funcién publica y la generacién
de nuevas practicas en gestion de personas. Para
comprender la importancia de dicha iniciativa, el
Sub Director DDP DNSC en su entrevista puntua-
lizé...Sacamos un instructivo que fue stiper potente,
lo firmé la Presidenta...y resulta que la cantidad de
contenidos que tiene eso significa que cada servi-
cio lo puede leer y pueda aplicar a su arbitrio y lo
pueda entender. Y nos pasamos unos buenos meses
operacionalizando dentro de la implementacién de
este instructivo con acciones stiper concretas que les
estamos pidiendo a los servicios, con plazos super
concretos en cada una de las acciones y con medios
de verificacién especificos. Ademds de una metodo-
logia de seguimiento y reporte, les estamos pidiendo
plazos para estos reportes y lo pide la presidenta en
este instructivo, reportar una vez al ano el avance
de esas materias y por tanto hay una guia super
clara de que todos los servicios sepan que es lo que
tienen que hacer y cuando lo tienen que hacer.

De acuerdo a este nuevo escenario, se constaté
que se ha generado un nuevo modelo de gestién en
la propia DNSC, sin embargo, concluyeron que un
elemento central para obtener avances sustantivos
en estas materias es la voluntad, siendo clave que el
jefe de servicio sea quien esté a cargo o entienda que
también es responsable de la gestién de personas y
por tanto lo endose a los jefes de cada area o de cada
linea. Otro punto a considerar es la legitimidad que
se logre alcanzar con dicho instructivo y sus conte-
nidos en los propios funcionarios, la credibilidad de
que el instructivo efectivamente orientard la gestioén
de personas bajo la légica de personas, es un tema
que es clave, por lo que un desafio en este dmbito
ha sido la sensibilizacién de las autoridades y jefes
intermedios respecto de que la gestién de personas
debe ser concebida como la piedra angular de la
planificacién estratégica de una organizacién y, por
tanto, tiene que encontrarse consensuada por los
distintos actores que intervienen en la implementa-
cién de dichas politicas y practicas de gestion de
personas. En suma, los cambios en la gestién de
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personas y existencia o no de nuevas practicas ins-
titucionales debe estar fundamentada en la premisa
de que un grado alto de legitimidad de los cambios a
implementar permitird una instalaciéon y desarrollo
sostenido en el tiempo de las politicas y practicas,
lo descrito solo se logra cuando el objetivo traspa-
sa la formalidad del documento fisico, sino que se
traslape a la gestion estratégica de la organizacién.

A continuacién, se presenta la percepcién de la
Alta Directiva de la DNSC respecto a la tematica
referida al impacto de los ciclos politicos en la im-
plementacién de buenas précticas laborales. Acerca
de la temadtica indicada, se analizaron aquellos as-
pectos relacionado con el impacto de la esfera del
mundo politico en la administracién publica. A su
vez, se observé la implicancia o no de factores que
surgen producto de la interaccién de ambas esferas
en la implementacién de buenas practicas laborales.

Para realizar el andlisis de esta esfera, se con-
sideré el modelo operativo con el cual el Servicio
Civil ha funcionado desde su creacién. De acuerdo
a ello, se evidencié que la gestion efectuada durante
el periodo, no consideré una separacion de la esfera
politica de la administrativa. En este sentido, la evi-
dencia empirica comprob6 que el espiritu del fun-
cionamiento del Servicio Civil, resguarda la gestién
de la administracién publica de la esfera del mundo
politico, mas no excluye ni enajena un componente
del otro. El marco de accién por tanto del Servicio
Civil en este sentido ha considerado la existencia y
convivencia de ambas esferas. Por ello, es relevan-
te observar los resultados obtenidos, ya que existe
una clara paridad entre las valoraciones por parte
del Servicio Civil (31 % desfavorable, 31 % favorable
y 38 % neutro), referente a como influyen los ciclos
politicos en la instalacién o no de nuevas practicas
laborales. Lo anterior, permitié dar cuenta de que si
bien consideran la influencia de los ciclos politicos,
no la trasponen como el motivo tinico y fundamen-
tal, en la légica de que la alternancia politica es el
factor que determina el poco avance, por ejemplo,
que se han tenido en estas materias.

Se podria considerar que la discusion entre politi-
ca y administracién es la piedra angular para definir
continuidad de mejoras y lineamientos, no obstante,
el reconocimiento y convivencia de ambos factores
permite reconocer también el supuesto de que di-
cha convivencia supone que los funcionarios no son
neutrales y deberian estar comprometidos con la
buena administracién. En esta linea de andlisis re-
sulta conveniente reconocer que las organizaciones
publicamente administradas funcionan en un medio
politico, social y econdémico, por lo que asegurar la
estabilidad de las politicas en gestion de personas
es uno de los mas grandes desafios. Asi lo planted
el Director de la DNSC en su reflexién sobre este
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punto... yo dirfa que las politicas de desarrollo de
personas la estabilidad debiera ser bastante mayor
porque son los equipos permanentes de la admi-
nistraciéon que no deberian de cambiar, pudieran
cambiar sobre los objetivos que pueden alcanzarse
en cada area pero la gente deberia estar en condi-
ciones de poder colaborar para la consecucién de
distintos objetivos de politica piblica. Donde hay
mas impacto, en el sistema de alta direccién publi-
ca y ahi creemos que hay que hacer una reingenie-
ria importante para proteger el sistema. No obs-
tante lo planteado por la autoridad, es pertienente
también tener en consideracién la préactica cliente-
lar que puede generarse al momento de gestionar la
carrera funcionaria al interior de los servicios publi-
cos, siendo este también un componente de indole
politico al vincular la gestién de funcionarios al in-
terior de las organizaciones ptblicas con relaciones
de conveniencia, afectividad o compromisos ajenos
a la labor puramente administrativa . No hay que
olvidar que el Sistema de Alta Direccién Publica re-
gula el ingreso de Altos Directivos, con el objeto de
otorgar un equilibrio entre el mérito y la confianza
en la designacién. Dicha claridad alcanzada por el
Sistema de Alta Direccién Piblica, se evidencié que
no ha sido traspasada a la gestiéon de personas ba-
jo la optica de ciclo de vida laboral, con el objeto
de regular aspectos como la carrera, mérito, con-
fianza o idoneidad. En esta anélisis el Sub Director
DDP planteé... tener preparada gente al interior de
la institucién que no tenga que ver con la sensibi-
lidad o los cambios politicos y que tenga la misma
capacidad y que tenga las mismas posibilidades de
decision como las que pueda tener un titular. Eso es
por un lado, y por otro lado, lo que si, es una parte
que ha sido compleja de administrar y ahi me pa-
rece que hay un tema mayor que tiene que ver con
una demanda de la ANEF sobre la estabilidad de
los funcionarios al momento de los ciclos de cambios
politicos. En este orden de ideas, cabe precisar la
necesidad de establecer delimitaciones que permi-
tan generar relaciones que resguarden derechos de
los funcionarios publicos y también den respuesta a
cambios necesarios para las organizaciones. En este
apartado también se observé la necesidad de regu-
lar la relacién clientelar generada por la conviven-
cia de lo politico-administrativo, en torno a evitar
el fomento y consolidacién de précticas clientela-
res entre diversos grupos segun intereses de orden
particular o ideolégico, siendo este un factor critico
que debe ser considerado al momento de gestionar
la carrera administrativa.

