Modernizacao da gestao
publicano Chile:
progressos e desafios

Claudio Orrego Larrain

1. Introducéo

Este documento apresenta uma breve descricdo da maneira pela
qual o Chile abordou amodernizag&o dagest&o publica, os principais pro-
gressos namatéria durante os Ultimos anos e uma resenha das tendéncias
mundiais em cada uma das dimensfes aqui consideradas.

Em primeiro lugar, desceve-se o problema, identificando-se 0 mo-
del o histérico de gestéo publicade nosso pais e as principai s rupturas que
o Estado chileno enfrenta.

Logo apos, as dimensdes da modernizagdo da gestdo publica séo
sistematizadas como formade simplificar avisualizagéo do problemae,
a0 se considerar as rel agbes metodol 6gicas e sinergias entre &reas, mos-
tra-se como essas dimensdes se desagregaram em relacdo a certas
linhas de acéo.

Por ultimo, apresenta-se um breve resumo dos progressos havidos
nos ultimos anos bem como os fatores criticos do sucesso, os focos insti-
tucionais de poder, resisténciaa mudanca, asiniciativas modernizadoras
e, finalmente, asfontesinternacionais de apoio econémico e politico.

2. Modelo historico de gestéo publica no Chile

2.1. Variaveis criadoras de um contexto cultural

A maneira de fazer as coisas no Estado chileno foi condicionada
por vérios fatores:
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a) Odireito administrativo easupervigilanciaque delefaz objeto a
Controladoria Geral da Republica: o direito administrativo é um ramo do
direito que argumenta ser a validade legal e alegitimidade das agdes no
setor publico basicamente uma fungdo do grau de adesdo das mesmas
aos procedimentos estabelecidos para sua realizagdo. Realmente, toda
acao realizada por um funcionario publico competente, no &mbito de suas
fungdes, setransformanum ato administrativo vaido elegitimo, mais por
sua mera sujeicdo a lei, regulamento ou a instrucdo do que pelos seus
resultados e sua coeréncia com os objetivos propostos.

Estes principios, firmemente aplicados pela Controladoriachilena,
fizeram com que a culturadaadministracéo publica se caracterizasse por
um cumprimento formal, mas, efetivo, dalei (o que ndo é pouco, seconsi-
derarmos os baixos indices de corrupcdo do Chile no contexto internacional
elatino-americano).* Contudo, o conceito de umagestdo bem sucedidango
se conseguia estender até o conceito de resultados devidamente plangja-
doseavaliados, limitando-se aumagestdo centrada meramente em proce-
dimentos formais. Um efeito do que precede € a consolidacdo de uma
cultura burocrética avessa ao risco e contraria a inovagdo, umavez que
qualguer desvio de um procedimento preestabelecido, para além dos
beneficios que possatrazer em seu bojo, estd exposto a punicéo, como se
fosse 0 mais grave atentado contra o Estado de Direito.

b) A relativainamovibilidade dos funcionérios publicos: este fato,
além de seus propésitos fracassados em garantir um aparato publico
meritocratico ou apolitico, conseguiu, ao invés disso, consagrar amaxima
difundida entre os funcionarios publicos chilenos: “quem nada faz nada
teme”’. Realmente, por ser extremamente dificil despedir funcionérios,
por ndo haver sistemas eficazes de mensuracdo do desempenho e por ser
a antigliidade o Unico fator relevante para promogao nas carreiras da
fungdo publica, fortalecem-se osincentivos paranadafazer. Por quearris-
car uma carreira, gue nunca sera truncada por um desempenho medio-
cre, em troca de uma atitude empreendedora e inovadora, para melhorar
um servico no qual, diante da menor falta administrativa, ainda que
involuntaria, pode-se tudo perder? Neste esgquema, o controle dagestao e
a avaliacdo do desempenho sdo definitivamente cruciais, mas objeto de
muitaresisténcia.

¢) A desigualdade de rendas entre o setor publico e o privado, es-
pecialmente no nivel de profissionais qualificados, do alto escaldo ou
gestores. Um aspecto tradicional quetem tido importantes efeitos sobrea
qualidade da gest&o publica chilena é o de que, desde os primérdios do
Estado chileno, a fungdo publicafoi apanégio das familias mais tradi-
cionais e abastadas do pais. 1sso trouxe consigo avisao de que afuncéo
pubica devia desenvolver-se antes de mais nada como uma funcéo
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desinteressada de servi¢o ao pais. Essa concepcdo, juntamente com a
ma avaliagdo da gestéo estatal, fez com que se considerasse que as ren-
das dos funciondrios publicos de maisalto nivel hierarquico ndo precisas-
sem ser suficientemente altas para satisfazer as necessidades daqueles
gue ocupavam cargos publicos.

No entanto, com o passar do tempo e 0 desenvol vimento econdmi-
co do paiss, 0 abismo que separa as rendas dos al tos profissionais e execu-
tivos publicos daguel as de seus homél ogos do setor privado foi aumentado
até niveis considerados perigosos para aidoneidade e atransparénciado
sistema de remuneracdo dos altos escal6es da fungdo publica chilena.
Com €feito, diferenciais muito grandes em matéria de remuneragoes ter-
minam inexoravelmente acarretando problemas em termos do recruta
mento e/ou retencdo de bons elementos, como também da transparéncia
nas formas que s&o utilizadas para remunerar de maneira adequada os
altos escal Ges.

d) A nomeacao politica paratodos os cargos de diregao do Estado:
damesmamaneira, o grau de politizacdo daadministracdo publicacontri-
buiu para gerar uma “cultura do rateio”, ou seja, a nomeagdo para car-
gos-chave levando-se em contaamilitanciapoliticacomo aprincipal (e
por vezes a Unica) variavel. Esse tipo de comportamento, em sua ex-
pressdo méxima, ndo se limitou somente aos cargos de direcéo, mastam-
bém agueles que ocupam as fungbes mais elementares nos organismos
publicos. Nesse sentido, produziram-se importantes distor¢des na admi-
nistracao do aparato publico. A primeira € que, como os mais atos diri-
gentes dos organi smos publicos sdo daexclusivaconfiangado presidente
daRepublica, nem sempre se estabel ece umarel agdo de agente-principal
entre esses e seus respectivos ministros ou subsecretarios, tornando difi-
cil ouimpossivel umaavaliacdo de seu desempenho. A segunda € a con-
fusdo entre os papéis de formulagéo de politicas e de execucdo das
mesmas. Finalmente, etalvez o maisimportante, € que, ao ser aqualidade
da gestdo publica o cerne ou a pedra angular sobre a qual repousa o
sucesso do processo de modernizagdo da gestdo publica, o fato de ndo se
contar com pessoas, nos mais altos cargos de direc&o, que tenham habi-
lidades gerenciais minimas, coloca um obstaculo dificil de superar pela
viadalei ou daregulamentacdo central.

€) Centralismo administrativo eterritorial: o Chile étalvez um dos
herdeiros mais fiéis do centralismo castelhano do século XV1. Com efei-
to, do ponto de vistaterritorial, administrativo, politico, econdémico e até
cultural, o Chile tem um centro desproporcional em relagdo a regides e
localidades menores. Além dos esforcos realizados durante as Ultimas
décadas, o certo é que ainda se olhacom muita desconfiancaa capacidade
profissional e administrativadaqueles que vivem longe dacapital (Santiago
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tem 5 dos 15 milhdes de habitantes do pais). No &mbito daadministracéo
publica, isto setraduz no fato de que, ao ja conhecido verticalismo (e até
autoritarismo) administrativo que existe como principal estilo de gestéo,
h& que acrescentar-se esta desconfianca do centro em relacéo a perife-
ria, com a consequiente perdade criatividade e de eficacia que umamaior
descentralizacdo trariaconsigo. Umadasrazdes principais parajustificar
esse estado de coisas, e que ndo € um dado menor, tendo em vista o
recorde latino-americano neste campo, é que qualquer descentralizagdo
acel erada poderiacolocar emjogo os equilibriosfiscais do pais, quetanto
custaram a ser alcangados e preservados.

