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RESUMEN

La tematica de los Gabinetes Ministeriales ha sido escasamente abordada en la literatura
especializada y la legislacion chilena no los contempla. La presente investigacion considero
entrevistas semi estructuradas a cinco jefes/as de gabinete de Ministros chilenos (Secretaria
General de la Presidencia, Mineria, Obras Publicas, Planificacion y Cooperacién y Consejo de
la Cultura y las Artes), que permitieron: construir un concepto de Gabinete Ministerial
genérico; identificar variables que influyen en su configuracion (contextuales,
organizacionales, discrecionales); caracterizar las areas de un Gabinete Ministerial y las
competencias de las personas que lo conforman.

En este sentido, las variables que parecen mas influyentes en el tipo de Gabinete que se
conforma son las discrecionales (estilo de direccion y énfasis que el Ministro/a quiera plasmar
en la politica publica) y las competencias actitudinales aparecen como méas importantes que las
cognitivas o procedimentales para el desarrollo del trabajo dentro de un Gabinete Ministerial.

INTRODUCCION

La tematica de los Gabinetes Ministeriales ha sido escasamente abordada en la literatura
especializada, por lo que la investigacion realizada se erige como un aporte a la
sistematizacion y socializacion del conocimiento implicito presente en quienes se han
desempefiado en la Administracion Publica y busca abrir el debate sobre la conceptualizacion,
configuracién, estructura y logicas de los Gabinetes Ministeriales en el marco de la
modernizacion del Estado chileno.

El presente estudio se ha llevado a cabo desde el interior de un Gabinete Ministerial, siendo
miembro del Gabinete del Ministro de Obras Publicas de Chile entre marzo de 2009 y marzo
de 2010. El estudio se realizé entre marzo y junio de 2009.

La presentacién de la informacion recabada y el analisis realizado se estructura en tres grandes
secciones: (i) metodologia utilizada, (ii) principales resultados y (iii) reflexiones finales. La
ultima parte estd reservada para la bibliografia utilizada y documentos anexos que permiten
precisar algunas de las ideas o procedimientos expuestos en el presente documento.

1. Metodologia utilizada

Ante la pretension de aprehender cualquier porcion de la realidad, una primera aproximacion —
indica el método cientifico— es revisar el estado del arte del tema en cuestion. Por ende, el
paso inicial fue examinar la bibliografia disponible en relacién a Gabinetes Ministeriales,
obteniendo un resultado interesante y desafiante a la vez: es dificil encontrar un marco teorico,
conceptual o de referencia que permita realizar este primer acercamiento. Lo que podria
reflejar, entre otras cosas, la sobrevaloracion de la Ciencia Politica contemporanea por
estudiar el acceso al poder, en desmedro de la administracion del mismo, relegando esta Gltima
al campo de “la ideologia” y no de la ciencia.

En relacién a lo anterior, llama la atencion que Chile, a pesar de ser una Republica con una
marcada tradicion legalista, no cuenta con normas legales y/o reglamentarias que expliciten la



existencia, estructura, funciones y atribuciones de un Gabinete Ministerial’. A esto se suma la
nula —referida especificamente a este tépico— o escasa —en temas relacionados®- bibliografia
disponible, lo que vuelve mas atractivo y pertinente iniciar una investigacion exploratoria
relativa a éste, el que parece ser el mas discrecional de los espacios de la Administracion
Publica chilena.

En el camino por conocer este trozo de la realidad y una vez revisado el estado del arte, el
paso siguiente es recabar informacion a traves de informantes claves, es decir, personas que
por su experiencia 0 sus conocimientos puedan entregar elementos significativos que permitan
avanzar en la descripcion de la configuracion, I6gicas y funcionamiento de los Gabinetes
Ministeriales en Chile. Es por esto que con el instrumento inicialmente construido y validado
(ver Anexo 1: Instrumento aplicado en las entrevistas realizadas), se procedio a contactar
a personas que trabajaran actualmente en Gabinetes Ministeriales a fin de conocer a través de
sus relatos, la realidad de éstos®. En este proceso se seleccionaron sélo a Jefes/as de Gabinetes
Ministeriales, a fin de contar con “una muestra relativamente similar” y bajo el supuesto de
que es justamente esta figura la que coordina las acciones del resto de los miembros del
Gabinete de un/a Ministro/a, contando con una vision amplia e integral de estos cuerpos
asesores.