A modo de resumen, las entrevistas y su respecti-
vo analisis plantearon aspectos que influyen en dis-
tintos ambitos en la consolidacién de précticas la-
borales que fomenten la gestién de personas en los
servicios publicos. Sin embrago, un factor clave se
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refiri6 al actual rol que posee la DNSC. Como se in-
dicé, el Servicio Civil tiene funciones y atribuciones
limitadas, referidas principalmente a labores de ase-
soria. Si bien el Instructivo Presidencial 2015 sobre
Buenas Practicas Laborales en Desarrollo de Perso-
nas en el Estado entrega ciertas tareas de rectoria
a la DNSC en la materia, éstas son atribuciones
bastante parciales. Siendo por tanto, desde la pers-
pectiva de los entrevistados, el rol de asesoria o rec-
toria, una definicién necesaria para lograr avances
sustantivos en politicas de desarrollo de personas
en los SPAC.

La realizacién de entrevistas en profundidad que
se efectud a la Directiva de la DNSC fue de gran
utilidad para reconocer factores y elementos que
inciden y explican el fenémeno de estudio. Pero a
objeto de complementar el enfoque de andlisis, es
que a continuacion y con el propésito de obtener la
otra mirada, es que se efectuaron las indagaciones
en terreno y entrevistas en profundidad de analis-
tas y jefaturas en dreas de desarrollo de personas y
recursos humanos provenientes de los SPAC.

Aspectos relacionados con la percep-
cion de los Servicios Publicos y la
implementacién de practicas laborales
en Gestion de Personas producto de
la asesoria brindada por la Direccion
Nacional del Servicio Civil (DNSC)

En esta parte del estudio, la indagacién se en-
foco en los jefes y analistas de gestién de personas
de los SPAC que conformaron parte de la muestra
del estudio de caso. Lo anterior, resulté de gran uti-
lidad ya que permitié conocer la visién y percepcién
de los servicios ptublicos que han interactuado con
la DNSC. Para ello, la estructura de las entrevis-
tas efectuadas se enfocd en conocer en una primera
parte, la realidad y caracteristicas de la gestion de
personas en cada reparticiéon junto con la interac-
cién con asociaciones de empleados y posiciones de
las alta directiva respecto a temas de personal. Lue-
go y desde esa 6ptica, se consulto acerca de aspectos
sobre el rol, contribucién, pertinencia, eficacia y ca-
lidad de la asesorfa recibida por parte de la DNSC,
lo que permitié generar una conversacién adecuada
para finalmente explayar la entrevista a temas maés
sensibles de abordar, los que se realizaron fuera de
la grabacion de audio, siendo registradas en notas
de campo.

Para dar inicio a esta parte de la investigacion,
resulta conveniente mencionar que el desarrollo e
implementacién de aspectos de reforma relativos a
la carrera funcionaria por parte del Servicio Civil, se
basoé principalmente en el aprovechamiento de con-
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tingencias que dieran visibilidad a la Sub Direccién
de Desarrollo de las Personas. En este contexto, la
estrategia adoptada, responde a factores principal-
mente originados del contexto e introducidos a la
estructura organizacional como aprendizaje u opor-
tunidades (Garrido, 2010). Esta modalidad abrié la
puerta al aprendizaje estratégico de la DNSC en es-
te ambito.

En cuanto al desarrollo de nuevas capacidades
en la gestién de personas, se observé una valora-
cién favorable que alcanzé un 83 %. Dichas cifras se
debieron principalmente a la relacién existente en-
tre capacidades desarrolladas e importancia de la
acciones emprendidas por el Servicio Civil. Tal co-
mo declara uno de los analistas Andrea Ampuero
Belmar- Encargada de Buenas Practicas Laborales,
Ministerio de Salud ...ellos han sido parte esencial
de formarnos a nosotros, a quienes trabajamos en
esta unidad, como personas que podamos imple-
mentar esto en la institucién, yo me imagino que
en las demas instituciones sienten eso también. En-
tregan gran parte del cuerpo de conocimiento. Por
lo que la gestién efectuada durante estos anos, enfo-
cada principalmente a un “acompanamiento” de los
jefes de recursos humanos y analistas es un aspec-
to valorado por parte de sus usuarios, reconociendo
la entrega de conocimientos que han efectuado en
estas tematicas como son los planes de capacita-
cién efectuados junto con otras iniciativas de ca-
pacitacién y encuentros anuales. En este sentido,
se evidencié su impacto positivo en el desarrollo
de capacidades de los encargados y analistas. En
esta misma linea, se destacé la generacién de ca-
pacidades y roles de mediacién entre los sindicatos
de empleados publicos y el Ministerio de Hacienda
que en oportunidades ha tenido la DNSC, pero que
sean ido consolidando durante los ultimos anos y
que ha posicionado a la DNSC como una instancia
mediadora con los gremios.

Se constaté también que los planes trienales, he-
rramienta consignada en el Instructivo Presiden-
cial de enero del 2015, significé para los servicios
en cierto sentido “ordenar lo que ya tenfan”, Nor-
ma Fernandez Sanchez-Encargada Division Gestién
vy Desarrollo de Personas, Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo reflexiona al respecto ...no es
muy lejano, es decir, cuando uno revisa los planes
ya hay muchas cosas que estaban, por lo tanto, lo
que se estd haciendo es como de aglutinarlas, de
ir dandole una mirada o un enfoque distinto. Lue-
go, cabe resaltar que si bien el instructivo ha tenido
efectos positivos en su desarrollo e implementacién,
la puesta en préctica y el éxito de ésta ha teni-
do ciertos impactos para la gestion interna de los
SPAC , dado que sus alcances y lineamientos se so-
brepusieron a los convenios de asesoria que algunos
servicios publicos habian firmado, lo que implicé
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cambios en los lineamientos adoptados. En sintesis,
sélo se alcanzo a trabajar un par de meses el pasado
ano sobre la base de los convenios, algunos entrevis-
tados indicaron que no alcanzaron a terminar todo
ese trabajo ni alcanzar los objetivos que se habian
planteado conseguir. Por otro lado, destacaron que
la implementacién y desarrollo del instructivo im-
pacto positivamente en la gestion de los jefes de las
areas de recursos humanos, dado que lo percibieron
como una herramienta que los empoder6 interna-
mente en sus organizaciones para implementar me-
joras. Rodolfo Cuevas Pinto- Jefe de Departamento
de Gestion de Personas, Ministerio de Vivienda y
Urbanismo reflexioné al respecto... Hemos tratado
en esta instancia que el instructivo no se transforme
en eso, que no sea un trabajo extra para el funcio-
nario que estd en el dia a dia, sino que entienda que
son los procesos que nosotros llevamos, instrumen-
talizarlos.