2.2. A histéria recente e os fatores da mudanca

Umadas particul aridades do processo de modernizagdo do Estado
no Chile é o fato de que este foi impulsionado, consecutivamente, por
dois governos de natureza muito diversa: um militar de direita e um
democrético de centro-esquerda. A primeira onda de reformas centrou-
se no ambito econdmico. 1sso se traduziu num dos primeiros e mais
radicais programas de gjuste estrutural, de estabilizagdo de pregos e de
abertura parao comércio exterior. 1sso, obviamente, afetou a gestéo do
Estado, porém, mais em termos da enorme reducdo da despesa, do in-
vestimento e das remuneragdes. Contudo, o funcionamento do Estado
seguiu seu curso tradicional, tendo entretanto de resistir a um dos em-
bates ideol 6gicos antiestatal mais brutais deste século. Posteriormente,
e sempre no ambito econdmico, aprovou-se um plano agressivo de
privatizagOes de empresas de ativos estatais. Sob a premissa de que
tudo o que o Estado faz, é mal feito, e de que tudo o que o setor privado
faz, € bem feito, procedeu-se a venda dos ativos publicos, lamentavel-
mente sem o acordo e a transparéncia que decisdes tdo importantes
mereciam. Finalmente, a Ultima inovacao pretendeu criar um mercado
para os seguros privados de salde, privatizar o sistema de seguridade
socia e gerar um subsidio a demanda por educac&o basica e média.
Com essas politicas, buscava-se gerar concorréncia para os prestadores
publicos, ou simplesmente tirar do Estado certas funcées que, tradicio-
nalmente, |he cabiam.

A profundacrise social, politicae econémica, do inicio dosanos 70,
€ 0S excessos, que se cometeram com relagdo ao papel onipresente do
Estado em todaavidasocial, estiveram nabase dessas paliticas. Precisa
mente devido a gravidade das crises que foram enfrentadas bem como
ao radicalismo de algumas das reformas, o processo de modernizagdo do
Estado no Chileficou estigmatizado pelanaturezaautoritariado governo
militar e pelo tema (quase religioso para alguns) das privatizagbes. Com
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efeito, desde entdo, o debate naciona sobre a modernizac&o do Estado
reduziu-se auma pol émicamediocre sobre o tamanho do Estado chileno,
deixando absolutamente de lado as perguntas complexas e concretas
sobre como um Estado contemporaneo pode mudar suacultura, melhorar
a produtividade, aumentar sua coordenacdo interna e externa e assim
melhor servir aos cidadéos.

Como se pode observar naTabela 1, o papel do Estado como pro-
dutor sofreu mudangas drésticas, no inicio da década de 70 e depois da
crisedosanos 80, o que seexplica, principal mente, pelas orientagdes dos
governos das respectivas épocas. O primeiro, de Salvador Allende, orien-
tado para o estabelecimento de um Estado socialista, e 0 segundo, de
Augusto Pinochet, voltado para umamaior participacdo do mercado.

Tabelas 1: Empresas controladas pelo Estado

NUmero de empresas por ano
Empresas 1970 | 1973 | 1983 | 1989
Empresas ligadas 8 CORFO’ 46 228 23 14
Bancos - 18 1 -
I nstituicdes financeiras 2 2 2 2
Empresas plblicas 20 22 21 17
Empresas objeto de intervengéo - 325 - -
TOTAL 68 595 47 33

O contexto colocado, juntamente com o que foi mencionado aci-
ma, produziu, no inicio dos anos 90, um ambiente em que o setor publico
erasinénimo deineficiénciae esbanjamento, no qual preconizava-se que
0 Estado deveria ser reduzido a sua expressdo mais minima.

Em termos de politica econdmica, os governos da concertagdo®
centro-esquerdaimpulsionaram aeconomiasocial de mercado, tendo por
base 0 conceito de um Estado regulador dos mercados, que focaliza seus
esforcos em necessidades sociais, e propuseram, assim, a suaretirada do
papel de produtor direto de bens e servicos, para centrar-se mais (tanto
em termos financeiros quanto de recursos humanos) naatencéo a proble-
mas da cidadaniaem areas de especial sensibilidade social e politica, tais
como salde, educagdo e outros novos temas da agenda publica como a
qualidade devida, o ordenamento territorial, adescontaminagéo e outros.
O que precede fica demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 2: Despesa social e em
bens e servigos: 1980-1996

Despesa Per centagem da despesa total
Bens e servigos Despesa social*

Paises 1980 1996 Variagdo| 1980 1996 Variaggo
Argentina 57,1 22,4 -34,7 28,6 65,1 36,5
Bolivia 35,8 - 40,8 -
Brasil 20,0 133 -6,7 40,0 40,5 0,5
Chile 41,2 28,8 -12,4 59,1 66,7 7,6
Colémbia 36,2 - 443 -
CostaRica 52,4 47,1 -53 62,6 59,7 -2,9
Equador 28,3 46,9 18,6 439 -
El Salvador 49,7 50,8 11 34,2 36,6 24
Guatemala 49,7 51,8 21 31,6 39,3 7,7
México 31,8 26,1 -5,7 443 50,2 59
Nicardgua 60,0 30,0 -30,0 335 46,8 13,3
Paraguai 60,9 - 35,7 -
Peru 447 37,5 -7,2 -
Uruguai 47,6 29,4 -18,2 62,3 76,1 13,8
Venezuela 50,2 20,0 -30,2 -

Fonte: Banco Mundial

* Inclui educagdo, saide, seguridade social, bem-estar, habitacéo e lazer.

2.3. A identificagdo da crise

Considerando o precedente e o contexto politico dos ultimos 30
anos, éinegavel que os consensos basi cos sobre os quais o Estado chileno
foi construido, durante este sécul o, entraram em crise. N&o setrata, como
pretendem alguns discipulos da escola de Chicago, de que se esteja re-
moendo o que jase apregou por um longo espaco de tempo: que o Estado
chileno ndo funcionabem, nem é capaz de fazé-lo. Muito pelo contrario,
todaaevidénciaproduzida por estudos sérios, como os dacompetitividade,
do World Economic Forum, ou aqueles sobre corrupcéo, da
Transparency International, expressam a boa situacéo relativa do
Estado chileno. No entanto, estamos conscientes de que o Estado chileno
atravessa hoje em dia uma crise que tem pelo menos quatro componen-
tes, todos eles superaveis por meio de politicas adequadas e lideranca
politica. Estes componentes sio:
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1. A crise damisso e do papel: produzida fundamental mente por
uma |lenta adegquacéo do aparato estatal as mudancas do ambiente inter-
no e externo verificadas nas Ultimas décadas. De modo especial, oslimites
entre o Estado, o setor privado e a sociedade civil comegaram atornar-se
cadavez maisdifusos e dificeisdediferenciar, o que, junto com um setor
publico lento em suas reacdes, gerou vazios funcionais que ndo foram
preenchidos. Uma forma de superar as falsas dicotomias colocadas por
um debate sobremodo carregado de contetido ideol 6gico (mais Estado ou
menos Estado) é chegar a um consenso, com visao de longo alcance,
sobre quais sdo as funcbes que todos os chilenos concordam devam ser
desempenhadas pelo aparato estatal (novas e tradicionais), bem como
aguelas que ndo devam continuar aser desempenhadas pelo mesmo, mas,
sim pelo setor privado ou asociedade civil.

2. A criseingtitucional: como consequiéncia dacrise anterior, neces-
sita-se uma analise meticul osa arespeito da organizagéo e das instituicdes
gue o Estado deve auto-proporcionar-se, para redlizar, junto com o setor
privado e a sociedade civil, sua missdo. Novamente aqui a discussdo néo
pode limitar-se ao tamanho do Estado. Trata-se de pensar nas novas fun-
¢oes, incluindo, por exemplo, o aumento das demandas dos cidad&os por
maiores graus de participagdo democrética, e proceder-se a revisao da
missdo estratégica de cada ingtitui¢do publica, adequando-atal realidade.
Isso, sem divida, significara a criacao ou a adaptacao de muitas reparti-
¢Oes publicas, mas também significard a eliminago de outras tantas.

