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Sobre la modernizacion
de la gestion piublica en Chile hoy

Jorge Chateau
Profesor-Investigador, FLACSO-Chile

1. Introduccion

En el contexto de la amplia temdtica representada por la nocién de “moderni-
zacion del Estado”, estd presentacion se centra en lo que se pretende realizar y de
hecho se esta haciendo en el pais y en un capitulo especifico: el de la modernizacién
de la gestion publica.

La discusién se centrara en cuatro puntos, que, a nuestro entender, agrupan los
elementos centrales de la discusién y de la agenda que el Gobierno se ha propuesto en
el érea:

La idea del servicio a la “gente”. Seguin algunos implica, para el usuario y el
servidor, el paso del paradigma del “stbdito” que recibe beneficios por gracia, al del
“ciudadano” que recibe servicios a los que tiene derecho y que otros grafican con el
cambio de “beneficiario” a “usuario” o “cliente”. La discusién sobre la calidad del
servicio que se ofrece y entrega es materia central de este punto.

La orientacién del trabajo hacia el logro de resultados, mas que el privilegio de
procesos basados en procedimientos rigidos e inevitables. Ello implica orientar la
evaluacién del trabajo fundamentalmente en el logro de los resultados propuestos y no
en el cumplimiento ritual de determinadas normas o procedimientos.

El énfasis en una gestion eficiente y eficaz se condice con la preocupacién por el
logro de los resultados. A su vez implica un estilo de trabajo en que los trabajadores
adquieren un papel primordial, no basado en la realizacién de “partes” de un trabajo
conjunto (al estilo de la produccién en linea) sino con una perspectiva global de los
resultados que se busca alcanzar y con la responsabilidad correspondiente. Este estilo
de gestién requiere de gerentes ptblicos capacitados y con competencias adecuadas.

Las medidas de descentralizaciéon y desconcentracién son necesarias para el

logro de una gestion eficiente y eficaz. Se requerira disminuir el nivel jerarquico de
los puntos de toma de decisiones, ya que asi se gana en agilidad. La concentracién de
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todas las decisiones en las mas altas instancias del nivel jerdrquico sélo atasca y
demora el proceso.

2. Laimportancia de estos elementos y su relacién

Es fundamental que estos elementos se relacionen entre si formando un todo
coherente, en el marco de una légica del tipo “condiciones necesarias para” o
prerrequisitos. La consecuencia es que en un proceso de modernizacién que busca ser
exitoso, es preciso abordar conjunta y sistémicamente todos estos elementos.

Se considerara que el punto focal, ordenador de todo el esfuerzo modernizador,
es el del buen servicio al usuario. Como ya se indicd, esto implica, por una parte, una
reconceptualizacion de la relacion servidor publico-usuario y, por otra, la calidad de
servicio.

Cabe destacar que la nocién de servicio al usuario implica un cambio sustancial:
el centro se desplaza desde el funcionario que atiende al ”beneficiario”, hacia un
usuario al que es preciso servir y al que se le reconocen derechos para la recepcién de
ese servicio. Entre otras cosas, y el punto dista de ser menor, ya no es sélo la
“autoridad” la que define qué es un servicio y cuando es “bueno”; se trata de consultar
al usuario acerca de lo que entiende por buen servicio.

A su vez, un buen servicio implica calidad, tanto en el suministro (oportunidad,
accesibilidad y simplicidad de obtencién) como en el producto mismo, esto es,
excelencia.

Simplificando, con el propésito de delinear las concatenaciones, resulta claro
que la mera definicién de procedimientos para la entrega de un servicio no es
suficiente para asegurar tanto la consideracién del usuario y sus necesidades como la
calidad. Necesariamente la 6ptica debe orientarse hacia la obtencion de resultados.
Si esto prima, entonces se podrd pensar en disefiar procedimientos adecuados para
optimizar los resultados y asi la satisfaccién de los usuarios.

El norte de la evaluacién se traslada entonces desde el cumplimiento de las
normas hacia el logro de productos y resultados. De este modo, la orientacién hacia el
logro de resultados se constituye en un prerrequisito para una adecuada atencién a
usuario y la entrega de servicios de calidad.