Dicho instructivo y su aplicacién, se constaté que
tuvo efectos en dos sentidos: por una parte, los jefes
de servicio tuvieron una oportunidad de empoderar
y visibilizar los cambios en gestién de personas vy,
por otro, se debid realizar una adecuacion de la es-
tructura de funcionamiento de la Subdireccién de
Desarrollo de Personas (SDDP) en la DNSC para
responder a las nuevas demandas surgidas por par-
te de los SPAC. Para asumir estos nuevos desafios,
es que se adecud la estructura orgédnica de la SDDP
con el diseno e implementacién de un nuevo modelo
de gestion interna. En este punto surgié escepticis-
mo por parte de los entrevistados, principalmente,
sobre la capacidad operativa y dotacién de recursos
humanos del propio Servicio Civil, poniendo a prue-
ba la capacidad de éste para atender y dar respues-
ta a la totalidad de unidades de recursos humanos
de la ACE. No obstante, se evidencié que la labor
efectuada por la DNSC durante estos afos, tiene
una valoracién muy positiva, sobre todo su rol en
la capacitacién que han brindado. Dicha capacita-
cién posibilito el desarrollo de diversos productos en
los servicio publicos, por ejemplo, la metodologia
para el diseno de una politica de personas, infor-
maciéon de normativa legal acerca del tratamiento
del acoso sexual o laboral, entre otras tematicas,
buenas practicas en los procesos de contratacion y
desarrollo de personas, lo que desembocé en un or-
denamiento interno en cada area de personas.

Finalmente, se constaté que la implementacién
de capacidades ha sido efectiva por parte del Servi-
cio Civil, se reconoci6 el real aporte y el gran valor
agregado que tiene para los servicios publicos tra-
bajar con su asesoria, no obstante, se indicé que
dicho trabajo serfa mas valioso, con una figura le-
gal que empoderara los lineamientos y directrices
que se entregan desde el Servicio Civil, siendo este
aspecto coincidente con lo planteado también por
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parte de la alta directiva de la DNSC.

A continuacién, se presenta la percepcién referi-
da a la influencia de la cultura organizacional en la
consolidacién de buenas précticas laborales. Acerca
de la tematica mencionada, se analizaron aquellos
aspectos relacionados con el impacto de la estruc-
tura organica, las costumbres y creencias de la or-
ganizacion. A su vez, se analizaron aquellos aspec-
tos relacionado con la gestion interna y se observd
la implicancia o no de éstos factores en la conso-
lidacién de buenas practicas laborales. Se obtuvo
solo un 25 % de valoraciones fueron favorables y un
62 % de valoraciones desfavorables. Ello se explica
principalmente por el enfoque que los servicios han
tenido en la aplicacién del Instructivo Presidencial
2015. En esta linea, Andrea Ampuero Belmar- En-
cargada de Buenas Practicas Laborales, Ministerio
de Salud reflexioné... pero ahora con el instructivo
presidencial la idea es que se incorporen también
en el diseno de los productos que solicitan vincu-
lacién con los distintos subsistemas de gestién de
personas. Ahora bien, el tema interno referido a los
distintos subsistemas que implica la gestién de per-
sonas y referidos a la estructura organizacional, es
un tema que se tuvo en consideracion en el desa-
rrollo de la investigacion, dado que la mayor parte
de las Subsecretarias se encuentran desconcentra-
das en Secretarias Regionales Ministeriales (SERE-
MIS), algunas de ellas también consideran servi-
cios descentralizados, corporaciones o agencias, por
los que sus funciones responden a diversas practi-
cas administrativas y la estructura organizacional
y cultura organizacional es distinta en cada una de
ellas. En este contexto, se destacaron los siguientes
aspectos como elementos comunes y que fueron fun-
damentales para la interpretacion de las estadisticas
obtenidas. En primer lugar aquellos servicios que
consideran desconcentracién en regiones, indicaron
que sus servicios regionales esperan tener sus espa-
cios de caracterizacién local, generandose por tanto
demandas en funcién de que quieren tener sus pro-
pios lineamientos, indicando también que les faltan
recursos, versus periodos en que indican que les fal-
tan lineamientos desde el nivel central, generandose
un desequilibrio entre la realidad regional y el nivel
central. Otro elemento en comun, fue la caracteri-
zacién que se hizo frente al rol de las jefaturas de
areas de negocios, siendo un elemento comuin que
dichas jefaturas estén enfocados sélo hacia la pro-
duccién, hacia el logro de objetivos, dejando en se-
gundo plano la gestién de personas, no teniendo un
enfoque estratégico en este ambito. De modo simi-
lar, influyen los canales de comunicacién e informa-
cién de las mejoras que se implementan en gestién
de personas, por ejemplo, se mencioné la existencia
de panfletos aludiendo incumplimiento de derechos
y falta de transparencia en los pasillos luego de los
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procesos de ascenso anuales y otras préacticas inter-
nas, que tensan la relacion acerca de las decisiones
de recursos humanos, por ejemplo: asignacién de
grado a personas que estan en planta versus aque-
llos que estan en modalidad contrata. Por otro la-
do, indicaron que no se ha sabido comunicar por
parte de la DNSC este trabajo a los funcionarios
y a las asociaciones, lo que en oportunidades ge-
neré ciertas tensiones internas. Finalmente, un de-
nominador comun entre los entrevistados se enfocd
en falta de presupuesto para impulsar las reformas,
siendo dos temas centrales: ascensos y la realidad de
funcionarios contratados en modalidad honorario y
contrata junto con las labores de estudio y capaci-
tacion que considera el instructivo. Lo anterior no
se condice con el presupuesto institucional, Rodolfo
Cuevas Pinto- Jefe de Departamento de Gestion de
Personas, Ministerio de Vivienda y Urbanismo re-
flexiond... Hoy dia el principal problema que nos
encontramos, y debe ser transversal en el sector
ptublico, es el presupuesto. Los recursos que mu-
chas veces ti no cuentas para poder implementar
de mayor forma las medidas...Entonces, el Servicio
Civil tampoco te entrega esas respuestas, no se te
pone del brazo a decir, ok vamos nosotros como
sector publico a defender el presupuesto, un incre-
mento en alguna glosa que nos permita desarrollar
de manera especifica el instructivo, no. Este punto
se condice con la tensién respecto de los procesos
de ascenso y contratacion, sin embargo, se eviden-
ci6 en las entrevistas que si bien el presupuesto es
un tema central al momento de avanzar en mejoras
en gestion de personas, el compromiso y voluntad
de las autoridades de los distintos SAC es un pun-
to central, al momento de implementar y desarro-
llar buenas practicas al interior de la organizacién y
definir las prioridades que tendra la ejecucion pre-
supuestaria en cada institucién. La realidad parti-
cular de cada SPAC incide en la consolidacién de
buenas practicas laborales, la estructura organica
es un factor a considerar, toda vez que los vinculos
contractuales entre el Estado y las personas que se
desempenan como funcionarios publicos, tienen dis-
tintos matices en cada servicio, siendo un tema base
y de fondo que tensiona la estructura al momento
de desarrollar politicas de desarrollo de personas,
una solucién en este ambito implica presupuesto y,
sobre todo, voluntad politica.

