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I. MARCODEREFERENCIA

El empleo publico en Chile

La Administracién Central (AC) chilena se caracteriza por su pequefio tamafio en
relacion ala media regional. Con, aproximadamente, 150.000 funcionarios, la AC
representa solo el 2,8% de la poblacion activa del pais (la media regional es del
5,7%); esto significa una proporciéon del 1% de funcionarios por habitante (la
media regiona es 2,3%). El gasto en persona de la administracion publica en
Chile en 2003 representaba aproximadamente €l 20% del gasto total (la media
regional esta por encima del 30%)®. Este reducido tamafio es consecuencia del
traspaso al sector privado de actividades productivas que gjercia el Estado, de la
municipalizacion de los sectores de educacion y saud y de un esfuerzo de
contencién en plantillas y salarios realizado en los ultimos afios por € Ministerio
de Hacienda.

No obstante lo anterior, las politicas y la propia ingtitucionalidad en materia de
empleo publico han estado caracterizadas por debilidades importantes. En los
diagnésticos realizados, se ha puesto de manifiesto que : (i) las reglas de ingreso,
desarrollo y término de la relacién laboral con € Estado no daban suficiente
cobertura a los principios de mérito e idoneidad, descuidando € desarrollo de

! Datos proporcionados por la administracion chilenay por I. Carlsony M. Payne, “Estudio Comparativo
de Estadisticas de Empleo Publico en 26 Paises de AméricaLatinay el Caribe”. Dialogo Regional de
Politicadel BID en Transparenciay Gestion Publica
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capacidades profesionales adecuadas en los servicios; (ii) un nUmero considerable
(de posiciones de la estructura estan cubiertas con criterios de pura
discrecionalidad politica, 10 que perjudicaba la continuidad del manejo entre
gobiernos y creaba incentivos insuficientes a una gestion por resultados de los
servicios; (iii) las remuneraciones de directivos no eran competitivas con relacion
al mercado laboral privado, lo que obligaba a buscar soluciones compensatorias al
margen de la estructura salarial ordinaria; (iv) la carrera funcionaria se basaba en
el ascenso sOlo por antigliedad, lo que deaba un estrecho margen de
profesionalizacion y ascenso basado en € desempefio; (v) los recursos dedicados
a la capacitacion eran escasos y no siempre se utilizaban correctamente; (vi)
persistia una cultura organizacional reticente a las evaluaciones por el desempefio,
con bgjo incentivo a la creatividad y €ficiencia; y (vii) no existia una
institucionalidad que, més alla del control fiscal de la plantillay los saarios, que
permitiera realizar politicas transversales en e mangjo de los recursos humanos
de la administracion publica, en especial, en todo lo referente a la seleccion,
capacitacion y carrera profesional de los funcionarios publicos.

Paralelamente, la Administracion chilena ha puesto en marcha reformas
importantes en otros ambitos de la gestion publica. En particular, se han
desarrollado un conjunto de instrumentos para mejorar e desempefio de la gestién
presupuestaria, incluyendo los Programas de Mg oramiento de la Gestion (PMG),
un programa de evaluacion de resultados y de impactos de programas publicos,
y un fondo concursable para € financiamiento de nuevos programas o la
reformulacién o expansion de programas existentes. Esta iniciativa forma parte de
la estrategia del gobierno de conceder mayor autonomia a los servicios publicos a
cambio del control fiscal sobre la efectividad de la gjecucion de los programas, o
que se verd apoyado por la informacion del Sistema de Informacion para la
Gestion Financiera del Estado — SIGFE.

En este contexto, la modernizacion del empleo publico y, en particular, la
creacion de un nuevo marco para la gestion de los directivos publicos, ha sido
considerado como un requerimiento institucional basico para profundizar en la
estrategia de gestion por resultados de la Administracion chilena.