La orientacién hacia la obtencién de resultados, por su parte, requiere de
modalidades de organizacién de trabajo distintas a las que se acostumbran. De hecho
es necesaria una perspectiva que supere la preocupacién exclusiva por el quehacer
parcial, caracteristico de la excesiva division del trabajo, que corresponde al modelo
de la “produccién enlinea” y se adquiera una visién de conjunto. Sélo eso hace posible
la preocupacién por la obtencién de resultados y establece las condiciones minimas
para permitir el aporte creativo de los trabajadores al logro de la tarea coman. Esta
modalidad renovadora de concebir las relaciones y organizaciéon del trabajo implica
un modelo de gestién nuevo y por tanto de un estilo nuevo de gerencia piiblica que,
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entre otras cosas, logre redefinir las relaciones en el personal y entre éste y los
directivos.

A este respecto es importante recordar lo que han sefialado distintos autores, en
términos de la funcionalidad del modelo de la linea de produccién en un contexto de
trabajadores de baja educacién. Alli tenia pleno sentido, en la perspectiva del
aumento de la productividad, la divisién de procesos complejos en acciones simples y
repetitivas. En la situacién actual de trabajadores que tienen un nivel de educacién
significativamente mayor y mas capacitacién, es posible reordenar los sistemas de
trabajo en vistas de una perspectiva més integral que, entre otras cosas, permita
asumir a los trabajadores la responsabilidad por los resultados que se busca alcanzar
y no sélo por la parte del proceso que le corresponde.

Finalmente, y también vinculado al 4rea de la gestién, esta el tema de la
descentralizaciéon y desconcentracién en la toma de decisiones. Es caracteristico que la
forma organizativa asociada al modelo de la produccién en linea corresponda a la
imagen de una pirdmide de base muy ancha. Ello simboliza los varios niveles de
jerarquia intermedia, quizas necesaria para una labor de “capataces” que permitiera
y facilitara el logro de un producto coherente en un proceso de extremo fraccionamien-
to en las actividades productivas. En el marco de esa pirdamide y de la jerarquia que
simboliza, la toma de decisiones siempre esta situada en los lugares mas altos, y
habitualmente los niveles intermedios sélo comprueban el cumplimiento de
condiciones especificas, eventualmente condicionantes de una decisién. Ello hace que
las decisiones sean lentas, retardando todo el proceso.

Los mecanismos de descentralizacién y desconcentracién son, en consecuencia,
una condicién de eficiencia y eficacia en la gestién que se hace posible y necesaria en
el marco de una nueva organizacién del trabajo y con trabajadores que asumen mayores
responsabilidades.

3. La propuesta de modernizacion en cada area y los
avances

3.1 La orientacion hacia el usuario

Esta ha sido la ténica central que se ha buscado imprimir al trabajo de
modernizacién de la gestidon del sector publico. En una primera etapa ello ha
implicado colocar el tema en el discurso cotidiano de la administracién publica, para
lo cual se han realizado diversos avances. Entre ellos cabe destacar las siguientes:

Diversos seminarios y encuentros orientados tanto al andlisis del tema como a
la sensibilizacién de los trabajadores. Entre los primeros cabe destacar los semina-
rios, con invitados internacionales que ha organizado la DIPRES en 1995 y 1996. Entre
los segundos, los innumerables encuentros y talleres organizados en distintas
reparticiones publicas sobre el tema.
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I Orientacién explicita del disefio de instrumentos de gestiéon hacia la satis-
faccion del usuario, que se ha trabajado en diversos Servicios. Asi, muchos de
los “indicadores de gestién”, resultado de este trabajo, son explicitamente
compromisos de reduccién de los tiempos de atencién al usuario, como por
ejemplo en el Registro Civil, Servicio de Impuestos Internos y otros.

Se encargdé un estudio, que esta practicamente concluido sobre la “percepciéon
q

Satisfaccion de usuarios de los Servicios Piblicos” cuyos resultados serviran

para el disefio de reformas en los sistemas de atencion al ptiblico.

II.  Se esta trabajando en la confeccién de “cartas ciudadanas” para los distintos
Servicios, en que se estableceran los derechos de los usuarios.