En cuanto a cambios en la gestion de personas
y existencia o no de nuevas practicas instituciona-
les, se observé una valoracién favorable que alcanzé
un 71 %. Dichas cifras se debieron principalmente
y tal como se mencioné en apartados anteriores,
por las labores que en sus inicios la DNSC y en es-
pecifico la SDDP, tuvo con los jefes de servicios y
analistas, enfocado en un rol de acompanamiento
de las jefaturas de recursos humanos. Sin embargo,
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la puesta en marcha de los Convenios de Asesoria
en Gestion de Personas (CAGP) en 2013 orientados
a implementar capacidades de gestién y el Instruc-
tivo Presidencial sobre Buenas Précticas Laborales
en Desarrollo de Personas en el Estado 2015 que
comienza a instalar cambios y practicas de gestién
que contribuyan a avanzar hacia un empleo publico
coherente con la definicién de Empleo Decente for-
mulada por la OIT son aspectos centrales para ana-
lizar las estadisticas obtenidas . Norma Fernandez
Sanchez-Encargada Divisién Gestion y Desarrollo
de Personas, Ministerio de Economia, Fomento y
Turismo indicé ...Es una asesoria técnica, es una
asesoria técnica fuerte pero en ningin momento, y
a lo mejor es una de las cosas que adolece, de que
muchas de sus propuestas faltan de un respaldo de
modificacién técnica, perdon, legal, no técnica, le-
gal. Entonces, en ese sentido yo creo que ellos estan
al debe. Ahora bien, los resultados generales de este
dmbito posicionan al Servicio Civil con un 71 % lo
que se traduce en que la asesoria brindada ha ge-
nerado nuevas practicas institucionales o al menos
cambios en la gestién de personas.

En cuanto a las acciones de asesoria que durante
el dltimo ano ha implementado la SDDP, destaca
la orientacion y el plan estratégico de trabajo que
se ha definido en funcién del rol de la DNSC en el
cumplimiento del Instructivo Presidencial 2015 , ya
que dicho documento, entrega un mandato al Servi-
cio Civil para asesorar y otorgar apoyo experto a los
Servicios Publicos en la implementacién, definien-
do funciones de monitoreo y elaboracién de reportes
de avance. Rodolfo Cuevas Pinto- Jefe de Departa-
mento de Gestién de Personas, Ministerio de Vi-
vienda y Urbanismo indicé... hoy dia el instructivo
te establece un estandar minimo, un estandar mini-
mo de decir desde aqui la idea es construir y poder
avanzar, en el intertanto que hay muchas cosas que
nosotros tenemos ya implementadas, ya? y nosotros
claramente ya comenzamos a pulir la politica, a as-
pirar a la calidad porque el marco minimo lo tene-
mos. De acuerdo a lo anterior, se destaca como un
aspecto la diferenciacién de avances que existe en
los SPAC respecto al desarrollo de gestién de per-
sonas. En lo relativo a las practicas implementadas,
se visualizé que efectivamente se generaron practi-
cas que quedaron en los servicios publicos asociados
principalmente a los PMG relacionados a recursos
humanos, como el de evaluacién de desempeno y de
capacitacion, introduciendo a modo general, en los
SPAC, un modelo de gestién por competencia. En
definitiva, el “acompanamiento o asesoria” se defi-
nié por parte de los entrevistados como un acom-
panamiento técnico, pero que considera un espacio
también para los servicios, para el ajuste interno en
la implementacién de dichos cambios y la adecua-
ciéon a la realidad de cada servicio.
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De modo similar se comenté sobre las practicas
vinculadas con desarrollo de gestiéon de personas,
evidenciando que el Instructivo Presidencial 2015
da una mirada a la gestién de personas que no es
la que ha venido dando el Servicio Civil que era
un modelo. En el Servicio Civil el anclaje de la ges-
tién de personas esta tedricamente en un modelo de
los Convenios de Asesoria en Gestién de Personas
(CAGP) en 2013 o el instructivo presidencial, que
considerd avanzar en ejes y estos ejes son derechos
laborales, ambientes laborales, etc. Lo anterior, fue
un costo para los SPAC al momento de tomar el
plan trienal y desarrollarlo, respecto al enfoque que
debian seguir de acuerdo al modelo tedérico o los
ejes, el enfoque a utilizar, la mirada tedrica o la
mirada de los ejes, fue una dicotomia que tuvieron
que enfrentar. Sin embargo, se destacé el apoyo del
Servicio Civil para poder acomodar y anclar ambos
lineamientos.

Como se ha dicho, existe una valoracion positiva
en este ambito, sin embargo se evidencié que las
valoraciones desfavorables y que alcanzan un 19 %,
no significan necesariamente falta de gestién por
parte de la DNSC, todo lo contrario, se concluye
que existen aspectos que las diferentes jefaturas y
analistas evidencian como aspectos débiles que de-
ben ser fortalecidos por la DNSC, pero bajo una
mirada de colaboradores estratégicos. Se constatd
también que para las jefaturas y analistas, cobra re-
levancia al interior de las instituciones los aspectos
relacionados con gestién de personas y, en ello, la
labor que realiza la DNSC es crucial, toda vez que
releva la gestion de recursos humanos a las altas
jefaturas y posiciona a un nivel estratégico la ne-
cesidad de implementar mejoras Norma Fernandez
Sanchez-Encargada Divisién Gestion y Desarrollo
de Personas, Ministerio de Economia, Fomento y
Turismo indicé... cuando la jefatura del servicio
estd presente, sabe que esto se estd haciendo, se
ha comprometido también con esto, va a ser mucho
mas facil porque va a haber oreja de que algo se
estda haciendo. Y esta vinculacién que se hizo, es-
ta triangulacion, recursos humanos, jefe de servicio,
jefe superior del servicio en este caso con nosotros,
es importantisimo porque los jefes de servicio es-
cucharon de primera fuente lo que la Subsecretaria
quiere en materia de recursos humanos nuestro.

A continuacién, se presenta la percepcién res-
pecto a la tematica relacionada con el impacto de
los ciclos politicos en la implementacién de bue-
nas practicas laborales en los SPAC. Acerca de la
tematica indicada, se analizaron aspectos relaciona-
dos con el impacto de la esfera del mundo politico
en la gestién publica. A su vez, se observé la impli-
cancia o no de factores que surgen producto de la
interacciéon de ambas esferas en la implementacién
de buenas practicas laborales.
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El marco de accién del Servicio Civil resguarda
la gestién de la Administracién Publica de la esfe-
ra del mundo politico, considerando la existencia y
convivencia de ambas esferas. Por ello, es relevante
observar los resultados obtenidos, ya que existe una
tendencia positiva, alcanzando un 60 % de aprecia-
ciones favorables. Ahora bien, respecto al impac-
to de los ciclos politicos en la implementacién de
buenas précticas laborales y considerando que exis-
te una convivencia entre lo técnico y lo politico, se
constatd que para las jefaturas de recursos humanos
y analistas, dicho contexto técnico y politico tam-
bién debe considerar hasta donde se puede avanzar
en estas buenas practicas, ya que se reconocié por
parte de los entrevistados que debe existir también
un espacio para la autoridad de cada servicio. Se
constatd, que un elemento central es el compromiso
y la voluntad politica del jefe de servicio o la auto-
ridad. El jefe de servicio debe manifestar que estos
temas son relevantes para su gestion y son los que
se van a abordar en el periodo de su mandato, ya
que son temas que implican tiempo y recursos, que
implican ademas rediseno de las dreas o de los servi-
cios propiamente, siendo temas que revisten cierto
grado de complejidad en su diseno y ejecucion.