3. A crise da gestéo: produto das caracteristicas descritas naintro-
ducéo deste artigo, aadministrac&o publica chilenadeixou de estar sinto-
nizada com as expectativas e demandas da cidadania. A sua pouca
transparéncia habitual agora ha que acrescentar-se casos incipientes de
corrupcao, de desatencdo e pouca sensibilidade para com as demandas
de usuarios crescentemente exigentes (0s pecados de ser monopdlio), de
excessiva tramitacdo burocratica para cidaddos e empresas cada vez
mai s competitivas no mundo, etc. A paciéncia da cidadania esta acaban-
do. E certo que ndo lhe interessa o debate sobre o Estado grande ou
pegueno. No entanto, €la claramente toma partido quando se trata do
Estado necessério e eficaz.

4. A crise dalegitimidade: devido a crise antes descrita, e ao dis-
curso anti-Estado dos Ultimos tempos, a cidadania foi abandonando sua
adesdo absoluta ao Estado. Segundo |levantamentos realizados no Chile?
os cidadéos exigem cadavez mais do aparato publico aquilo que o consu-
midor privado exige do mercado, ou sgja, qualidade, competénciaprofis-
sional, tratamento digno e bom, boasinformacdes, o direito dereclamar e
de ser ouvido, etc. N&o desejam mais ou menos Estado ou mais ou menos
mercado. Desgjam um Estado eficaz, que cumpra suas funcdes, e um
mercado que produza bens e servi¢os abaixo prego e com boaqualidade.
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3. Nadirecdo deum novo
modelo de gestdo publica

3.1. Por que modernizar?

Um dos fatores principais para explicar o processo de reforma
gue esté ocorrendo € alideranca assumida na matéria pelo governo do
presidente Frei. Rigorosamente falando, embora os cidaddos e o setor
privado sejam cada dia mais criticos em relacéo a qualidade dos servi-
¢os do Estado, o certo € que essa temética ainda nédo se articulou como
uma demanda cidada ou corporativa dotada de poder. Em vista do que
precede, pode-se argumentar que esse tenha sido um processo forte-
mente liderado pelo presidente da Republica, por dirigentes no nivel
intermediario, no Ministério da Fazenda e na Secretaria-Geral daPresi-
déncia, e por um grupo de gestores publicos altamente motivados e com-
prometidos com o tema.

As bases desse processo de modernizagdo, para aém das razfes
fiscais (que no caso do Chile sdo pouco convincentes, visto 0 superdvit
fiscal dos Ultimos anos), sdo de tréstipos:

1. Eticas: além dos progressos econdmicos realizados pelo Chile
durante as duas Ultimas décadas, 0 certo é que para cada um chileno
existem dois e meio chilenos que vivem em situagéo de pobreza ou de
indigéncia. Nesse contexto, qual quer esbanjamento ou utilizac&o ineficaz
de recursos publicos constitui uma grave falta ética para com o Pais e,
em especial, para com 0s mais pobres.

2. Politicas: a democracia se aprofunda a medida em que se
reinventa arelagdo Estado-cidaddo. Com efeito, saindo de umarelagdo
paternalista e despética, anovagestao publicapropde um Estado volta-
do para os usuarios e cidad&os, criando crescentes espacos para a parti-
cipagéo, descentralizando o poder e atomada de decisdes, melhorando
aqualidade dainformacé&o e a transparéncia das acdes publicas, fazen-
do da satisfagéo do usuario um padrao de bom desempenho e tratando
com dignidade os mais humildes, geralmente os que mais dependem
do Estado. Da mesma forma, uma gestao publica moderna significa
aumentar o acesso aos servicos publicos e consegientemente melhorar
aigualdade de oportunidades.

3. Econdmicas: aprodutividade do setor publico € um componente
central da competitividade da economia como um todo. Para paises
pegquenos como o Chile, gue dependem de sua capacidade de concorrer
num mundo cadavez mais globalizado e competitivo, qual quer aumento
da competitividade tem impacto direto sobre sua capacidade de gerar
riqueza e, consegiientemente, desenvolvimento.
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3.2. Obstaculos a moder nizagéo

O processo de modernizagdo da gestdo publica, cujagénese formal
remonta a criacdo do Comité Interministerial de Modernizacao
da Gestéo Publica, em 1994, teve de enfrentar multiplos obstaculos. A
respeito de alguns deles ainda subsiste a diivida sobre quais poderéo ser
superados ou ndo. Os principais sdo 0s seguintes:

1) A ausénciado sentido de urgéncia: esse é o obstaculo principal a
modernizagdo dagestdo publica, aindaque por suavez o mais contradito-
rio. Em primeiro lugar, € 6bvio que, se ndo hdnenhum sentido de urgéncia
para mudar algo tdo lendario quanto a gestdo publica, a reforma esta
condenada a ser politica e tecnicamente inviavel. No caso do Chile, esse
foi, lamentavel mente, um fator quelimitou aefetividade e aprofundidade
damudanca. Com efeito, o excelente desempenho fiscal do Chiledurante
os Ultimos dez anos (fator catalizador, por exceléncia, de processos de
reforma da gestéo publica), desempenha, no caso, um papel contrério.
Hé certo grau de consenso quanto a que o setor publico gasta compara-
tivamente pouco, e esta bem organizado. Entdo, por que fazer mudan-
cas? Nesse contexto, sdo outras politicas publicas as que monopolizam a
atencdo e a agenda publica (justica, educagdo, infra-estrutura).

2) O poder dos sindicatos. tal como ocorre em muitos paises, o
ultimo reduto do sindicalismo tradicional, organizado e poderoso, € o setor
publico. Mesmo sem serem muito poderosos no nivel central, continuam
exercendo grande capacidade de pressdo no &mbito da educagéo e da
salde, que é exatamente onde as mudancas S80 mais necessarias.

3) Falta de clareza conceitual e politica sobre o tema: uma das
complexidades que teve o processo de modernizagdo da gestdo publica
no Chile, € que a€lite politica (e inclusive a académica) confunde siste-
maticamente areformado Estado (queinclui temas maisamplos, como a
reforma politica, econdmica, social e administrativa) com areforma es-
pecifica dagestéo. O problema desta confuséo é que, com certafreqiién-
cia, estaultimaéavaliadaem funcéo de desafios ou defalhasdaprimeira.
Damesmaforma, ao colocar todos 0s temas no mesmo cesto, termina-se
politizando um conjunto de temas de gestao que, por suanatureza, deve-
riam ser de Estado. Finalmente, a elite politica tende a menosprezar os
beneficios politicos de curto prazo ligados aumamel horiasubstancial da
qualidade dos servigos publicos, sendo bastante avessa ao risco de refor-
mas de gestéo que podem ocasionar alguns custos trabal histas.

4) Faltade um trabalho na &rea de comunicagéo: salvo raras exce-
¢bes, os técnicos responsaveis por esse tipo de reforma consideram o
tema da comuni cag&o como algo secundario, mais préprio de politicosem
campanha do que de funcionarios publicos sérios. Pois bem, se isto é
inexato ou incorreto de umamaneirageral, mais aindano caso do Chile.
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Considerando-se 0 estigmada privatizacao que o periodo de governo dos
militares impds ao termo modernizag&o, 0 processo de modernizag&o da
gestdo publicaincentivado por governos democréticos deviater feito um
esforco sistemético e determinado desde o comego para esclarecer os ver-
dadeiros fundamentos da reforma do Estado chileno e seu alcance real.
Embora se tenha avangado muito nos altimos tempos, ter adotado des-
de o principio agdes de comunicagao teria evitado suspeicdo ou resis-
téncias desnecessdrias.

5) Fraca institucionalizacdo do processo de reforma do Estado:
apesar de o Comité Interministerial de Modernizacdo da Gestao Publica
ter sido criado pelo presidente e estar composto pel os ministérios e orga-
nismos maisimportantes do governo (Fazenda, Presidéncia, Interior, Traba-
Iho, Economia, Secretaria-Geral daPresidéncia), o certo € que 0 mesmo
nao tem abase institucional que permitarealizar de maneiraideal sua
tarefa, pelo menos pelas seguintes razdes. a) na prética, estalonge do
presidente; b) seu coordenador tem nivel de chefe de divisdo, nao é
um ministro; c) o fato de existirem muitos responsavei s terminasigni-
ficando nenhum; d) precariedade de meios, tanto financeiros e huma-
nos quanto juridicos.