La reforma de 2003

Lareforma se puso en marcha a través de la expedicion de la Ley del Nuevo Trato
Laboral y Alta Direccién Publica (Ley 19.882 de junio de 2003). Esta es una
iniciativa que se origind en un acuerdo suscrito en diciembre de 2001 entre €
Gobierno y la Asociacion Naciona de Empleados Fiscales (ANEF), y que fue
incluida en enero del 2003 en la Agenda Naciona de Reforma del Estado,
concordada con todas |as fuerzas democraticas con representacion parlamentaria.

La reforma realizada se centrd en tres grandes objetivos: (i) instaurar €l Sistema
de Alta Direccion Publica, con un proceso de preseleccion publica y
meritocratica de los atos directivos (primer y segundo nivel de los Servicios),
manteniendo la designacion por los drganos politicos correspondientes y
estableciendo un sistema de incentivos remunerativos en base a desempefio; (i)
impulsar una nueva politica en materia de acceso y desarrollo de las per sonas
de la administracién publica, extendiendo los sistemas de acceso
profesionalizado por concurso hasta € tercer nivel de los servicios, creando
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Sistemas transparentes de concursos para la promocion interna, ampliando
paulatinamente |os recursos para la capacitacion hasta llegar en € 2005 a 1% de
los gastos de persona y creando un nuevo sistema de evaluacion colectiva del
desempefio; se establecio un incremento de Bs remuneraciones variables de un
8% en un periodo de tres afios por cumplimiento de metas basadas en los
Programa de Mejoramiento de Gestion; y (iii) crear en €l Ministerio de Hacienda,
la Direccion Nacional del Servicio Civil, como la nueva ingtitucionalidad para
hacer efectivos los cambios introducidos en la Ley.

La Direccién Nacional del Servicio Civil (DNSC), se cred como un servicio
publico descentralizado, altamente tecnificado y pequefio en dotacion, que se
relaciona con el Presidente de la Republica, a través del Ministerio de Hacienda.
Dentro de este marco, se cred e Consgo de la Alta Direccion Publica,
organismo integrado por e Director(a) de la DNSC, que lo preside y cuatro
miembros (expertos en materias publicas y/o recursos humanos), nominados por
el Presidente de la Republica y ratificados por el Senado de la Republica, con un
quérum minimo de 4/7. Los Consgeros duran en su cargo 3 afios. Estos
mecanismos permiten que todas las fuerzas democréticas con representacion
parlamentaria tengan presencia en este Consgo.

La DNSC tiene por objetivo liderar la reforma en materia de gestion de recursos
humanos, bajo la concepcidn de “servicio civil” que se concibe como un “sistema
integral de disefio de politicas en materia de recursos humanos con € objeto de
dotar a Estado de una administracion profesional, con reglas de acceso y gestion
basadas en € mérito, idoneidad y probidad’. Se ha instaurado con ello una
administracion profesional, autébnoma e imparciad en su funcionamiento y
subordinada a la responsabilidad politica. Para cumplir este mandato la mision de
la DNSC es institucionalizar una nueva politica de gestion directiva 'y desarrollo
de las personas de la Administracion Civil, basada en el mérito y la idoneidad,
gue contribuya a mejorar la eficaciay eficiencia de los servicios a la ciudadania.

Las principales funciones de la DNSC son:
(i) administrar el Sistemade AltaDireccion
Pablica; (ii) disefiar politicas de gestion de

Direccion

recursos humanos, orientada al desarrollo sserstrg Gabinets

de las personas en la administracion civil . —

del Estado en sus fases de ingreso, Audtarinterma Negociasion
desarrollo y evauacion; (iii) promover S R
reformas y medidas tendientes a Al Direceidn Pablica T e Pablica.
mejoramiento de la gestion y desarrollo de e L
personas del sector publico; (iv) entregar e et Gestion nterma

asesoria especidlizada en materias de

gestion de personas a las autoridades de gobierno; (v) implementar y administrar
politicas de capacitacion para directivos y funcionarios que fortalezcan la gestion
de los Servicios Publicos, coherente con e proceso de modernizacion del Estado;
y (vi) fomentar la profesionalizacion de las unidades de personal o recursos
humanos de los Ministerios y Servicios Publicos. Para cumplir con e anterior
mandato, la DNSC cuenta con una planta de 64 personas, de los cuales mas del
80% es profesional. La DNSC cuenta con una Direccion Nacional, dos
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subdirecciones (Alta Direccién Publica y Desarrollo de las Personas), y dos
divisiones (estudios y gestion interna).