Asimismo, la premisa de que no se excluya ni
enajene el componente politico de la gestion del
Servicio Civil y en el entendido de que es funda-
mental contar con el apoyo y voluntad de los jefes
de servicios, es que la gestion de asesoria y acom-
panamiento del Servicio Civil a los jefes de servicio,
por ejemplo, las reuniones de socializacién del Ins-
tructivo Presidencial de 2015, fueron efectuadas con
la presencia del Director del Servicio Civil convo-
cando en la mayoria de los casos y dirigidas a los
jefes de servicio y autoridades. Lo anterior, se enfo-
ca en la gestion estratégica que realiza la DNSC en
la perspectiva de que la mirada de recursos huma-
nos se tiene que relevar a un nivel estratégico, bajo
la 1égica de que la gestién de personas debe recono-
cerse como un sistema integrado de gestion, cuya
finalidad basica es la adecuaciéon de las personas
a la estrategia de la organizacién para asi generar
la producciéon de resultados acordes con los obje-
tivos institucionales. Hasta ahora, se constaté que
en muchos servicios se concibe el area de gestién
de personas o recursos humanos como un area de
apoyo, pero que en la mayoria de los SPAC adolece
de una mirada estratégica.

Como se revis6 en apartados anteriores, en este
ambito se evidencié que la DNSC ha desarrollado
en lo que respecta a la SDDP la convergencia, de
la implementacién y experiencia, como un patrén
que se ha convertido en su estrategia, superponien-
do la nocién de convergencia a patrones formados
mediante fuerzas externas o necesidades internas,
siendo el verdadero aprendizaje organizacional, el
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que combina la reflexién con los resultados (Garri-
do, 2010). Considerando lo anterior, es que se cons-
taté que un conjunto de razones técnicas, politicas,
culturales y clientelares, tanto internas como del
contexto, tienden a generar fuertes incompatibili-
dades en la organizacién y en el funcionamiento del
Servicio Civil y, por lo tanto, profundos impactos
sobre la Gestién de Personas. Se evidencid a su vez
mediante el 30 % de valoracién desfavorable, que di-
ferentes periodos de Gobierno, otorgaron diferentes
lineamientos y también dieron distinto niveles de
importancia y prioridad a la gestién de personas. Al
respecto, Oscar Villagra, Encargado de Asociacio-
nes de Funcionarios- Ministerio de Agricultura in-
dicé...en la administracién piiblica convive lo técni-
co y lo politico, entonces, eso es un tema que ha sa-
lido aqui tanto en la instalacién de mesas y en esto
del instructivo con respecto hasta donde se puede
avanzar en estas buenas practicas en un contexto
técnico-politico donde hay un espacio también que
dejar a la autoridad, porque esto es politica, para
la discrecionalidad y en eso yo creo que ahi todavia
nos falta un poco y le falta un poco...”. Lo anterior,
se debe considerar como un contexto que reviste
cierto nivel de riesgo para la gestién del Servicio Ci-
vil, en el entendido de que el espacio que actualmen-
te ocupa lo politico para la gestion de personas, es
fluctuante y no permite asegurar cambios que per-
manezcan en el tiempo. Ello, se evidencié a través
de la puesta en marcha del Instructivo Presidencial
2015 y la suspensién de firmas de los Convenios de
Asesorfa en Gestién de Personas (CAGP), varios
entrevistados manifestaron cambio de lineamientos
y que les costé adecuarse al cambio considerando lo
que ya habian avanzado. Por lo que es importante
tener en consideracion, como el contexto politico y
los cambios de Gobierno impactan la propia gestién
del Servicio Civil, dado que los SPAC entrevistados,
si bien lo valoran positivamente, en el escenario de
que la triangulacién: jefe de recurso humano, jefe
de servicio y DNSC es crucial y ha permitido ge-
nerar cambios internamente en la organizacion, el
espacio en el que fluctian las decisiones relativas
a la gestion de personas en el sector publico, de-
be considerar aspectos que permitan que la SDDP
implemente bases en la administraciéon central del
Estado (ACE) para evitar la acumulacién de politi-
cas de personas que responden a las necesidades del
contexto o responden a voluntades politicas, pero
que carecen de una base que asegure mejoras sus-
tantivas en la gestién y desarrollo de personas.

Finalmente, se constaté que existe una valora-
cién positiva como cifran los datos, sin embargo,
el 30 % de evaluacién desfavorable fue posible ana-
lizarlo mediante conversaciones fuera de la entre-
vistas y registradas en notas de campo. En dicho
contexto, los entrevistados indicaron que efectiva-
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mente los ciclos politicos impactaban tanto posi-
tiva como negativamente, aludiendo que determi-
nadas tendencias politicas se centraban mas en al-
gunos enfoques de gestién de personas, o bien no
vefan como prioritario este tema en sus agendas de
gobierno. Si bien valoraron el Instructivo Presiden-
cial 2015 como una oportunidad, también aludieron
a las confrontaciones internas que deben enfrentar
ellos con las autoridades de sus respectivos servicios
para implementar politicas en gestién de personas.
Por lo que, nuevamente el rol de la DNSC como un
organismo asesor surge como un elemento central,
los entrevistados reconocen que a la DNSC se le
han entregado ciertas tareas de rectoria en la ma-
teria, pero se constatd que éstas son atribuciones
bastante parciales para lograr los cambios de fondo
al interior de los SPAC.

Factores a considerar en la implemen-
taciéon de buenas practicas laborales
en los servicios ptblicos

A continuacién, se presenta la revisién conjun-
ta que se efectud de las valoraciones tanto por los
entrevistados DNSC como por los SPAC entrevis-
tados, a fin de desarrollar un andlisis que contribu-
ya a la valoracion global de la DNSC, destacando
aquellos factores comunes y disimiles entre ambos
grupos de estudio. Mediante un estudio compara-
do de las estadisticas obtenidas, se obtuvo una pa-
noramica general de la valoracién hacia la DNSC en
aspectos como estructura, recursos , conocimientos
y capacidad de gestion, lo que permitié realizar una
indagacion e identificar factores que son considera-
dos en la implementacién de buenas préacticas labo-
rales en los servicios piblicos de la administracién
central. Asimismo, fue posible identificar valoracio-
nes comunes en la percepcién de aspectos referidos
a la asesoria brindada por la DNSC, siendo la ten-
dencia predominante una valoracion favorable de
ambas instancias de estudio (DNSC 40,6 % y SPAC
451 %).