3.3. O novo modelo de gestéo
publica: linhas de acéo

O novo modelo de gestéo publica que se concebeu para o Chile
considera as dimensdes minimas de gest&o paratodos os tipos de organi-
zacOes, incorporando as compl exi dades rel aci onadas aos organi smos pu-
blicos e 0 mundo politico.’ Neste sentido, as diretrizes da reforma e seus
respectivos componentes sdo as que se enunciam abaixo:

— Sistema de gestdo estratégica por resultados: sob estalinha de
acao impul sionou-se um sistema de gestéo paratodo o governo, baseado
no estabel ecimento de instrumentos padroni zados de planejamento anual
eplurianual, abrangendo os alinhamentos politi co-estratégi cos (presidente
e Conselho de Gabinete), metas ministeriais (ministérios) e programas de
mel horamento da gest&o, com seus respectivos objetivos, metas de gestéo
e indicadores de resultado para todos os servicos publicos. Essesinstru-
mentos s&0 monitorados por uma equipe central, que presta contas duas
vezes por ano e procede a uma avaliagdo seletiva de alguns casos. Os
programas publicos sdo avaliados separadamente por meio de painéis
realizados com peritos externos ao Estado e os seus resultados séo divul-
gados publicamente, sendo enviados anual mente ao Congresso Nacional .
O ultimo elo deste sistema sdo as prestagdes de contas ao publico de todos
os resultados. A normaé que, junto com a prestacéo anual de contas que o
presidente faz ao Pais, cada servico publico deve fornecer seu relatério
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integral de gestdo; inclusive, recentemente, os relatdrios de cada servico
devem estar a disposi¢do do publico em seu site na Web.

— Nova politica de recursos humanos. em matéria de recursos
humanos, que € umadas areas mai s deficitérias do plano de moderni zacéo,
esta-seincentivando quatro iniciativas de grande transcendéncia. A pri-
meiradelas é o estabel ecimento deincentivas econdmicos paraosfuncio-
narios, traduzidos em aumentos anuais de remuneracdo. Estesincentivos
sd0 concedidos com base no desempenho individual, medido em funcéo
de sistemas de qualificacdo completamente reformados, e no desempe-
nho coletivo, medido em func&o do grau de cumprimento dos programas
de melhoriada gestdo acimamencionados. O segundo componente foi o
primeiro impul so com vistas auma pol itica descentralizada de treinamen-
to, estabelecendo-se a obrigacdo de gastar 1% das remuneracdes, por
servico, em treinamento. O terceiro elemento esta rel acionado ao estabe-
lecimento de incentivos a aposentadoria (aposentadorias voluntarias), a
melhoria das condigdes de trabalho e aincorporagdo da necessidade de
realizacdo de concursos, como mecanismo privilegiado para preencher
vagas em cargos médios ou altos naadministracéo (isto estéa em processo
de negociacdo). Finalmente, o presidente da Republica anunciou ao Pais
a criagdo de um sistema de geréncia publica. Este projeto, que busca a
profissionalizacdo da alta direcéo dos servicos do Estado, divide-se por
suavez em trés partes: (1) uma concepcao politico-técnica de um siste-
ma de recrutamento, remuneracao e avaliacdo dos altos funcionérios pu-
blicos com funcBes de direcéo, incluindo as correspondentes modificacdes
legais; (2) uma experiéncia-piloto de treinamento e formagéo dos atos
funcionérios publicos, com funcdes de direcdo, no exercicio de suas fun-
¢Oes (mestrado em gestao publica para gestores executivos); (3) e, final-
mente, um plano-piloto que integra a idéia de uma gestdo orcamentéria
maisflexivel com aobrigatoriedade de manter acontabilidade patrimonial
e de melhorar os convénios de desempenho dos diversos servicos publi-
cos. Nesse contexto, e como uma forma concreta de assegurar que ague-
les que venham a dirigir os organismos publicos possam contar com
as ferramentas necessérias para desincumbir-se das suas tarefas, da
melhor maneira possivel, estédo sendo testados temas como prémios a
economia, a possibilidade de administrar ativos, estabelecer orgamentos
multianuais eincorporar acontabilidade patrimonial.

— Qualidade dos servicos e participagdo dos cidadéos: paralela
mente a aprovacdo de uma politica governamental relativa ao assunto, e
para adém do muito que tém feito os responsaveis em seus proprios
Servicos, o governo estaincentivando uma série de projetos transversais
nesse dominio. Estefator € de grandeimportanciano programade moder-
nizac&o dos organismos do Estado, e néo faz sentido se ndo se traduzir
em melhorias concretas naqualidade de vida das pessoas. Nesse contexto,
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est&-se incentivando acriagdo de prototipos de escritorios de informag&o
e de reclamagbes; a simplificacdo da tramitacdo burocrética; criacédo de
cartilhas de direitos do cidado para cada servico; incentivos ainovacgéo
e a0 melhoramento da qualidade (prémios para as duas categorias); e,
finalmente, apossibilidade deintegrar ainformagéo digitalizadanumajanela
nica, ou entdo num terminal de acesso publico.

— Transparéncia e probidade: junto com a modernizacdo da
legislacdo em matéria de probidade e com a aprovacdo da Convencao
Interamericana contra a Corrupgdo, o governo e o Comité se dedicam a
trés iniciativas de alto impacto: a primeira consiste na implementagdo
plenado novo sistemadeinformacdes e de compras el etrénicas do Estado;
a segunda consiste no estabel ecimento de um defensor do cidaddo que se
preocupe com a protecdo dos direitos dos cidadéos, diante dos atropel os
originados de um exercicio abusivo do poder; finalmente, amassificacdo
da informac&o disponivel por parte do Estado através da Internet.

— A novaingtitucionalidade: o dominioinstitucional &, juntamente
com o dos recursos humanos, um dos dois terrenos em que menos fize-
mos progresso. No entanto, conseguiram-se avancos significativos em
termos de desconcentragdo dos servigos publicos, da reformulacéo
dainstitucionalidade reguladora do Estado e do redimensionamento dos
ministérios que passaram ater de desempenhar novas fungdes. H& que
acrescentar-se amodernizagdo institucional de vérias organizagdestradi-
cionaisdo Estado, e um plano-piloto aprovado por lei, em virtude do qual
se explorard um novo tipo de organizag&o hospitalar, ao qual sera conce-
dido maior autonomia, capacidade de gestéo e responsabilidade.

3.4. Estratégia de implementacéo
do plano de moder nizacdo

A estratégia chilena de modernizagéo da gestéo publica se af astou
da maioria dos processos de reforma do Estado, em dois importantes
aspectos. Primeiro porque desde o inicio optou-se por um enfoque gra-
dua da mudanga, rompendo a tradic¢éo de reformas mais globais e répi-
das. A principal razéo para isso pode ser encontrada no fato de que, no
caso do Chile, areforma ndo foi motivada por sérias crises financeiras,
como no caso dos exempl os mais conhecidos, entreelesaNovaZelandia,
alnglaterra, o Uruguai, o Brasil, etc. ONo entanto, aestratégiadeir testando
programas e pol iticasem planos-piloto, paralogo avalia-los, conceber novas
politicas e dai implementé-|os de maneiraampla, trouxe bons resultados.

O segundo terreno, em que hadiferenciacéo com relagéo aoutros
processos de reforma do Estado, foi a subordinagdo dos temas de
superestrutura e de institucionalidade agueles mais proprios areforma
da gestéo. A crenca latina, de que é através de reformulacdes juridicas
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e de superestrutura que se reforma a gestéo, encontrou fortes detratores
em vérias experiéncias fracassadas (assim como na literatura). No caso
do Chile, optou-se por privilegiar asreformas que potencializam acapaci-
dade de gest&o e os novos instrumentos de planejamento e de avaliagdo
da gestdo, que sdo precisamente os que, definitivamente, permitem que
se mude as rotinas e a cultura das pessoas.