El Consgo de Alta Direccion Publica tiene tres objetivos principales: (i) asistir
la toma de decisiones del Presidente de la Republica, Ministros de Estado y Jefes
de Servicios en la provisiéon de cargos de Altos Directivos Publicos de exclusiva
confianza, encabezando los procesos de seleccion de dichos directivos; (ii)
cautelar la no discriminacion e imparcialidad ce los procesos de seleccion del

Sistema de Alta Direccion Publica; y (iii) cautelar la total confidencialidad en los
procesos de seleccion. Para el cumplimiento de estos objetivos, la Ley le confiere
las siguientes funciones. (i) revisar y aprobar los perfiles profesionales de los
candidatos en base a los criterios generales definidos por la Direccién Naciona

del Servicio Civil; (ii) convocar, conducir y regular los procesos de seleccion de
candidatos a cargos de Jefes superiores de Servicio del Sistema y participar en €l
Comité de Seleccion de directivos del segundo nivel jerarquico; (iii) proponer al

Presidente de la Republica, a través del Director Nacional del Servicio Civil, una
némina de entre 3 a 5 de los candidatos sel eccionados en un proceso de seleccién
publico; y (iv) proponer al Ministro de Hacienda, sobre estudios elaborados por la
Direccién Nacional dd Servicio Civil, los porcentajes de la Asignacion de Alta
Direccion Publica paralos Jefes Superiores de Servicios del Sistema;

Previo a la expedicion de la nueva Ley, correspondia a Presidente de la
Republica e nombramiento de 3114 cargos de exclusiva confianza. Con la
implantacion del nuevo sistema, €l 53% de esos cargos del primer y segundo
nivel, pasa d Sistema de la Alta Direccion Pablica en un proceso gradual entre €
2004 y 2010. Adicionalmente, el total de cargos de tercer nivel, nominados
generdmente por jefes de departamento, quedan incluidos en la carrera
funcionaria. A dichos cargos podrén concursar € persona de planta'y contratado
de la administracion publica. Lo anterior, permitira que exista un 79% de los
cargos directivos con mayor nivel de profesionalizacion y seleccionados por
sistemas de concurso publico transparentes.

La reciente expedicion de la Ley y creacion tanto del Consgjo como de la DNSC
impone a la nueva institucionalidad importantes retos para su puesta en marcha y
funcionamiento. Los retos principales, identificados por la DNSC, en el corto
plazo, son tres: (i) e desarrollo y capacidad organizativa e institucionalidad de la
nueva Direccion Nacional del Servicio Civil; (ii) la implementacion del nuevo
Sistema de Alta Direccion Publica; y (iii) e perfeccionamiento de la carrera
funcionaria. EI Programa busca apoyar a Gobierno a superar estos desafios.

Estrategia y fundamento de la participacion del Banco y justificacion de la
modalidad

La Estrategia del Banco en Chile para el periodo 2000-2006 se concentra en: (i)
apoyar iniciativas que aumenten la competitividad y la productividad mediante €l
mejoramiento de la eficiencia y €eficacia en la prestacion de servicios publicos y
mecanismos de apoyo a la innovacidon tecnologica en e sector privado,
infraestructura, apoyo a la pequefia y mediana empresa, etc.; (ii) apoyar acciones
gue lleven a la reduccion de desigualdades sociales y regionales y que mejoren la
calidad de vida; y (iii) apoyar los mecanismos que conlleven a un aumento de la
participacion ciudadana en el proceso de desarrollo mediante el fortalecimiento de
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los vinculos de la sociedad civil con € estado y con € sector privado, y (iv)
apoyar e proceso de modernizacion del Estado. El proyecto estd intimamente
relacionado con este Ultimo objetivo de modernizacién del Estado.