En lo relativo al rol, el Sub Director de Desarro-
llo de Personas de la DNSC sintetiz6 aspectos que
bajo su perspectiva le parecian trascendentales re-
feridos a la gestion que realiza el equipo a su cargo
v lo que le interesaba plasmar con su gestion, in-
dicé...que fuimos un referente técnico, me interesa,
en segundo orden pero me interesa. Que manten-
gamos ese rol de referente técnico me parece muy
bien logrado de esta subdireccion y que nos con-
fiere a todos los servicios, para donde vamos y lo
siento de verdad, que reconocen a los profesionales
del area, eso es lo segundo. Y lo tercero quizés, que
hayamos contribuido a avanzar de manera mas ho-
mogénea y de manera mas transversal, y la forma.
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Y me gustaria agregar un cuarto que tiene que ver
con el espacio de participacién y el cémo se hizo.
De acuerdo a los datos obtenidos y a modo global,
se constatd que la asesoria técnica entregada por la
DNSC era apreciada por los SPAC, junto con la ca-
pacidad profesional y expertiz en las materias de su
competencia. Sin embargo, en lo que respecta al rol,
se evidencié que existe una demanda por parte de
la DNSC para ejercer funciones de rectoria. Sin este
rol, indicaron, es dificil que los SPAC ejecuten ini-
ciativas y mantengan en el tiempo mejoras en ges-
tién de personas. Por parte de los servicios ptiblicos
entrevistados, fue visible también dicha necesidad,
dado que para ellos, significaria un empoderamiento
al interior de sus organizaciones, para relevar estos
temas, su importancia y poder avanzar de acuerdo
la normativa lo indique. Andrea Ampuero Belmar-
Encargada de Buenas Practicas Laborales, Ministe-
rio de Salud reflexioné en este punto... Es que hasta
ahora el rol del Servicio Civil es mas que nada, co-
mo un asesor de contenido, asesor normativo en la
aplicacién de las distintas directrices del ex cédigo
de buenas practicas del 2006 y ahora con el instruc-
tivo presidencial. También se agregé a lo anterior,
que un rol fiscalizador forlateleceria la gestion que
pueden desarrollar, dado que habria cumplimientos
que alcanzar y revisién de éstos, en la perspectiva
de alcanzar avances y bases en comun entre diversos
SPAC.

Se estudié también la relacién existente entre ti-
po de asesoria e implementacién de buenas practi-
cas laborales en los servicios puiblicos, que sean pro-
ducto de la gestion de la DNSC. Evaluando la con-
tribucién que se realiza a los SPAC, si bien generan
directrices en el ambito de politicas de personal,
la contribucién en lo relativo a las asociaciones gre-
miales es un nicho que se ha comenzado a fortalecer
en los ultimos anos. El Sub Director de Desarrollo
de Personas de la DNSC indicé ...Nosotros parti-
cipamos de instancias de trabajo en conjunto que
impulsé el Ministerio de Hacienda ya desde al ano
pasado que se instald, tanto con la ANEF como con
las mesas del sector ptblico y participamos en esas
instancias. Y ahi lo que se hace es levantar cudles
son las necesidades, ver las preocupaciones y pro-
bleméaticas de los gremios en lo que tratamos de
generar un plan de trabajo con ellos. Ahora, con
el lanzamiento del instructivo presidencial muchas
de esas temadticas ya estan contenidas, por tanto el
foco cambia maés bien en volver a asociarnos con los
gremios y poder tener instancias de discusién que
es la etapa en la que estamos. Y la segunda linea de
trabajo que es propia desde el SC con los gremios,
es un trabajo super fuerte que estamos haciendo de
difusién en distintas organizaciones gremiales. Por
lo que la colaboracién en este sentido, apunta a ser
también un aliado estratégico de jefes de servicio,
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al momento de asesorar y liderar mesas de trabajo
con gremios, lo que sin duda contribuye a que se
puedan adoptar lineamientos y medidas consensua-
das en lo que respecta a politicas en desarrollo de
personas en el Estado.

Al revisar las valoraciones desfavorables, (DNSC
34,4% y SPAC 38,2%), por parte de la DNSC di-
chas evaluaciones se referian principalmente a sus
propias debilidades internas o bien carencias nor-
mativas, que vislumbraban como factores que in-
cidian negativamente en su gestién. Sin embargo,
se constatd que uno de los puntos criticos en la ges-
tién de la DNSC tiene que ver también con el marco
normativo, pero también con las regulaciones vigen-
tes en lo que respecta a la administracién de perso-
nal. Rodolfo Cuevas Pinto- Jefe de Departamento
de Gestion de Personas, Ministerio de Vivienda y
Urbanismo indicé... Me pasa, y me ha pasado en el
plano personal y de algunas otras situaciones que
he revisado que muchas veces cuando existe algu-
na duda en el concepto te dicen “pucha’nosotros
te creemos esto, pensado esto, podriamos orientar
nuestra respuesta a esto pero finalmente quien da la
dltima palabra es Contraloria. Entonces, nos pasa
que a lo mejor debiéramos haber hecho la pregun-
ta directamente a Contraloria, me tienes un mes
dédndome vuelta en una incertidumbre para que fi-
nalmente me digas: preguntale al senior de al lado,
pero creo que han avanzado, he visto una orgénica
distinta, han crecido organicamente y en cuanto a
funcionalidades, han abarcado méas temas. Por lo
que la pertinencia de sus lineamientos y orientacio-
nes, pierde peso, al considerar que los lineamientos
y asesoria que entregan carece también de la mira-
da normativa, en lo que estd permitido efectuar de
acuerdo lo indica el derecho administrativo.

Si bien este estudio de caso, no profundiza acer-
ca de estas cuestiones, es importante mencionarlas,
dado que existe la necesidad de realizar modifica-
ciones legales, pero también es factible explorar al-
ternativas en funcién de la coordinacién, colabora-
cién de flujos de trabajo que puedan superar esta
debilidad. En esta misma linea de andlisis Andrea
Ampuero Belmar- Encargada de Buenas Précticas
Laborales, Ministerio de Salud indicé ...El tema es
que quizas, o lo que en algunas reuniones echamos
de menos muchos de los asistentes de las institucio-
nes, es que ellos pudieran tener un rol més fiscaliza-
dor de las acciones en las actividades, que sugieran,
no tan solo de asesoria. A todas luces por tanto,
se concluyd, que debe existir un empoderamiento
para la DNSC en lo que respecta a la instalacién
de practicas en desarrollo de personas, no poseer-
lo tendera a la entrega de lineamientos, que al no
ser monitoreados o bien, no se encuentran regula-
dos, se pierdan en la gestién diaria que realiza cada
servicio publico.
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Ahora, esta mirada también tiene que ver con
la colaboracién y contribucion desde la perspectiva
de la coordinacion que se puede lograr entre distin-
tas areas de gestién de personas. Jessica Rubilar-
Analista Encargada de Reclutamiento y Seleccién,
Ministerio de Desarrollo Social puntualizé ... yo te
dirfa que falta a lo mejor un asesoramiento de los
temas, mas discusion, mas debate, a lo mejor mos-
trarnos otra mirada, la de los otros servicios, como
estan trabajando y poder agregarnos un plus por-
que si yo miro lo que estdn haciendo, como buena
practica digamos, el Ministerio de Justicia o algo
asi cierto, ehh, yo voy a optar por eso, a lo me-
jor darnos otra mirada, ser un poco mas... En esta
misma linea de anélisis, Norma Fernandez Sanchez-
Encargada Division Gestion y Desarrollo de Perso-
nas, Ministerio de Economia, Fomento y Turismo
reflexioné ...Jo dnico que adolece un poco (DNSC)
es que, como todo servicio, suena un poco y ehh,
hay limitaciones que nos da el estatuto que dificil-
mente podemos vencer. Lo anterior, se evidencid
que impacta en la eficacia y también continuidad
de las politicas implementadas, dado que si bien se
entregan lineamientos y desarrollan planes de tra-
bajo al no ser regulados, se pierden. En este sentido,
se constatd que es un elemento critico que afectaria
en cierta medida la gestion exitosa en estas mate-
rias.