Outro fator critico de sucesso naimplementacdo do Plano Estraté-
gico de Modernizagdo da Gestdo Publica foi a sua origem politico-
ingtitucional. Com efeito, tanto a criacdo do Comité Interministerial de
Modernizac&o da Gestéo Publica (grupo de ato nivel politico criado de
forma ad hoc para conceber e liderar um plano neste terreno), quanto o
estabelecimento de uma alianca estratégica de trabalho entre as autori-
dadesdaFazenda (em especia daDirecéo de Orcamento) e asautoridades
do Ministério Secretaria-Geral da Presidéncia, foram fundamentais para
a consecucao dos objetivos colocados.

Da mesma forma, outro aspecto fundamental foi a criacdo de
redes com atores relevantes das mais diversas disciplinas e areas, que
permitiram a geracdo de consensos, aproveitar as experiéncias bem
sucedidas e aumentar os recursos humanos e financeiros envolvidos no
processo. Aqui vale a pena mencionar as seguintes redes, que foram
vitais para o processo:

— Executivosdo servigo publico: acriagdo do Comité I nterservigos
de Modernizagdo, composto pel os diretores e chefes dos 18 servicos publi-
cos maisimportantes do Pais, representou um apoio fundamental ao proces-
so de modernizag&o;

— O setor privado: a criagdo de um grupo de trabalho sobre
amodernizagdo da gestéo publica, no contexto do Forum de Desenvol-
vimento Produtivo (organismo tripartite composto de trabalhadores,
empresarios e representantes do Governo), onde se realizou um exce-
lente trabalho de legitimac&o do setor publico diante de importante
segmento do setor produtivo;

— Universidades: também foi estabel ecida uma mesa de trabalho
com as diversas universidades vincul adas aos assuntos de gestao publica;

— Gruposinformais detrabalho de alto impacto: um exemplo disto
€0 grupo que participou daviagem de estudos aNova Zelandia, compos-
to de politicosinsignes, académicos, membros de ONGs e executivos do
setor publico, que até hoje se relinem para avaliar politicas relativas a
modernizac&o do Estado;

— OQutras redes internas do setor publico: a rede de formadores
de recursos humanos do setor publico; arede de comunicadores, com-
posta dos encarregados das comunicagdes dos diferentes ministérios e
servigos publicos.
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Outro aspecto de grande importéncia na elaboracéo e na imple-
mentagdo dasiniciativas de modernizagdo foi acoordenacdo eautilizacdo
de parte da capacidade instal ada e de recursos humanos de outros minis-
térios e organismos publicos, 0 que permitiu executar-se projetos, contar
com uma capacidade de gestdo e obter resultados que dificilmente pode-
riam ser alcancados.

Finalmente, e 0 que é maisimportante, haque mencionar-se acapa-
cidade de comunicar o sentido e a visdo da mudanga, ndo apenas aos
cidadaos e aos proprios funcionarios publicos, mas também, de forma
muito especial, aosdirigentesmaximos e aclasse politica. Comrelacéo a
estes Ultimos, foi necessario vincular muitas dasreformas que, por defini-
¢do, sdo de longo prazo, a resultados e a demandas politicas de curto
prazo. Em outras palavras, tentou-se demonstrar que, ter ou ndo ter um
Estado de exceléncia em funcionamento, ndo € uma questdo neutra com
relac8o a capacidade de um governo ser bem avaliado por suas politicas
ou por sua capacidade de reagir diante de problemas publicos.

No caso dos funcionérios, uma forma de comunicar a visdo e o
porqué da mudangaocorreu mediante um forte investimento em instan-
cias de difusdo de experiéncias nacionais e internacionais, e em progra-
mas de mudancacultural. Parao primeiro esforco, utilizou-se seminérios,
congressos e as versdes anuais da Exposicdo Anual de Modernizacdo e
do Seminario Internacional sobre aM odernizacao do Estado. Parao segun-
do esforgo, optou-se mais por recorrer a projetos de trabal ho por servico,
Nos quai s 0 trago comum é a convicgdo de que, sem mudancga das pessoas,
ndo hareforma do Estado que perdure no tempo.

Sem prejuizo paraaestratégiaimplementada, e diante do ultimo
ano de governo, comecou-se a trabalhar nas propostas que deverdo
ser deixadas prontas para o proximo governo, pensando-se especial -
mente na necessi dade de consolidar operacional e institucionalmente
muitas das reformas jaem marcha. Damesmaforma, espera-se deixar
como legado uma proposta de nova concepcao institucional global do
aparato publico.

4. Progressos na moder nizagdo
da gest&o publica

4.1. Antecedentes iniciais

No primeiro governo dacoalizéo, depoisde 17 anos de governo dita-
torial, ndo foram incorporadas iniciativas ou reformas significativas,
em matéria de gestdo publica, & agenda de governo criada em fungdo das
diversas prioridades do momento. Embora se tenha elaborado alguns
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projetos de reforma administrativa, esses ndo prosperaram por falta de
amadurecimento do processo. No entanto, pds-se em marcha o processo,
mediante apoi o aincipiente moderni zac&o de alguns servigos especificos;
realizou-se um trabal ho de ordenamento e recuperacéo do setor publico,
com a criaco de algumas instituicbes, melhoramento da coordenacéo
dentro do governo, aumento daremuneracéo do funcionalismo publico e
aformalizagdo das associagdes de funciondrios, entre outras iniciativas.

O programa do segundo governo da concertacdo estabel eceu for-
malmente o compromisso de modernizar a gestdo publica. Paraisso, 0
presidente Frei criou, em dezembro de 1994, o Comité Interministerial de
M odernizagéo da Gestao Publica, como entidade responsavel peloincen-
tivo e a coordenacdo dos esforcos nesta area.

Durante 1995 e 1996, promoveu-se, principalmente a partir do
Ministério da Fazenda, um programa e umaestratégia de modernizagéo
gradual. Desenvolveu-se uma série de iniciativas destinadas a sensibi-
lizar altos dirigentes e funcionérios publicos para a necessidade de mo-
dernizar a gestdo publica. Ao mesmo tempo, introduziu-se 0s primeiros
instrumentos, como indicadores de gestdo e compromissos de moderniza
¢&o, acompanhados de uma nova linguagem. Em fins de 1996, podia-se
visualizar uma nova linguagem comum entre os funcionérios publicos,
além do conhecimento e da sistematizagdo de experiéncias comparadas,
institucionalizagdo dosinstrumentos de gestéo, consolidacao de experién-
cias-piloto bem sucedidas e uma aceitacdo dainstauracdo de umacultura
do desempenho. N&o obstante esses progressos, a modernizacdo da ges-
t&o publicando eraum temadaagendagovernamental , ndo tendo consoli-
dado um conjunto de projetos de peso, e 0 tema possuiaum viéstecnocrético
diante da opini&o publica, daclasse politicae dosfuncionérios.

Noinicio de 1997, criou-se aDivisdo de M odernizagéo da Gestéo
Publica na Secretaria-Geral da Presidéncia, onde se localiza a Secreta-
ria Executiva do Comité Interministerial de Modernizacéo da Gestéo
Plblica, a partir de onde se ordena a agenda do governo nesta area. O
Comité Interministerial elabora o Plano Estratégico de Modernizagdo
da Gestao Pubica 1997-2000, firmado pelo presidente da Republica.
Define-se politicas e linhas de agdo em cada uma das areas relevantes
como recursos humanos, institucionalidade do Estado, qualidade dos
servicgos e participacdo do cidaddo, gestdo estratégicade governo, ética
publica e comunicacdes.