Asi, la primera entrevista fue realizada al Jefe de Gabinete del MOP; quien luego facilito los
datos de contacto de otros Jefes de Gabinete para concertar reuniones.

En un primer momento se intenciond el contar con entrevistados de Ministerios diversos para
enriquecer las miradas; sin embargo, por la naturaleza del cargo, la disponibilidad de tiempo
de muchos/as era escasa. Mas alla de estos obstaculos, finalmente se realizaron entrevistas a
Jefes/as de Gabinete de cinco (5) Ministerios chilenos: Obras Publicas, Secretaria General de
la Presidencia, Mineria, Planificacion y Cooperacion, Consejo de la Cultura y las Artes (ver
Anexo 2: Ficha de entrevistas realizadas y Anexo 6: Entrevistas semiestructuradas
realizadas).

Por altimo, es importante consignar —como seguramente ya es evidente para quien lee— que se
trata de una investigacion exploratoria basada en estudios de caso que utiliza un enfoque
preferentemente cualitativo.

2. Principales Resultados

En la presente seccion se entregan los principales resultados de la investigacion realizada, los
que han sido sistematizados bajo la siguiente Idgica: (i) definiciones de Gabinete Ministerial;
(i) variables que influyen en la configuracion de un Gabinete Ministerial; (iii) tipos de
Gabinetes Ministeriales; (iv) areas presentes en el disefio de un Gabinete Ministerial; (v)
competencias de las personas que conforman un Gabinete Ministerial; (vi) presencia y
caracterizacion de las areas de contenido de los Gabinetes Ministeriales; (vii) importancia y
necesidad de contar con areas de contenido en los Gabinetes Ministeriales.

' Solo es posible encontrar claramente definido el rol de los Ministros de Estado y Subsecretarios en la
Constitucidn Politica de la Republica de 1980 (articulos 33 al 37) y Ley Organica de Bases Generales de la
Administracién del Estado, N° 18.575 (articulos 23 al 25).

2 Algunos textos que se relacionan indirectamente con la temética de los Gabinetes Ministeriales son: DRAGO,
Mario, “Coordinacion de las Oficinas de la Presidencia y de las Relaciones Interministeriales” en TOMASSINI;
Luciano y ARMIJO; Marianela (2002), Reforma y modernizacion del Estado. Experiencias y desafio;
BARRAZA, Javier, El jefe de gabinete de Ministros (1999).

¥ Véase BERGER y LUCKMAN (1968), Construccion Social de la Realidad.



2.1 Definiciones de Gabinete Ministerial

Al pedir a los entrevistados que elaboren el concepto pensando en un Gabinete genérico, las
definiciones son diversas, entregando elementos interesantes y complementarios.

Una de las mas sencillas, sefiala: “es el primer anillo de colaboradores del Ministro”.

Otra, ademas de relevar el componente personas, indica que es un “equipo de trabajo, de
asesores, en funcion del Ministro....equipo mas pequeiio y cercano de un Ministro”,
aportando un componente interesante: este equipo esta “en funcion de”, es decir, todas las
actividades de quienes se desempefian en un Gabinete dependen directa e intimamente de las
actividades de la figura del Ministro/a.