1.14 La estrategia del Banco de Modernizacion del Estado® sostiene que un
crecimiento sostenible y equitativo depende de la calidad y eficiencia de las
politicas y gestion publicas. En este campo identifica cinco posibilidades de
actuacion: (i) desarrollar y fortalecer sistemas de servicio civil bajo criterios de
mérito y flexibilidad; (i) fortalecer la capacidad fiscal del Estado y mejorar la
eficiencia y transparencia de la gestion del gasto; (iii) mejorar la capacidad de
formulacidn y coordinacion de estrategias y politicas publicas; (iv) modernizar las
formas de gestiéon de los servicios publicos; y (v) aprovechar el potencia de la
sociedad del conocimiento y de las tecnologias de la informacion. Este proyecto
se enmarca dentro de la primera érea.

1.15 El Banco ha apoyado al Gobierno durante el proceso de elaboracién de la nueva
institucionalidad de servicio civil, incluyendo el desarrollo de la normativa
correspondiente, mediante la provision de apoyo de expertos del Banco utilizando
el mecanismo de PSA. Durante este proceso de didlogo y apoyo se ha detectado |a
necesidad de contar con un apoyo mas estructurado y de mediano plazo para
asigtir al Gobierno en la superacién de los retos de implantacion de la Ley. Por
estos motivos e Gobierno ha solicitado € apoyo del Banco mediante una
operacion de la Facilidad de Desarrollo Institucional. Para € Banco, el desarrollo
e implantacién de esta operacion también reporta importantes beneficios. Primero,
lareforma de los sistemas de servicio civil es un desafio pendiente en laregion y,
a ser un tema nodal de la Estrategia de Modernizacion del Estado, esta
experiencia permitiria al Banco aprender en un area en donde la experiencia
operativa es limitada. Segundo, muchos paises de la Regién miran a la
experiencia chilena, como una referercia importante en sus propios procesos de
reforma. El Banco puede y debe servir de catalizador de un proceco de
transferencia de conocimiento y lecciones aprendidas.

1.16 Justificacion de la modalidad. Los desafios que encarala DNSC relacionados con
la necesidad de poner en marcha exitosamente la nueva normativa en materia de
servicio civil, enmarcadas en una vision de desarrollo institucional de largo plazo,
requieren de una respuesta inmediata y &gil para su atencion. Para este fin, se ha
identificado € Mecanismo Sectorial de Desarrollo Institucional (MSDI) como el
instrumento mas adecuado que tiene el Banco para apoyar a prestatario en este su
objetivo®. Especificamente, esta operacién cumple con los criterios establecidos
paralalinea: € desarrollo de capacidad es “autocontenido”, hay claro sentido de
pertenencia (“ownership”) por parte del gobierno de las acciones propuestas, hay
una activa participacion de los involucrados en e Gobierno y se permite
promover un curso de accion flexible para gjustarse en e proceso de megjora de la
gestion de la DNSC.

2 Documento GN-2235 de Julio de 2003
3 Losobjetivosy lineamientos operativos del MSDI del Banco se describen en el Documento GN-2223.
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Il. OBJETIVOSY DESCRIPCION DEL PROYECTO

Objetivos

El objetivo del Programa seria fortalecer € desarrollo ingtitucional de la
Direccién Nacional de Servicio Civil (DNSC) y apoyar € alcance de sus objetivos
estratégicos en los primeros afios de funcionamiento. Esto se lograria a través de
la implementacion de tres componentes: (i) Fortalecimiento de la capacidad de
gestion de la DNSC: (ii) Apoyo a la Implantacion del Sistema de Alta Direccion
Plblica; y (iii) Apoyo a la implantacion de las funciones de la Subdireccion de
Desarrollo de |as Personas.