Durante os Ultimos dois anos, tem-se trabal hado para desenvolver
e implementar o Plano Estratégico 1997-2000. Isto significou, entre
outras coisas, desenvolver um discurso politico sobre o sentido do proces-
so de modernizagdo, um conjunto de novosinstrumentos de gestéo e uma
série de projetos de peso, como o de gestdo publica, o do defensor do
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cidaddo, o das contratacdes publicas, o do prémio de qualidade, entre
outros. O Comité teve a funcéo de elaborar as politicas de governo na
area de modernizagdo, monitorar as tarefas encomendadas aos servigos
publicos, coordenar o trabal ho de diferentesinstitui coes e executar, direta
e permanentemente, os diversos programas do Plano Estratégico.

4.2. Algumas realizagdes

Nesses anos, tem-se conseguido avancar em vérias diregdes. Desde
logo, foram colocados na agenda publica os temas de modernizacéo e
criados uma série de projetos importantes, que atendem a demandas da
cidadania, do setor privado ede atores politicos, 0 que possibilitou criar as
condi¢Bes para consolidar uma segunda geracdo de reformas no funcio-
namento do setor publico.

E dificil estabelecer indicadores tnicos que traduzam os progres-
sos do processo chileno de modernizac8o. Existem, a este respeito, trés
formas de abordar esta dificil tarefa: 1) a instalagdo dos processos
e sistemas de gestdo; 2) indicadores especificos de gestdo por servico
publico; 3) indicadores macro da produtividade e/ou legitimidade do
setor publico.

4.2.1. Instalagdo dos processos
e sistemas de gestao

A este respeito, basta recordar alguns dos sistemas de gestédo em
fase de implementacdo ou ja plenamente implementados no Chile:

— O sistema de gestao estratégica por resultados, que supfe a
existéncia de instrumentos de planejamento e de avaliagéo do trabalho
politico-programético do governo. Isto inclui aintegracéo daslinhas po-
litico-estratégicas do Presidente e do Gabinete, das metas ministeriaise
metas de gestdo (incluidas nos programas de melhoria da gestao) de
cadaservigo publico. Este sistema, crescentemente integrado a discusso
orgamentaria, trouxe consigo a possibilidade de sistematizar o processo
de plangjamento do governo, o estabelecimento de metas concretas e
mensuraveis e a atribuicao de prioridades as mesmas.

— O sistema de compras e contratacfes. Este sistema, em plena
fase de execucdo, significa a criagdo de um sistema Unico e aberto de
informagdes de todas as compras e contratacdes publicas, a criacéo de
um sistemade comércio eletronico paraas compras publicas e o fortal eci-
mento da capacidade de gestdo das compras de cada uma das unidades
administrativas do Estado. A sua principal vantagem esta relacionada a
transparéncia da gestao publica (ndo se pode esguecer que 0s principais
casos deirregularidade administrativaocorrem nessaesfera) eaeficiéncia
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da despesa publica (melhor qualidade e menor prego), diante de uma
maior competitividade do mercado.

— O sistema de qualidade e de atencdo ao usuério: com base
numa pol itica sancionada pel o governo, incentivou-se um conjunto deini-
ciativas transversais que permitem que hoje se fale de um sistema de
gestao de qualidade no setor publico chileno. Este sistemainclui o prémio
nacional de qualidade dos servicos publicos, um verdadeiro processo de
plangjamento e de treinamento em matéria de qualidade do Estado, o
programa de inovagdo, os escritorios de informagoes e reclamactes, o
processo de simplificacdo da tramitagéo e as cartilhas de direitos dos
cidad&os, assm como aconexao on line dos servigos publicos paramel ho-
rar a informagdo e a prestagdo de servigos a cidadania. Esse sistema
focalizou o cidadao-usuario no centro do processo de mudanca da gestéo
publica, colocando a sua satisfagdo como um dos principais parametros
deavaliacéo do desempenho dos funcionarios publicos.

Todos esses sistemas foram melhorando de forma continua a gestéo
publica. Lamentavelmente, o seu verdadeiro impacto sd pode ser medido
atravésdeindicadores especificos de cadainstitui¢do ou através deindicado-
res macro que megam a produtividade ou a satisfagdo geral dos usuérios.

4.2.2. Indicadores especificos de
gestdo por servico publico

Devido a extensdo deste ponto, gostaria somente de apresentar
um exemplo do Instituto de Normalizacéo da Previdéncia, queilustra
o tipo deimpacto de eficiéncia e eficacia do processo de modernizagéo
dagestéo publica chilena. Paramaioresinformagdes, sugiro consultar
a home page do Comité na Internet (www.modernizacion.cl) ou a
publicac&o sobre progressos da modernizagdo Resultados al Servicio
de la Gente (Comité Interministerial de Modernizagdo da Gestdo
Publica, 1997).

Reducéo do tempo para o fornecimento de respostas

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Concessdo de Beneficios a: (demoraem dias)

- Funcionérios publicos 236 207 177 153 106 80 62

- Empregados do setor privado 152 136 111 92 66 55 34

— Servigo do Seguro Social 64 60 46 34 22 2014
Concessdo de Pensbes a:

- EMPART nd. nd. nd 53 47 55 29

— Setor Plblico nd nd nd 25 19 39 17

- Servigo do Seguro Social nd nd nd 59 57 61 31

N.d. = n&o disponivel
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4.2.3. Indicadores macro de produtividade
e/ou de legitimidade do setor publico.
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Neste campo, bastamostrar dois gréficos que traduzem amel horia
da gestéo macro do Estado chileno. O primeiro tem aver com o grau de
descentralizag&o e 0 segundo com a produtividade dos funcionérios.

Gréfico 1: Grau de descentralizacdo
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Fonte: Subsecretaria de Desenvolvimento Regional

O governo do presidente Frei conferiu impulso decidido a
regionalizagdo e atransferéncia crescente de recursos a regides e muni-
cipios. O gréafico a seguir mostra os fundos de investimento de gestéo
regional, 1990-97.
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No inicio de 1990, as autoridades regionais tinham decisdo direta
sobre recursos deinvestimento no valor de 40 bilhdes de pesos. Em 1997
decidem sobre recursos de investimento no valor de 280 bilhdes, maisdo
quequintuplicando ovalor inicial, o queequivalea27% do total doinves-
timento publico nacional.

Gréfico 2: Produtividade dos funcionarios publicos
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Fonte: Direccién de Presupuesto

Hoje em dia é necessario manter um equilibrio responsavel entre o
tamanho e a fungdo do Estado, para enfrentar os desafios de um pais
moderno, aberto parao mundo, demaocrético e competitivo, politicamente
estavel e respeitador das liberdades e dos direitos da cidadania. Neste
sentido, a produtividade dos funcionérios é chave.

A produtividade do setor publico, medida como o montante de
recursos administrados por cada funcionario, aumentou em 47% durante
0s Ultimos sete anos.

5. Desafiosdo programa de moder nizagao

O processo de modernizagdo da gest&o publica chilena conta hoje
com um conjunto de projetos de modernizagdo em curso e outros que
aguardam para ser implementados, durante a Gltima etapa do governo do
presidente Frei. Mesmo que haja enormes beneficios politicos e econé-
micos na consolidacdo da atual agenda de modernizacao, ainda é neces-
sério um esforco significativo para assegurar sua projecao e sua
institucionalizagdo num futuro governo.
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V arios dos projetos pendentes podem se ligar aagenda social e de
cidadaniado presidente Frei e outorgar dividendos a concertagdo no proé-
ximo periodo eleitoral. Visando atingir esse objetivo, é necessario que se
avance de formadecididaem cinco projetos de alto impacto, os quaistém
a particularidade de representar mudancas estruturais, que consolidam e
potencializam, alongo prazo, muitas das mudancasjainiciadas no Chile.
Estes projetos sdo:

a) Criacdo do defensor do cidaddo: o projeto de lei institucional
esta na Ultima fase de revisdo e tem como objetivo fortalecer os direitos
dos cidadéos e a confianca no setor publico. Consagra constitucional-
mente a possibilidade de que alguém defenda os cidaddos-usuérios em
sua relagdo com um Estado que, em certas circunstancias, abusa de seu
poder ou ndo proveé servigos com a qualidade adequada;

b) instauragdo de um sistema de gestéo publica: o denominador
comum nos esforgos positivos de modernizagdo e de bom desempenho
do governo tem sido fornecido pelas capacidades de administragdo
adquiridas pelos gestores publicos de alto escaldo. Durante os Ultimos
governos, ndo se modificou o status quo existente, o qual tem claras
falhas sistémicas, sendo umadas mais delicadas a questdo das remune-
ragcoes dos executivos do alto escaldo. Desde o inicio de 1998, vem-se
trabalhando num projeto para instaurar um sistema de gestdo publica
gue permita, mantendo-se a dependéncia politica dos chefes de servico,
profissionalizar aaltadirecdo, concedendo-lhe asflexibilidades e asfer-
ramentas necessarias para uma melhor gestdo. A idéia é estabelecer
contratos de desempenho, remunerar adequada e transparentemente,
contar com um sistemade selecdo mais profissional, prever aobrigacéo
de prestar contas a cidadania, entre outras coisas. O tema desperta
grande interesse na oposicao e em setores da concertacdo, e propor-
ciona um ordenamento que beneficiaria a condugdo do processo pelo
presidente da Republica. Este projeto também foi anunciado na ultima
prestacao publica de contas a nacéo pelo presidente da Republica;