La siguiente definicion comprende nuevamente la nocién de cercania, al sefialar que se trata
del “equipo de profesionales cercanos al Ministro, desde el punto de vista de la cercania
‘fisica’ y también ‘teorica’”

Ademas de la cercania, se sefiala la confianza como un componente importante —en
algunos casos fundante— de los Gabinetes Ministeriales: “...es el espacio de confianza de la
autoridad del Ministerio respectivo, por lo tanto esta estructurado sobre la base de personas
que [...] tienen una confianza especial y de trato muy diario con la autoridad.” Especificando
luego a qué tipo de confianza se refiere: “...no es sélo una confianza humana, en términos de
amistad o de relacion personal la que se requiere, aqui tan importante como ésa es la
confianza profesional y laboral. Aqui las confianzas tienen que ir mezcladas .

Si bien, a priori, estas “confianzas” pueden sonar a vinculos personales, familiares o filiacion
politica, hay entrevistados que explican que “e/ Gabinete siempre estd integrando por
personas de confianza exclusiva del Ministro porque no son vinculos que se tiene que
construir en el trabajo [...] el trabajo hay que llegar a hacerlo inmediatamente. Entonces,
normalmente, se constituyen por relaciones personales, profesionales y politicas que ya
existen, que son anteriores”’, dando la idea de que la preexistencia del vinculo contribuye a la
eficiencia del trabajo. Asimismo, “cuando existe este conocimiento previo, estas confianzas ya
establecidas, no so6lo en la dimension politica, sino también en la dimensién humana y en la
dimension técnica, se puede hacer el trabajo de mejor manera [...] en estas tareas, el
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entendimiento, la fluidez en la comunicacion son bien importantes...".

Por otra parte, hay definiciones que no relevan la dimension relacional y se centran en las
funciones que cumplen los Gabinetes, como la que sigue: “es la administracion de la
autoridad en su tiempo y en su forma... [se] tiene que administrar a esta autoridad en su
tiempo —en relacién de las cosas que hace—y en su forma —qué dice y los lugares en que lo
tiene que decir-.

La conceptualizacion que sigue también se centra en las funciones, sin embargo, entrega una
vision algo mas pragmatica y descriptiva de éstas al explicitar: “eS un espacio de
conversacion, de disefio de politicas, de analisis politico, de disefio estratégico y de solucién
de problemas y conflictos de manera permanente. En general, el espacio donde [...] se decide
es en el Gabinete y no en otro lugar...”, relevando al Gabinete como un equipo que analiza y
toma decisiones.

No obstante, para analizar y tomar decisiones es necesario contar con informacion de calidad y
en forma oportuna. Muchas veces, esta informacion es especifica, propia del ‘nucleo del
negocio’ y solo serd posible conseguirla en la linea*, es decir, con los/as funcionarios/as que

4 Iy Qi man® o . , .
Entiéndase por “linea” al “nucleo operativo”, segun el modelo de configuraciones propuesto por Henry
Mintzberg, quien sefiala que son “aquellas personas que realizan el trabajo bésico relacionado directamente con
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realizan las labores inherentes de la institucion. Es debido a esto que los Gabinetes
Ministeriales también son definidos como un “...espacio articulador...” 0 Uun “link [conexion]
entre esta produccion de conocimiento [la linea] y la autoridad [el/la Ministro/a] que
necesita saber la sintesis de los temas...”. Esto Gltimo es reafirmado por otra intervencion,
que indica que los Gabinetes Ministeriales “son equipos de asesores pequefios que se
complementan con la estructura de planta general de un Ministerio”, quedando de manifiesto
que esta es una caracteristica connatural a los Gabinetes Ministeriales: ser el 6rgano que
intermedia entre la institucion (Ministerio) y la persona (Ministro). La siguiente frase es
meridianamente clara al explicarlo: “Al final un buen gabinete es un gabinete facilitador y
articulador...porque al final, la pega ;donde se hace? En la linea.”

Cabe sefialar que el Gabinete no sélo cumple funciones de relacionar al Ministro/a con el
ambiente interno de la institucion, sino también debe llevar a cabo esa tarea con el ambiente
externo (con otros miembros de poderes del Estado, la ciudadania en general, el ambiente
internacional), tal como se sefiala a continuacion: “...es la relacién en la tierra de la
autoridad. Es la proximidad, es la relacion, es el trato. Es la puesta en publico de la
autoridad [...] deberiamos ser un complemento para su relacion con el mundo interno y con
el mundo externo.”