Componentes
1. Fortalecimiento dela capacidad de gestion dela DNSC

Este primer componente del préstamo estard orientado a desarrollar las
capacidades internas que permitan a la DNSC dotarse de los sistemas y
subsistemas de gestion imprescindibles para el desempefio de sus competencias.
Para €llo, se financiarian los siguientes productos: (i) informatizacion integral de
los procesos de gestion de la DNSC, incluyendo la adquisicién de hardware y los
desarrollos de software necesarios; (ii) disefio e implantacion de un sistema de
planificacion y control de gestion; (iii) disefio e implantacion de un plan de
comunicacion que permita dar a conocer la mison y las competencias
encomendadas a la DNSC en € seno de la Administracion chilena y en e
conjunto de la sociedad; (iv) disefio e implantacién de un plan de capacitacion
interna para € persona de la DNSC; (v) fortalecimiento de las areas de gestion
financiera, adquisiciones y gestion de recursos humanos.

2. Apoyo alalmplantacion del Sistema de Alta Direccién Publica

Este segundo comporente tiene como finalidad contribuir a la implantacion
efectiva del sistema de Alta Direccién Publica, apoyando la cobertura de los
puestos que vayan incorporandose a sistema. Para ello, se financiarian los
siguientes productos: (i) apoyo a los procesos de seleccién y reclutamiento de los
directivos mediante la contratacion de empresas y consultores de seleccion; (ii)
realizacion de estudios sobre remuneraciones, que permitan efectuar propuestas
de asignacién coherentes con la variables establecidas en la Ley; (iii) apoyo ala
elaboracion y seguimiento de los convenios de desempefio; (iv) apoyo al proceso
de acompafiamiento a los nuevos directivos, disefiando e implantando acciones de
formacion y socializacion; (v) realizacion de un estudio que, a partir de los
perfiles identificados, permita construir un modelo de competencias de los atos
directivos; (v) realizacion de auditorias y evaluaciones periddicas de los procesos
selectivos para validar los perfiles, competencias e idoneidad y desempefio de los
directivos nombrados.

3. Apoyo alaimplantacion de las funciones de la Subdireccion de
Desarrollo de las Personas

El tercer componente del préstamo estaria dirigido a apoyar a la DNSC en la
profesionalizacién del empleo publico, mediante actuaciones encaminadas a




31

3.2

4.1

posibilitar la vigencia efectiva de las medidas previstas en la Ley. Para €llo, se
financiarian los siguientes productos. (i) apoyo a la modernizacion e
informatizacion de las oficinas de persona de los ministerios y servicios, que
constituyen la contraparte interna de la DNSC; (ii) apoyo a la realizacion de los
concursos, mediante la financiacion de acciones de formacion, elaboracion de
manuales y contratacion de empresas de seleccion, a través de un fondo
concursable; (iii) apoyo en e disefio de instrumertos para la evauacion de
necesidades de formacién y el disefio e implantacion de programas transversales
de capacitacion; (iv) realizacion de estudios sobre los instrumentos individuales y
colectivos de evaluacion; (v) elaboracion de un boletin estadistico sobre la
situacion del empleo publico en Chile.

Costo, Financiamiento y Periodo de g ecucion

El costo total de la operacion se ha estimado en e equivalente de US$ 5.0
millones. El financiamiento del Banco seria del equivalente de hasta US$ 3.0
millones, provenientes del Capital Ordinario. El gobierno chileno aportaria €
saldo, equivalente a US$ 2.0 millones. Para el desarrollo y eecucion de la
operacion, € Programa prevé financiar servicios de consultoria para el
fortalecimiento institucional de la DNSC, actividades de capacitacion, asistencia
técnica puntual y la adquisicion de equipamiento informético. El periodo de
gjecucion seria de 30 meses y de desembolsos de 36 meses.

[1l. PLAN DE EJECUCION Y ASPECTOSINSTITUCIONALES

El Organismo Ejecutor del Programa sera la Direccién Naciona de Servicio Civil,
dependiente del Ministerio de Hacienda del Gobierno de Chile. La DNSC en su
caracter de Ejecutor tendra la responsabilidad basica del Programa ante e Banco,
manteniendo la relacion directa con € Banco y definiendo € curso de accién del
Programa. Para este fin utilizara su estructura administrativa y contable-
financiera, apoyandose en apoyos técnicos especificos en la medida de que lo
requiera. Con la finalidad de coordinar €l disefio del proyecto, la DNSC ha
constituido un equipo de trabgjo de contraparte, bgjo la responsabilidad de la Jefa
de Gabinete de la Directora de la DNSC.