Ahora bien, al enfocarse en el actual modelo de
negocio y conocer como es percibida la calidad de
la asesorfa, Andrea Ampuero Belmar- Encargada
de Buenas Practicas Laborales, Ministerio de Salud
resalté ...pero en general son bastante agiles con las
respuestas incluso considerando que son pocas per-
sonas que trabajan en estas asesorias para los servi-
cios. En esta tematica fue posible conocer distintas
apreciaciones respecto de sus experiencias indivi-
duales, por ejemplo Oscar Villagra- Encargado de
Asociaciones de Funcionarios, Ministerio de Agri-
cultura ejemplificé ... el instructivo llega en enero
y la instalacién fue tardia, de hecho, hay una co-
municacién que nosotros tenemos con el Ministerio
...preguntando cuando va a llegar la metodologia
para implementar el plan trienal, y esto fue por ahi
por marzo y esto recién lleg6 en abril...para mayo...
entonces tuvimos solamente un mes para el desarro-
llo del plan trienal que habia que entregarlo el 30 de
junio. Entonces eso tiene que ver con esa capacidad
que tiene el Servicio Civil para atender en este mo-
mento a la totalidad de los servicios piblicos, que
nosotros al ir un poquito mas avanzados a lo mejor
estabamos demandando maés... “oye sabes que no-
sotros ya tenemos desarrollado esto a través de las
mesas, estamos avanzando en politicas”, “No es que
el instructivo no pide politicas, pide buenas practi-
cas” Entonces nos dijo, bueno sigan trabajando asi
y el instructivo les va a servir como una carta gantt

Rev.

157

para avanzar algunos temas que ustedes ya tienen
avanzados. De lo anterior fue posible conocer dos
experiencia que cada analista tuvo con la DNSC,
sin embargo, apunta también al ordenamiento in-
terno con el que actia la DNSC, en cuanto a la
definicién de tiempos y procesos de gestion de su
orgéanica y la interaccion con sus usuarios. En lo re-
lativo a las miradas mencionadas, son experiencias
contrapuestas, no obstante, la homogeneizacion que
busca alcanzar el SDDP con el instructivo presiden-
cial 2015 topa con estas realidades diversas.

La DNSC como organizacion, es consciente que
existen diferentes niveles de avances, por lo que el
trabajo desplegado significé diversas cargas de tra-
bajo, diversos enfoques por parte de los SPAC y
también una flexibilidad y adaptabilidad a las dis-
tintas realidades de los servicios por parte de la
DNSC, lo anterior, se constaté es un aspecto muy
bien logrado por la SDDP, se evidencié como du-
rante estos anos ha sido efectivo su posicionamiento
como un socio estratégico de los analistas y también
de las jefaturas, en orden a avanzar en politicas e
impulsar mejoras en desarrollo de personas.

Conclusiones y Recomendacio-
nes

Como se indico, el principal objetivo de esta in-
vestigacién fue realizar un diagnéstico de la asesoria
brindada por la DNSC y se estudié como dicha ase-
sorfa influyé en la consolidacién de buenas précticas
laborales en los servicios piiblicos de la administra-
cion central del Estado. Considerando entonces los
alcances indicados para la realizacion de esta inves-
tigacion, se pudieron obtener resultados utiles en
diversos aspectos.

En primer lugar, se concluyé que la asesoria que
brinda la DNSC en gestiéon de personas permite la
creacién de politicas laborales en los SPAC, pero
sin asegurar el desarrollo sostenido y sistemédtico
de reformas relativas a la carrera funcionaria en el
Estado. Lo anterior, se fundamenta en que si bien
la DNSC utilizé6 modelos de sistemas de recursos
humanos para orientar la gestién de personas, en
especifico el Modelo de Ciclos Temporales (MCT),
dicho modelo genérico fue de cierta utilidad a la
hora de explicar y enmarcar los avances y cambios
alcanzados en estructura y politicas de los sistemas
de recursos humanos de los SPAC. No obstante,
se constatd que rasgos propios de cada uno de los
contextos internos de las reparticiones publicas, con
frecuencia, tuvieron mayor fuerza a la hora de im-
plementar o no reformas en lo relativo a politica en
desarrollo de personas.
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En segundo lugar, se constaté que la estrategia de
gestion y modelos de negocios de la DNSC en desa-
rrollo de personas, ha respondido en gran medida
a los contextos politicos y sociales, lo que si bien
permitié que su gestion se adecuara a las necesida-
des del entorno, la ausencia de lineamientos rectores
gener6 un apilamiento de iniciativas y reformas en
desarrollo de personas. Lo anterior, se fundamenta
en los cambios en las formas de asesoria impulsadas
por la DNSC, a través de los Convenios de Asesoria
en Gestién de Personas y su estancamiento y cam-
bio producto de las instrucciones contenidas en el
Instructivo Presidencial 2015.

En tercer lugar, se concluyé que la asesoria brin-
dada por la DNSC es altamente valorada por lo
SPAC que han trabajado con ellos. Reconociendo
que se ha hecho un trabajo en conjunto y que les ha
permitido fortalecer la gestion interna que efectiian
analistas y jefes de unidades de recursos humanos.
Lo anterior, se fundamenta en la instalaciéon de di-
versos instructivos, manuales y procesos generados
a partir de la generacion de los CAGP, PMG rela-
cionados con capacitacion, como también manuales
de buenas practicas laborales, trabajos con gremios
de empleados publicos, todas instancias propiciadas
por la DNSC a través de la SDDP, pero que se en-
cuentran en distintos niveles de avance y desarrollo.

En cuarto lugar, se evidencié que si bien la nor-
mativa regula y modula el comportamiento de los
distintos actores politicos en el entendido de que
el funcionamiento de la DNSC resguarda la gestién
de la administracién publica de la esfera del mundo
politico, mas no excluye ni enajena un componente
del otro, es que se hace necesario observar el con-
trol de los gestores por otros actores sociales y que
de dicha relacién se generen précticas clientelares.
Lo anterior se fundamenta en el descontento orga-
nizacional originado a través de los procesos de as-
censos y despidos los que no obedecen a patrones
comunes en los SPAC, otorgando un nivel amplio
de discrecionalidad a los decisores, en materias que
deben tener lineamientos rectores de una instancia
superior como es la DNSC.

En consecuencia, existen debilidades en la plani-
ficacién y consecucién de objetivos relativos a los
modelos de gestién desarrollados por la DNSC vy,
en especifico de la SDDP desde su creacién. Dichos
niveles de avance y consecusién de objetivos en la
actualidad son parciales y disimiles en las diversas
reparticiones publicas. Junto con ello, se evidencid
la disparidad existente en cada SPAC en lo relati-
VO a sus organicas internas en gestion de recursos
humanos. Si bien existen criterios comunes en base
a lo que regula la normativa en la materia, existen
espacios de gestion que dan lugar a la discrecio-
nalidad de analistas y jefaturas, que en términos
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generales se pudo constatar carecen de lineamien-
tos especificos emanados desde la DNSC, sino que
responden més bien a experiencias y demandas in-
ternas de cada organismo. Junto con ello, se visi-
biliz6 la ausencia de coordinacién entre los mismos
SPAC, a fin de compartir experiencias, avances y
situaciones en comun.