Otra intervencion explica que la tarea de relacionar al Ministro/a con estos mundos se da
“para cosas bien importantes y para cosas bien simples. Cuestiones importantes: cuestiones
de contenidos, cuestiones simples: quién atraviesa la puerta...porque eso te va fijando
prioridades y en la politica -como en muchas otras dimensiones de la vida- el tema doméstico
también juega un papel.” Intervencion que pone sobre la mesa la importancia de la agenda,
como objeto material y simbolico que contiene las prioridades temporales y, por ende,
politicas de el/la Ministro/a porque “al final todo importa, de todo tienes que hacerte cargo.
La cosa es de qué te haces cargo primero y de qué te haces cargo después”.

Una vez revisadas las definiciones entregadas por los entrevistados, es posible proponer la
siguiente conceptualizacion general:

Un Gabinete Ministerial es el equipo de asesores mas pequefio y cercano de un/a Ministro/a
que forma el primer anillo de sus colaboradores. Suele estructurarse sobre la base de las
necesidades institucionales de dicha figura y de los énfasis que quiera plasmar en la politica
publica. Tiene como principal funcion articular la relacion de el/la Ministro/a con el
ambiente interno (para conseguir la informacidn necesaria desde la linea) e intermediar con
el ambiente externo (para que el/la Ministro/a cumpla con las funciones que la normativa
legal vigente sefiala como propias de su cargo).

Luego de conceptualizar -o realizar una aproximacion conceptual- los Gabinetes Ministeriales,
es posible avanzar y reconocer algunas de las variables que influyen en las configuraciones
que estos adoptan.

al fabricacién de los productos y/o de prestar los servicios que la entidad entrega a la comunidad. El ndcleo

operativo es el corazon de la organizacion, la parte que produce la produccion esencial que la mantiene viva.”
(Mintzberg, 1979).



2.2 Variables que influyen en la configuracion de un Gabinete Ministerial

La configuracion de un Gabinete no responde a recetas sine qua non y en su disefio confluyen
multiples variables, que se han obtenido a partir de las entrevistas realizadas y han sido
clasificadas en las siguientes tres (3) categorias de variables: contextuales, organizacionales y
discrecionales.

Dentro de las variables contextuales se encuentran los siguientes elementos: la coyuntura
social, politica y econémica en la que se asume el cargo de Ministro/a; la duracion estimada en
el ejercicio del cargo de Ministro/a; y el nimero y perfil de las personas con que cuenta el
equipo de Gabinete anterior.

Por otro lado, las variables organizacionales consideran: la edad (o afios de existencia y
funcionamiento de la organizacion); el nivel de institucionalizacion (adquisicion de valor
social por parte del Ministerio, es decir, conocimiento y validacion de su existencia y
funciones tanto al interior del Estado como en la sociedad); el tamafio (nimero de divisiones,
direcciones y organismos dependientes; ademéas del ndmero total de funcionarios que
establece la ley organica y el presupuesto total asignado); la complejidad (cantidad de campos
especificos en que se deben ejercer funciones 0 numero de temas que debe abordar el
Ministerio); y la cultura organizacional (valores, creencias, patrones de conducta repetidos y
valorados por los miembros de la organizacion que determinan la forma de actuar dentro de
ella'y que imprimen cierto sentido de pertenencia a ésta).

En tanto, las variabas discrecionales consideran: el estilo de direccién o forma de trabajo que
quiera implementar el/la Ministro/a (méas cerca o lejos de la linea o nlcleo operativo) y el
énfasis que quiera plasmar el/la Ministro/a en la politica publica.

Finalmente, las variables identificadas suelen estar presentes en todos los Ministerios pero son
sistematizadas de manera diversa por los diferentes actores politicos, obteniendo como
resultado distintas configuraciones o tipos de Gabinetes Ministeriales.