Se ha comenzado a plantear el tema en forma explicita en relacién a
negociaciones referidas a aumentos especiales de las remuneraciones para ciertos
sectores. Claramente ha sido el caso de la dificil negociacién con los trabajadores de
la salud.

Ciertamente queda mucho por avanzar en el drea, pero no cabe duda que la
cuestion de la preocupacion por el servicio al usuario ha comenzado a incorporarse, en
el sentido comin cotidiano, como uno de los elementos a tener en cuenta al precisar la
tarea de un Servicio Publico y la forma de realizarla.

Esto, ademas, se ve potenciado por el hecho que los ciudadanos han entendido
el mensaje y lo han aceptado y, en consecuencia, cada vez son mas frecuentes y
sistematicas las demandas de la ciudadania por un mejor servicio por parte de los
organismos del Estado y sus funcionarios.

3.2 La orientacién hacia el logro de resultados

Esta ha sido un campo de creciente preocupacién en los mecanismos de
programacion y asignacion de recursos en los diferentes organismos estatales.

Asi, por ejemplo, cabe destacar, y sin pretender exhaustividad, los siguientes
instrumentos actualmente en uso:

- Definicién anual de las Metas Ministeriales, las que claramente apuntan a la
descripcién de los resultados que cada Ministerio y Servicios relacionados,
pretenden lograr durante el afo calendario. Estas son presentadas al Presidente
de la Republica al principio de cada afio y se entienden como los compromisos
de cada Ministro con el Presidente respecto a la realizacién programatica. Este
instrumento esta en uso desde 1990 y estd en perfeccionamiento constante. Se
examina periédicamente el avance de las metas y se buscan soluciones cuando se
observan problemas para su logro.
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- Desde el afio 1995 se realiza un trabajo similar a nivel de las Regiones y sus
gobiernos, elaborandose las Metas regionales. También se realiza un seguimien-
to periédico y permanente.

- Desde el ano 1995, y en el contexto del proceso de elaboracién del presupuesto
de la Nacién, los distintos Servicios y Ministerios, junto con presentar sus metas
y objetivos para el afio, deben comprometerse con determinados indicadores de
gestién. Estos apunta al logro de niveles crecientes de eficacia en el logro de sus
metas. Dichos indicadores son parte de la Ley de presupuestos y su nivel le
logro tiene efecto en la asignacion presupuestaria de los afios siguientes.

- También desde el afio 1995, distintos Servicios Piblicos se han entregado
publicamente al Presidente de la Republica sus “compromisos de modernizacién
de la gestién”, que en definitiva apuntan a la mayor eficiencia y eficacia en el
logro de resultados.

- Se estan buscando los mecanismos legales para incluir el factor “desempefio”
como uno de los determinantes de las remuneraciones individuales, mas alla de
la mera antigiiedad. Es el caso, antes citado, del proyecto recientemente
enviado al Congreso para mejorar las remuneraciones del los trabajadores de la
salud. Existen otras iniciativas presentadas y en estudio.

A partir de este afio, y resultado de las negociaciones del Ejecutivo con el
Parlamento a proposito de la ley de presupuestos, se iniciard la evaluacion de los
resultados de programas de gobierno.

No cabe duda que queda mucho que perfeccionar y realizar en esta materia. No
obstante se ha iniciado y disefiado un camino a seguir y, sin duda se seguird
avanzando y perfeccionando los distintos instrumentos.

3.3. El tema de la gestion y reorganizacion de los esquemas de
trabajo

Si bien existe conciencia sobre la necesidad de abordar el tema, los avances en
la materia son menores que en otras areas. Esto se debe a que se trata de una tarea de
largo aliento, tanto en relacién a su disefio como en la produccién de nuevos esquemas
organizativos y sus consecuentes reformas de tipo legal.

Los principales avances son los siguientes:

- Se ha iniciado un trabajo tendiente a clarificar los requerimientos en materia
de Gerencia Piblica, de modo de establecer en el mediano plazo, tanto
requisitos de formacién como de reclutamiento. Para el corto plazo se esta
iniciando el disefio de diversos programas de formacion en el tema.