¢) modernizacdo dainstitucionalidade reguladora: aretiradado papel
produtivo do Estado impds novas e complexas responsabilidades regula-
doras ao setor publico. Lamentavelmente, ainstitucionalidade do Estado
esta possuida de grande fraqueza para abordar esta tarefa. Com base no
relatério de uma comissdo de alto nivel convocada pelo Comité
Interministerial, elaborou-se um diagndstico e umapropostaparareformar
ainstitucionalidade reguladorado Estado. Atualmente, o Comité de M oder-
nizagao deve sancionar areferidapropostaeatribuir prioridade asreformas
nas areas em a regulacdo é mais urgente;

d) informatizagao do Estado: desde 1997, aUnidade de Tecnologias
da Informagdo do Comité dedica-se a massificar o uso intensivo das
tecnol ogias de Ultima geragdo no governo, elaborando as politicas publi-
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cas nesta esfera e assegurando o seu desenvol vimento permanente. Como
prioridades para o préximo ano e meio, a Unidade devera consolidar a
rede de governo (Intranet) para o intercambio de informacfes e dados
entre asinstitui¢des publicas, com o conseqliente aumento daeficiénciae
da qualidade da prestagdo de servigos publicos e com impacto na vida
guotidiana dos chilenos, além de uniformizar o aumento de informactes
de servicos publicos acessiveis através da Internet. Um componente
essencia deste projeto € o reconhecimento da validade legal do docu-
mento e a assinatura eletronica.

€) institucionalizag&o dareformadaadministragéo do Estado: em-
bora a criacéo do Comité de M odernizagdo, como instancia ad hoc para
liderar o processo de modernizagdo e como seu propul sor, tenhasido um
acerto politico e estratégico, pergunta-se como mesmo se consolidara
institucionalmente naestruturado Estado. Os sistemasde gestéo instala-
dos (gestéo por resultados, compras, qualidade) as politicas deficitarias
(recursos humanos, institucionalizac&o, transparéncia), e os novos temas
da transformac&o da estrutura e da gestdo do Estado demandam uma
unidadeinstitucional especializada, pequenaem tamanho, mas altamente
qualificadae com poder politico. Estaéumadas propostas que deveriam
ser negociadas politicamente durante o Ultimo ano de governo, para ser
assumidano futuro.

Pode-se dizer que 0 processo de modernizagdo encontra-se no ponto
critico, podendo constituir-se um meio de mudanca radical na maneira
segundo a qual o Estado desempenha suas funcgdes, ou de néo seguir
adiante, retroceder paraantesdo proprio ponto de partida, devido asexpec-
tativas que foram geradas entre os funcionarios, a classe politica, o setor
privado e a cidadania. Os resultados do préximo ano e meio dardo uma
resposta a esse desafio.
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Anexo 1l

Principais projetos e programas impulsionados
pelo Comité de M odernizacéo

1995

Indicadores de gestéo e planejamento estratégico em servicos

publicos

A Diregdo de Orgamento implementou um sistema de indicadores de
gestdo paraidentificar objetivos e metas nos servigos publicos; como resul -
tado disso, amai oriados servigos publicosrealizou seu respectivo exercicio
de planejamento estratégico.

Comités Bipartites de Treinamento

Devido a importancia e ao impacto do treinamento nos resultados
dos organismos publicos e nas perspectivas dos funcionarios, estabel e-
ceu-se, por decreto, a criagdo de comités compostos de funcionérios e
dirigentes, cuja finalidade € conceber e aprovar programas de treina-
mento em cada servico publico. Atualmente, a metade dos servigos
publicos conta com eles.

Compromissos de Modernizagdo

Programa da Secretaria-Geral da Presidénciaem que os servigos publi-
cosexplicitam, ano apds ano, seus compromi ssos de modernizagdo perante
o presidente e os cidaddos. E um programa consolidado, que necessitou
ir adequando-se continuamente para ndo tornar-se obsoleto. A partir de
1999, momento em que se consolidam os programas de melhoramento da
gestdo mencionados mais adiante, esses compromissos adquiriréo o cara
ter de compromissosde simplificago detrémitesede cartilhas dosdireitos
dos cidad&os.

1996

Avaliacdo de Programas Publicos

Iniciativa acordada com o Parlamento e dependente de uma unidade
constituida para estes fins na Direcdo de Orcamento. Durante 1997, ava-
liou-se 20 programas governamentais e durante 1998 avaliar-se-ao outros
40 programas publicos, de maneiraaconhecer seu impacto em termos de
efetividade, eficacia e eficiéncia

Novos regulamentos de qualificacéo

Associado as reformas em matéria de remuneragdes, os Ministérios
do Interior e da Fazenda editaram um decreto, em 1996, que permite as
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reparti coes modificaram seus regulamentos de qualificacéo, possibilitando
aintroducéo de elementos que melhorem a mensuracéo e a classificagcdo
do desempenho dos funcionarios publicos.

Rede de Treinamento

Criada em 1996, devido ao sucesso dos comités bipartites de treina-
mento, é composta pelos responsaveis na matéria em cada instituicéo
publica. Orienta-se no sentido de apoiar acriagdo de politicasrelativas a
treinamento e aimplementar oficinas de formag&o.

Software SISPUBLI

Um software desenvolvido pelo Servigo Nacional de Treinamento e
Emprego, queregistraatividades de treinamento, programas, consultorias,
niveis deinvestimento, categoriado pessoal treinado, etc., com o objetivo
de avaliacdo e planegjamento adequados dessas matérias.

Memorias e Balangos

Estabel eceu-se a obrigatoriedade anual, paratodos os servigos publicos,
de emitir memoarias e balangos de suas gestGes, que expressem os resultados
de suas metas e objetivos e sua situagdo financeira. Estadisposi¢éo foi acor-
dada com o Parlamento, em 1996, na ocassi 80 da aprovacdo do orcamento
da nacéo.

1997

Internet

Desde 1995, o governo esta fortemente presente naInternet. Visando
aumentar o grau de transparéncia da gestdo do aparato estatal, mais da
metade das reparticdes publicas esta ligada a um site da WWeb. Em 1997,
0 presidente estabeleceu como diretriz, aos dirigentes, a necessidade de
aumentar a transferéncia de importantes fontes de informagdo a rede.

Prémio Nacional de Qualidade dos Servigos Publicos

Elaborou-se um programa para promover e reconhecer a gestéo de
gualidade nas instituicbes publicas. O programafoi langado em outubro
de 1997, e dele participaram cerca de 100 servicos publicos, nosquais se
realizou uma auditoria em termos de qualidade de servigo e de gestéo.
Assim, em outubro de 1998, realizou-se a premiagéo, presididapelo pre-
sidente da Republica.