2.3 Tipos de Gabinetes Ministeriales

Sobre la base de las realidades conocidas y desde la perspectiva del tamarfio, se sugiere la
siguiente clasificacion, que dependera de cdmo se conjuguen las variables anteriormente
identificadas.

De esta forma, es posible reconocer: Gabinetes Ministeriales reducidos (que suelen estar
presentes en organizaciones pequefias y que tratan una reducida cantidad de temas especificos)
y Gabinetes Ministeriales amplios (suelen insertarse en organizaciones de mayor tamafio y
que tratan una amplia gama de temas especificos, lo que hace necesario contar con
especialistas en cada campo).

Las variables contextuales no parecen tener mucha relacion con el tipo de Gabinete que se
configura. Algo similar ocurre con las otras variables organizacionales: ni la edad, ni el nivel
de institucionalizacion ni la cultura organizacional parecen tener mayor incidencia. Sin
embargo, las variables discrecionales parecen ser las mas influyentes en el tipo de Gabinete
que se conformara.

El primer tipo de Gabinete responde a un estilo de direccion que busca rodearse de un entorno
de colaboradores muy pequefio a fin de mantener una relacion directa con la linea del
Ministerio. El segundo tipo, en tanto, responde a una forma de trabajo que considera
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pertinente que intermediarios desarrolle tareas de coordinacion con la linea, lo que requiere
interlocutores especializados en las distintas areas.

Entonces, el nimero de integrantes va a estar determinado, preferentemente, por el estilo de
direccién o forma de trabajo que busque implementar el/la Ministro/a para ejercer su funcién
de colaborador/a directo/a e inmediato/a del Presidente de la Republica en el gobierno y
administracion del Estado en la cartera que le corresponda. Sin embargo, tal como sefiala un
entrevistado: “siempre se trabaja con la linea, pero unos lo hacen de manera directa y otros
utilizan intermediarios”.

Por otro lado, las areas que conformaran el Gabinete o los temas que se priorizaran en su
disefio van a estar influidos principalmente por la otra variable discrecional descrita: el énfasis
que quiere plasmar el/la Ministro/a en la politica publica de su sector.

2.4 Areas presentes en el disefio de un Gabinete Ministerial

En los Gabinetes Ministeriales estudiados es posible encontrar disefios diversos, lo que hace
evidente que hay areas que se priorizan por sobre otras.

A continuacion se caracterizan los cinco (5) casos estudiados, mostrando las areas que
conforman el Ministerio® (ver Anexo 3: Organigramas de los Ministerios en estudio), las
areas y la cantidad de personas que conforman el Gabinete Ministerial de cada uno. Ademas,
se consigna el tipo de Gabinete frente al que nos encontramos, de acuerdo a la clasificacion
anteriormente propuesta. Toda esta informacion ha sido sistematizada en el siguiente cuadro:

CUADRO 4. Caracterizacion de los Ministerios estudiados y sus respectivos Gabinetes
Ministeriales.

AREAS QUE AREAS Y CANTIDAD DE TIPO DE
CONFORMAN EL PERSONAS QUE GABINETE
MINISTERIO MINISTERIO CONFORMAN EL
GABINETE
1.Division Juridico- Jefe de Gabinete: (1)
Legislativa Gabinete
Secretaria Asesoria juridica: (1) reducido,
General de la | 2. Divisién de trabajo directo
Presidencia | Coordinacion Asesoria en terreno: (1) con la linea.

interministerial
Asesoria de Prensa: (1)
3. Division de Relaciones
Politicas e institucionales | Personal administrativo
(secretarias): (3)

4. Division de Estudios

5. Division de TOTAL.: Siete (7) personas.
Administracion

® Se seleccionaron aquellas unidades organizacionales a nivel de Division o Direccion (salvo en el caso del
Consejo de la Cultura, que no cuenta con este nivel jerarquico, s6lo con Departamentos).