- Se han aumentado los recursos para la capacitacién de los funcionarios

publicos, fundamentalmente orientados al entrenamiento de nuevas formas de
trabajo y a la utilizacién de herramientas y sistemas de trabajo modernos.
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- Se han desarrollado iniciativas tendientes a mejorar los sistemas de
capacitacion en el Sector Publico. En este contexto se ha desarrollado una linea
de apoyo técnico a los jefes de capacitacion, un sistema de registro de
informacidn de capacitacion y se elabor6 una guia sobre el tema.

- Se han elaborado diversas guias de capacitacién sobre temas vinculados al
disefio y organizacién del trabajo.

- Se ha iniciado un estudio sobre el clima organizacional en la administracion
publica, cuya fase cualitativa estd terminada y se esta iniciando la cuantitati-
va. Sus resultados serviran para la propuesta de medidas al respecto.

- Diversos Servicios ptublicos han iniciado procesos de planificacién estratégi-
ca en que, con frecuencia, aparece la necesidad de variar habitos y organizacién
del trabajo.

A partir de esta preocupacion, se continuara estudiando el tema en diversos
seminario y talleres, buscando de definicién de nuevas féormulas y sistemas de
organizacion y gestion.

3.4 Descentralizacion y desconcentracion

Son conocidos los esfuerzos realizados en los dltimos afios en materia de
descentralizacién y desconcentraciéon. No obstante es reconocido que el proceso ha sido
insuficiente y que es necesario avanzar mas profundamente en el tema.

La discusién sobre la materia se ha hecho piiblica en los tltimos dias y se esta
definiendo maneras de abordar un disefioc mas adecuado de la arquitectura de la
descentralizacién y desconcentracion, de modo de evitar duplicaciones y ambigiieda-
des y lograr un maximo de eficiencia en los procesos decisionales.

El tema de la desconcentracién también se estd analizando al interior de los
servicios, de modo de asumir también mecanismos de delegacion intrainstitucionales,
distintos de los que se puedan implementar en una perspectiva de desconcentracién
territorial.

Esta en su tramitacién final la ley sobre Administracién Municipal, que entrega
mayores facultades a los municipios.

Se ha avanzado en aumentar el porcentaje de la inversion piiblica que se decide
al nivel regional.
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4. Dificultades del proceso

Un proceso como el resefiado, ciertamente no es facil de implementar. Hay
obstaculos tanto desde el mismo sector ptblico como desde la sociedad mas en general.
Se indicaran brevemente.

Desde la administracién publica es posible visualizar al menos dos ambitos de
dificultades:

En lo institucional:

Existen problemas de tipo legal que dificultan una gestiéon mads agil en el
funcionamiento de la Administracién Publica, como por ejemplo rigideces en las
leyes organicas que dificultan adecuacién de procedimientos, plantas, etc.

El sistema de contrataciéon que enfatiza la “seguridad del empleo” mas que la
efectividad, el rendimiento y el logro, a lo que se suma los bajos salarios con que
se retribuye a los funcionarios publicos, especialmente en ciertos niveles
directivos.

Un retraso tecnolégico, no sélo en equipos, sino en procedimientos y modalida-
des de abordar el trabajo.

En lo cultural:

La existencia de una cultura institucional, funcionalmente adecuada a los
elementos institucionales antes descritos, que en el caso de los funcionarios,
inhibe la iniciativa, sobreenfatiza los procedimientos y tiende a no poner
preocupacion en el logro de resultados.

La fuerte ordenacién jerarquica de la institucionalidad publica que concentra
las decisiones que, por una parte deja poco espacio a las iniciativas de los
niveles medios y funcionarios y que, por otra dificulta los procesos de
descentralizacién y desconcentracion.

Desde el lado de la sociedad, es significativo sefialar al menos dos elementos:

El poco prestigio que se asigna al trabajo publico, lo que inhibe a personas
competentes dedicarse a esas funciones.

Cierta acostumbrada pasividad a esperar soluciones desde el Estado, las que

tienden a entenderse como favores, que conspira contra la posibilidad de
entenderse como ciudadanos con derechos frente al Estado y sus Servicios.
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