En otro orden de ideas, surge la necesidad tam-
bién de fortalecer las actuales mesas de trabajo y
negociacion con las asociaciones gremiales, vincu-
lando a los actores claves para la toma de decisio-
nes, en el entendido de que una adecuada canali-
zacion de demandas a través de los canales insti-
tucionales, tendera a la disminucién de conflictos y
permitira el fortalecimiento de protocolos de acuer-
do en torno a dar respuesta efectivas a las demandas
levantadas por los gremios. Actualmente la DNSC
cumple un rol en la articulacién de los protocolos
de acuerdo firmados entre el Ministerio de Hacien-
da, Ministerio del Trabajo y Asociacién Nacional
de Empleados, sin embargo, se evidencié que es un
avance incipinete y que requiere ser fortalecido co-
mo instancia de conversacién entre los gremios y el
Gobierno.

Finalmente, se comprobé que el modelo de ges-
tién de la DNSC combina elementos como la con-
fianza y el mérito, siendo un modelo particular en
América Latina, este posicionamiento lo ha logra-
do principalmente por el funcionamiento del Siste-
ma de Alta Direccién Piblica, no obstante se evi-
dencié que el trabajo desarrollado en materias de
politicas de desarrollo de personas ha sido parcial,
siendo un desafio para la DNSC asumir una labor
de rectoria en materias de politicas de desarrollo
de personas. Rol rector que necesariamente debe ir
aparejado de una arquitectura institucional que lo
contenga. En sintesis, la DNSC ha logrado consti-
tuirse como una agencia especializada en materias
para la gestién de las personas en el Estado, ha lo-
grado alcanzar posicionamiento como una instancia
asesora en materias de carrera funcionaria. Sin em-
bargo, el modelo de asesoria y gestién implemen-
tado, adolece de aspectos que permitan a los ser-
vicios publicos pasar de un paradigma burocrético
de administracion de personal a la consolidacién de
procedimientos enfocados en la gestién y desarrollo
de personas. Se constaté una debilidad del Servicio
Civil para cumplir funcién de rectoria en gestion
de personas de la administracién central del Esta-
do. Por lo que la asesoria que brinda la DNSC en
gestién de personas permite la creacion de politicas
laborales en los SPAC, pero sin asegurar el desarro-
llo sostenido y sistematico de reformas relativas a la
carrera funcionaria. Lo anterior, es un desafio para
dicha reparticién publica, en el objetivo de preser-
var y desarrollar una administraciéon profesional en
el Estado.
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Recomendaciones

Actualmente, existen diversas versiones sobre el
rol y la contribucion que efectiia la DNSC en cuan-
to a su gestién en la implementacion de politicas y
buenas practicas laborales en desarrollo y gestién
de personas en el sector publico. En efecto, una de
las propuestas de este estudio es mantener el rol de
asesoria a los SPAC y reorientarlo a la capacitacion,
al ser un aspecto bien logrado por la SDDP de la
DNSC, en el entendido de que los servicios ptiblicos
que han recibido su asesoria valoran la contribucién
que ésta ha tenido tanto en la formacién de capa-
cidades como en el empoderamiento alcanzado al
interior de cada reparticion publica de algunos pro-
cesos en gestion de personas, junto con el desarrollo
parcial de procedimientos relativos a la carrera fun-
cionaria. Sin embargo, se hace imprescindible defi-
nir el rol de la DNSC en lo que respecta al ambito
de desarrollo de personas, orientando su rol a un rol
rector en estas materias y fiscalizador del cumpli-
miento de las instrucciones que imparte, mas que
sélo mantener el acompanamiento y asesoria. Este
estudio de caso propone también fortalecer aspec-
tos relativos a la planificacion estratégica por parte
de la SDDP, bajo un modelo de gestién sistemati-
zado que fortalezca procesos y desarrolle control de
gestién efectivo, que defina plazos y productos, en
el corto, largo y mediano plazo, con el objeto de
establecer procedimientos atingentes a la realidad
de cada servicio publico, junto con observar la ca-
pacidad operativa y de recursos con la que cuenta.

No obstante lo anterior, seria insuficiente desarro-
llar los elementos mencionados sin considerar tam-
bién el fortalecimiento y la coordinacién intermi-
nisterial a objeto de que los actores presentes en
el desarrollo de una politica laboral enfocada en
la profesionalizacién de la administraciéon piblica
estén adecuadamente coordinados. A esto se suma,
la apremiante necesidad de contar con los recur-
sos presupuestarios, humanos y técnicos necesarios
para llevar a cabo el desarrollo de politicas labo-
rales consistente en la administraciéon publica. Es
por ello, que se recomienda observar y considerar
como lecciones aprendidas los avances logrados por
el Sistema de Alta Direccién Publica, como un refe-
rente en la implementacién de mejoras en politicas
laborales en el Estado y que fue desarrollado como
un caso nacional y por la propia DNSC.

Luego, el fortalecimiento de las actuales mesas
de trabajo y negociacién con las asociaciones gre-
miales, vinculando a los actores claves para la toma
de decisiones y el fortalecimiento de protocolos de
acuerdo en torno a dar respuesta efectivas a las de-
mandas levantadas por los gremios es un aspecto
que la DNSC debe continuar desarrollando y for-
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talecer, para asi consolidar su posicionamiento en
estas materias y contribuir al desarrollo exitoso de
mejoras que contribuyan al desarrollo laboral de los

SPAC.

Ahora bien, el tema de estudio posee variadas
aristas que si bien son abordadas por las recomen-
daciones indicadas, dichas sugerencias se han en-
focado en el fortalecimiento del actual modelo de
gestion de la DNSC a través de la SDDP para
continuar desarrollando las funciones que desde su
creacion se le han encomendado. No obstante, cabe
precisar que dada la variedad de situaciones inda-
gadas, la multiplicidad de realidades presentes y la
complejidad que presupone la ejecucion de medidas
de acuerdo a la organica actual de funcionamiento
de la DNSC en estas materias, es que se sugiere
realizar un diagnéstico critico de los actuales me-
canismos que contribuyen a la ejecucion efectiva,
sistematica y continua de mejoras sustantivas en
desarrollo de politicas laborales en el Estado, a fin
de revisar los puntos criticos de funcionamiento de
la DNSC en estos ambitos e indagar nuevos modelos
de gestién que contribuyan a alcanzar los objetivos
propuestos, considerando que para el cumplimien-
to efectivo de reformas sustantivas en esta mate-
ria, mas que contar con un rol rector y de fiscaliza-
cién, se requiere contar con un modelo de gestién
que permita la flexibilizacién, adecuacién al contex-
to y generacién de redes que permitan articular y
ejecutar iniciativas que por sus caracteristicas de-
ben ser abordadas con un sentido estratégico, agil
y dindmico, que no necesariamente responden a las
actuales organizaciones que promueve y contiene el
Estado. Para ello, se propone también la creacién
de estudios e investigaciones en profundidad que ar-
gumenten la necesidad y orienten el fortalecimiento
de una relacion integral entre la DNSC y los SPAC
y, desde esa perspectiva, es que el presente estudio
pretende haber efectuado una contribucién que sea
util para profundizar futuros esfuerzos que releven
la importancia de fortalecer el desarrollo laboral de
los funcionarios publicos como un aspecto central
en el fortalecimiento de los Estados modernos.
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