1. Division Juridica

Jefe de Gabinete: (1)

Gabinete
2. Division de Asesoria legislativa: (1) reducido,
Mineria Administracion y Finanzas trabajo directo
Asesoria comunicaciones: (1) con la linea.
3. Organismos
relacionados (Consejo Asesoria en temas técnicos de
Nacional de Energia; mineria: (1)
Comision Chilena de
Energia Nuclear; Personal de secretaria: (2)
Comision Chilena del
Cobre y Servicio Nacional
de Geologia y Mineria). TOTAL: Seis (6) personas.
1. Direccion General de |Jefe de Gabinete: (1)
Obras Publicas Gabinete

2. Direccion General de

Asesoria de Prensa: (5)

amplio, equipo
de asesores

Aguas Asesoria en Contenidos: (2) que
intermedian
3. Organismos Asesoria territorial: (3) con la linea.
relacionados (Instituto
Nacional de Hidraulica; | Asesoria * de avanzada™: (2)
Obras Publicas | Superintendencia de
Servicios Sanitarios). Asesoria legislativa: (1)
Asesoria internacional: (1)
Asesoria técnica en temas
especificos: (4)
Asesoria de género: (1)
Personal logistico-administrativo:
(11)
TOTAL: Treintay un (31)
personas.
1. Division de Jefa de Gabinete: (1)
Planificacion, Estudios y Gabinete

Planificacion y
Cooperacion

Inversiones

2. Divisién Administrativa

3. Division Social

4. Division Juridica

5. Division de

Asesoria comunicaciones: (6)

Asesoria en relaciones
internacionales: (5)

Asesoria en participacion y fondo
mixto: (6)

Asesoria en temas especificos:

(5)°

amplio, equipo
de asesores
que
intermedian
con la linea.

® Hay “una persona encargada del tema indigena; una en tema de contenidos; una del Chile Solidario y dos
abogados...cada una de éstas conoce sobre el tema, sabe sobre el tema, sigue el tema...” (Entrevista realizada a

la Jefa de Gabinete de MIDEPLAN).
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Planificacion Regional
Personal de secretaria: (3)
6. Organismos
relacionados (Comisién TOTAL.: Veinticinco (25)
Nacional para la personas.

Discapacidad; Instituto
Nacional de la Juventud; y

otros). .
1. Departamento de Jefe de Gabinete: (1) Gabinete
creacion artistica amplio, equipo
Asesoria en asuntos de asesores
Consejo de la | 2. Departamento de internacionales: (4) que
Culturay las |ciudadaniay cultura intermedian
Artes Asesoria en Comunicaciones: con la linea.
3. Departamento de (10)
Planificacion y
Presupuesto Asesoria Unidad de regiones: (8)
4. Departamento de Asesoria juridica: (3)

Administracion General
Encargada de agenda: (1)
5. Departamento Juridico
Personal de secretaria: (2)
6. Departamento de
Recursos Humanos
TOTAL: Veintiséis (26)
personas.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de entrevistas realizadas.

A partir de la matriz expuesta, es posible observar que existen algunas semejanzas y
diferencias entre los Ministerios estudiados.

En primer término, tanto el Ministerio de la Secretaria General de la Presidencia como el de
Mineria presentan Gabinetes Ministeriales reducidos, en tanto el Obras Publicas, el de
Planificacion y Cooperacion y el Consejo de la Cultura y las Artes cuentan con Gabinetes
Ministeriales amplios.

Asimismo, mas alla de los nombres que se les otorguen, se distinguen ciertas areas comunes
en el disefio de los Gabinetes, tales como: asesoria juridico-legislativa, asesoria de prensa o
comunicaciones y asesoria en relaciones internacionales. Ademas, se repite la figura del Jefe/a
de Gabinete y el personal logistico administrativo.’