Transformacgdo da Corporacéo de Incentivo a Produgdo

Completou-se em 1997 a transformacdo da CORFO, separando suas
atividades de incentivo a producéo das de administracdo de empresas
publicas. Criou-se 0 sistema de administragdo de empresas e eliminou-se
o nivel deministro detido pelo seu vice-presidente.
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Institucionalizagdo da atividade reguladora

O presidente da Republica convocou uma comissao para apresentar
uma proposta de modernizagdo daatividade reguladora. A propostaapre-
sentada em 1998 incluiu uma série de reformas legais e administrativas,
objetivando reordenar a composi¢éo atual das entidades reguladoras e
fiscalizadoras em matériade utilidade publica, competéncia, recursos na-
turais e meio-ambiente.

Eliminacdo do nivel de ministério que detinha a Comisséo de Energia

Estainstitui¢do deixou deter nivel ministerial paraser colocadaem sua
nova dimens3o e colaborar na restruturagdo dos organismos reguladores.

Criacdo da Unidade de Tecnologias da Informacéo

Estaunidadefoi criada, tendo sua sede na Divisio de M odernizagéo da
Gestéo daSEGPRES, edeveraimplementar, entre outras, o projeto deuma
plataforma comum de conectividade paratodas as institui¢des do Estado.

Informacéo a Cidadania

Desde 1997, o Comité Interministerial de M odernizacéo da Gestéao Pu-
blica conta com um site na Wb, no qual se encontram informagdes sobre
todas as linhas de acéo do Plano Estratégico de Modernizacdo da Gestéo
Publica (http://www.modernizacion.cl). Estéo disponibilizadas as guias
metodol 6gi cas el aboradas como auixilio aos processosindividuaisdos servi-
¢os publicos, publicagdes sobre as linhas de agdo do Comité e iniciativas
como o Prémio de Qualidade dos Servigos Publicos, entre outras.

1998

O Sstema de Informacédo de Compras e Contratacfes do

Setor Publico

Comegou-se a desenvolver este sistema, que permite conferir maior
transparéncia, eficiéncia e concorréncia no mercado as compras e
contratagbes do governo, iniciativa dependente da Divisdo de Moder-
nizagdo da Gestdo Publica da SEGPRES e da CORFO, como parceiro
financeiro.

Comércio Eletronico

O Ministério da Fazenda e a Divisdo de Modernizagdo da Gestéo
Publicada SEGPRES realizaram, entre margo e junho de 1998, um estu-
do de viabilidade para criar um sistema de intermediacdo de compras
governamentais.

Lel da Probidade

Aprovagdo no Congresso de umalel que complementa os regulamen-
tos sobre as atuagdes dos funcionérios publicos.
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Escritorios de Informagdes e Reclamagdes

O Comité Interministerial de Modernizacéo da Gest&o Publicaemitiu
umainstrugdo para o estabel ecimento desses escritorios. Atualmente, 80
organismos publicos contam com tai s escritdrios.

Programas de Melhoria da Gestdao (PMG)

Em janeiro de 1998, foi estabelecido por lei quetodas as reparticdes da
administracdo central do Paisdevem elaborar, anualmente, programas con-
tendo metas de melhoria de seu desempenho que, de acordo com a obten-
¢&0o de resultados positivos, permitirdo um incremento das remuneragdes
dos funcionérios. Estes programas serdo implementados a partir de uma
perspectiva de coeréncia e uniformidade entre os indicadores ja existentes
de gest@o, metas ministeriais e compromissos de modernizag&o.

Desconcentracao

Instrucdo presidencia especifica medidas concretas de transferéncia
de responsabilidades administrativas as regides. Em execugdo durante o
periodo 1998-1999, sendo que em alguns ministérios ja se iniciou a
implementacao de planos-piloto ha mais tempo. Asinstituicdes publicas
firmaram 503 compromissos publicos de desconcentragéo. Estainiciativa
est& sendo coordenada pela Divisdo de Modernizacdo da Subsecretaria
de Desenvolvimento Regional eAdministrativo do Ministério do Interior.

Comissdo Nacional de Novas Tecnologias da
Informacéo e de Comunicagbes

O presidente da Republica convocou personalidades e peritos pararea
lizar uma proposta nacional sobre amatéria, mediante sessdo presididaem
1° de julho de 1998 pelo entdo Ministro da Economia, Sr. Alvaro Garcia,
onde se expds e se aprovou 0 programa de trabalho, a organizagéo e a
metodol ogia de desenvolvimento nas seguintes &reas: regulacdo elegida
¢ao comercial; as tecnologias da informac&o e a modernizagdo compe-
titiva; informagdo e modernizagdo do Estado; desafios socio-culturais,
equidade e cidadania. Os resultados das atividades desenvolvidas foram
entregues, em 16 de dezembro de 1998, ao presidente da Republica.

Problema ano 2000

I mplementou-se uma equipe de trabalho que elaborou um relatério
sobre as instituicdes a serem afetadas pelo problema de mudanga de
datas no ano 2000 e sobre como enfrenté-lo.

Plano Piloto de Gestdo e Flexibilidade Orcamentéaria

O Ministério da Fazenda e a Secretaria-Geral da Presidéncia estabe-
leceram convénios de desempenho com os dirigentes de dez servicos
publicos, definindo metas a serem a cancadas em troca de maior flexibi-
lidade no manejo dos recursos.

RSP

118



Notas

1 Ver estudo da Transparency International, 1998.

2 A CORFO (Corporagéo de Incentivo & Producao) € um organismo puiblico criado com a
finalidade de estimular o desenvolvimento produtivo nacional. Esse organismo foi 0
grande responsavel pelaindustrializacdo e pelacriagdo de empresas no passado, devido
ainexisténciade capita privado naciona que pudesse voltar-se paragrandesinvestimen-
tos. Neste sentido, o papel desempenhado pela CORFO foi fundamental no desenvolvi-
mento do Chile.

3 Nota do revisor: o termo concertacio é um neologismo utilizado para especificar anego-
ciacdo e/ou coalizagdo de varios atores/interesses pol iticos em determinadastarefas/i ssues.

4 Ver Direcci6n de presupuesto 96 ou comité de modernizacion1998

5Ver Plano Estratégico de M oderni zagio da Gestéo Piblica97-2000, Comité Interministerial
de Modernizagdo da Gest&o Publica, 1997 (paginaWEB: www.modernizacion.cl).
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Resumo
Resumen
Abstract

M oder nizacdo da gestdo publicano Chile: progressose desafios
Claudio Orrego Larrain

O artigo aborda o processo de modernizagdo dagestdo publica que vem acontecendo
nos Ultimos anos no Chile, apartir do model o histérico que o caracterizae das principais
rupturas enfrentadas pelo Estado chileno. Sistematiza as dimensdes da modernizacéo
efetuada, considerando as relagcBes metodol dgicas e sinergias entre éreas, bem com as
desagregacOes ocorridas e 0s progressos efetivamente alcangados. S&o apontados 0s
fatores criticos de sucesso, os focos institucionais de poder, as resisténcias amudancae
asfontes internacionais de apoio econdmico e poalitico.

M oder nizacion dela Gestion Publicaen Chile: Progresosy Desafios
Claudio Orrego Larrain

El articulo tratadel proceso de modernizaci én delagestion publicaque viene ocurriendo
en los Ultimos afios en Chile, a partir del modelo histérico que lo caracterizay de las
principal es rupturas que enfrenta el Estado chileno. Sistematiza las dimensiones de la
modernizacién realizada, considerando las relaciones metodol égicas y sinergias entre
areas, y las desagregaciones ocurridas y los progresos efectivamente alcanzados. Se
apuntan los factores criticos de suceso, los focosinstitucional es de poder, lasresistencias
al cambio y las fuentes internacional es de apoyo econdémico y politico.

M oder nisation of Public Management in Chile: Progressand Challenges
Claudio Orrego Larrain

The article deals with the process of modernisation of public management that has
beenin courseinthelast yearsin Chile, starting from the historical model that characterises
it and from the main ruptures faced by the Chilean State. It systematisesthe dimensions
of the moderni sation achieved, bearing in mind the methodol ogical relations and synergies
amongst areas, as well as the disaggregations that took place and progress effectively
achieved. The critical factors of success are indicated, the institutional foci of power,
resistance to change and the international sources of economic and political support.
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