Seguimiento y evaluacion. Para € seguimiento y evaluacion del Programa se
tomaran en cuenta las metas y los indicadores de avance y de éxito que seran
definidos con e Ejecutor en la mision de andisis. El seguimiento de cada
componente y supervision general del Programa estara a cargo del Ejecutor con
base a los planes anuales a ser elaborados para cada componente. Se prevé que €l
Programa cuente con una evaluacion de medio término (al cumplirse e 50% de
nivel de desembolso de los recursos). Asimismo, se incluira una evaluacion final
del Proyecto que permitird conocer 10s resultados alcanzados de |a operacion.

IV. TEMASSOCIALESY DE MEDIO AMBIENTE

Se espera que € Programa genere importantes beneficios para una mejor gestion
de los recursos humanos del sector publico, mediante €l apoyo al fortalecimiento
de las capacidades técnicas de la DNSC, y la dotacion de herramientas que
permitan medir & impacto y efectividad de las medidas adoptadas. Se ha
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acordado con € Ejecutor que se adoptard una aproximacion hacia la no
discriminacion de personas por razon de género, discapacidad u origen étnico,
financiando actuaciones que podrian servir de apoyo a esta perspectiva. El
Programa no tendr4 impactos ambientales negativos, dado que la operacion
propuesta no financiaré la construccién de obrasy se limitara a financiar servicios
de consultoria, capacitacion y equipamiento.

V. TEMASESPECIALES

Dimensionamiento del Programa. El Programa cuenta con una descripcion
genera de los componentes y actividades que serian incluidas en la operacion asi
Ccomo con un presupuesto preliminar para financiar las mismas. Se requerira de
una estimacion més afinada de las necesidades de financiamiento, conforme a los
requerimientos de servicios de consultoria y equipamiento necesarios para su
gjecucion. El Equipo de Proyecto, durante € andlisis de la operacion acordaria €l
dimensionamiento definitivo del Programa.

Evaluacion de medio término. Conforme se establece en los lineamientos que
rigen a las Facilidades Sectoriales, € Programa incluira una evaluacion de medio
término al verificarse un 50% en el nivel de desembolso de los recursos de la
operacion. En esta oportunidad, el Equipo de Proyecto del Banco evaluara los logros
alcanzados de la operacion, y de ser el caso, propondra medidas correctivas para la
gjecucion de la misma o determinar la conveniencia de cancelar la operacion.

ESTADO DE PREPARACION, PLAN DE ACCION E INDICADORES
PRELIMINARES

El Programa ha sido conceptualizado en sus aspectos generales por las
autoridades de la DNSC, con el apoyo y la participacion de una mision del Banco
realizada en septiembre de 2004. Durante esa mision, se acordé el siguiente plan
de trabgjo: (i) contratacién de un consultor internacional que apoyaria en el
diagnéstico y disefio del componente de apoyo a la implantacion del sistema de
Alta Direccion Pablica; (i) contratacion de una consultoria para la elaboracion de
propuestas para la informatizacion de la DNSC, ambas consultorias, contratadas
con recursos del Banco, entregarian su informe a mediados del mes de noviembre
del 2004; (iii) elaboracion por parte del equipo de la DNSC y remision a Banco
como maximo hasta e 15 de noviembre del 2004, de las propuestas detalladas y
términos de referencia para los distintos productos, detallando monto y origen del
financiamiento, calendario de gjecucion y metas de resultado con sus indicadores.

De acuerdo a cronograma acordado, se prevé la realizacion de una misiéon de
andlisis en diciembre del 2004 para concluir la preparacion del Programa. Se
estima que la operacion podria ser aprobada en el primer trimestre del 2005.