En relacion a lo anterior, es interesante ver que las tres areas que se repiten en los casos en
estudio responden a las funciones que la Constitucion Politica establece que debe realizar un

 Aqui vale la pena sefialar que sélo se consideran las secretarias, ya que los/as entrevistados/as sélo incluyen al
personal de secretaria como parte del Gabinete. El caso del MOP es el Gnico que dista de esto, toda vez que la
informacion de la entrevista pudo ser complementada con la observacion participante durante la practica
profesional. Es probable que el nimero de personas que conforman el Gabinete aumente en el resto de los casos
si se precisa este dato.
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Ministro de Estado para mantener las relaciones institucionales con las otras unidades del
sistema politico.

La asesoria juridico-legislativa permite estar al tanto de la discusion parlamentaria, realizar
seguimiento de los proyectos de ley relativos a la cartera, presentar y patrocinar proyectos de
ley en los campos especificos a cargo del Ministerio en cuestion, a fin de cuentas, mantener
una relacién fluida con el Congreso Nacional.

La asesoria de prensa o comunicaciones facilita la mantencion del vinculo con la sociedad,
relevando las acciones que realiza el Ministerio, y en especial el/la Ministro/a. Uno de los
entrevistados sefiala claramente el por qué: “La esencia de la politica es estar
permanentemente convenciendo a otros. Esa es la pega. Porque hoy en dia, la sociedad es
mucho mas compleja que antes y la cantidad de cosas que importan son muchas (...) pero lo
clave es que siempre hay que estar convenciendo. Primero: en esto hay que estar. Segundo:
en esto estamos.”’

La asesoria en relaciones internacionales permite que el Ministerio respectivo se incorpore al
sistema internacional, estableciendo vinculos con diversas organizaciones tanto con fines de
difusion como de cooperacidn en materias propias de la cartera.

Por otra parte, las areas de asesoria que no son comunes a todos los Gabinetes Ministeriales
dependen directamente de los campos especificos de actividades en que deben ejercer
funciones el Ministerio respectivo y generalmente, a mayor diversidad de temas que se haga
cargo el Ministerio, mayor la cantidad de areas de asesoria dentro del Gabinete Ministerial.

2.5 Competencias de las personas que conforman un Gabinete Ministerial

El término competencia es un concepto polivalente asociado al uso que se hace de ella y a las
caracteristicas del entorno en la que se ubica. No obstante, éstas pueden ser definidas como
"las actitudes, conocimientos y destrezas necesarias para cumplir exitosamente las actividades
que componen una funcién laboral, segtin estandares definidos por el sector productivo."® La
competencia tiene tres componentes basicos: (i) el cognitivo -conjunto de informacion
especifica que debe manejar una persona para un desempefio adecuado en un lugar de trabajo-;
(ii) el procedimental -exigencias de desarrollo especifico para la persona que se desempefia en
un sector determinado-; y (iii) el actitudinal -conductas que deben esperarse para un buen
desempefio en el puesto de trabajo, las que se desarrollan en un proceso de aprendizaje
permanente-.

En relacién a lo anterior, los entrevistados concuerdan en sefialar que las competencias
actitudinales son mas importantes que las cognitivas o procedimentales para el desarrollo del
trabajo dentro de un Gabinete Ministerial, tal como lo reflejan las siguientes frases: “este es un
nivel de la estructura donde son mas relevantes las habilidades blandas que los conocimientos
técnicos”’; “...el saber no es tan relevante, si le interesa estudiard aquello, se metera, pero en
esta cuestion no es lo clave...”.

Asimismo, indican como competencias actitudinales necesarias:

- autoexigencia/rigurosidad (“...que no dependan de las exigencias del entorno porque
eso aumenta la carga de trabajo de otros, especialmente del Jefe de Gabinete y
rigidiza la estructura, haciéndola mas vertical”);

® MINEDUC (2002). Reglamento Especial de la Ley 19.518.
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- buena disposicion/compromiso (“el ‘no puedo’ no queda bien. Hay que estar
disponible...”; “la disposicion para generar buenas relaciones de trabajo con otras
personas”);

- prudencia/tino/tacto/criterio (tanto “en términos del manejo de informacion” cOmMo
“para no suplantar a la linea o sobrepasarla. Es muy facil pasar a llevar ciertas
estructuras, pasar a llevar personas...”; asimismo, “evitar tener personas gque crean
que el eje de la gestion del Ministro pasa exclusivamente por ellos”; ademas, “que un
Ministro se mande un error grande no es lo mismo que un jefe de departamento,
entonces, alguien que trabaje en un gabinete y no asuma esas dimensiones, es un

peligro...”);
- interés por los temas publicos/ interés por mantenerse informado;

- paciencia/tolerancia;

- capacidad de didlogo/empatia (“Hay que tener temperamento para dialogar con gente
que muchas veces no quiere dialogar”; “capacidad de poder conversar entre ellos™);

En suma, las personas que conforman un Gabinete Ministerial deben contar, preferentemente,
con habilidades sociales. La cita a continuacion lo resume: “Nosotros tenemos que interactuar
con mucha gente y gente con muchos estilos...tenemos que tener un trato adecuado con los
pirquineros y con personajes de organismos internacionales...”.

Comentarios Finales

La investigacion realizada permiti6 una aproximacion a uno de los espacios mas
discrecionales de toda la Administracion Publica chilena: los Gabinetes Ministeriales.

Ademas, a partir de los elementos entregados por los entrevistados/as, fue posible elaborar una
conceptualizacién de éstos; proponer una tipologia y establecer algunas de las competencias
que deberian poseer quienes se desempefien en este espacio.

En relacion a estos tdpicos, es interesante que las variables que parecen mas influyentes en el
tipo de Gabinete que se conforma son las discrecionales, como el estilo de direccion y énfasis
que el/la Ministro/a quiera plasmar en la politica publica.

Por otro lado, las competencias actitudinales aparecen como mas importantes que las
cognitivas o procedimentales para el desarrollo del trabajo dentro de un Gabinete Ministerial.

Finalmente, este estudio exploratorio deja la puerta abierta a nuevas investigaciones en el area,
toda vez que en Chile -y probablemente en el resto de los paises de América Latina- estas
unidades organizacionales no estan reguladas por ley alguna, siendo espacios altamente
politicos, discrecionales, estratégicos y escasamente estudiados.
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ANEXOS

ANEXO 1: Instrumento aplicado en las entrevistas semi estructuradas realizadas.

IDENTIFICACION

Ministerio:

Nombre entrevistado/a:
Cargo:

Otros antecedentes:
Fecha de realizacion:
Duracion:

ANTECEDENTES DEL GABINETE

Ao en que se conforma el Gabinete actual:
Gabinete Ministerial (defina en genérico):
Funciones, atribuciones, caracteristicas de un Gabinete Ministerial:

Cdmo esta configurado el Gabinete actual:

¢ Qué areas se priorizan en el disefio? / ;Por qué se priorizan? / { A qué necesidades
responde?

ANTECEDENTES Y CARACTERISTICAS DE LAS PERSONAS QUE SE
DESEMPENAN AL INTERIOR DE UN GABINETE

¢ Qué competencias (saber, saber hacer, ser y saber convivir) deben tener las personas que
conformen un Gabinete?
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ANEXO 2: Ficha de entrevistas realizadas.

MINISTERIO NOMBRE JEFE/A FECHA DURACION

GABINETE REALIZACION

Secretaria General de la | Reynaldo NuUfiez 18.05.09 40 minutos
Presidencia

Mineria Luis Maturana 29.05.09 50 minutos
Obras Publicas Harold Correa 23.04.09 50 minutos
Planificacion y Carolina Martinez 03.06.09 50 minutos

Cooperacion

Consejo de la Culturay | Christian Torres 05.06.09 40 minutos
las Artes
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ANEXO 3: Organigramas de los Ministerios estudiados.
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Fuente: http://www.minsegpres.qgob.cl
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ORGANIGRAMA FUNCIONAL MINISTERIO DE MINERIA
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GOBIERNO DE CHILE
MINISTERIO DE PLANIFICACION
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Fuente: http://www.mideplan.cl/
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