NUEVAREVISTA.NET

Nueva Revista

¢, Qué directivos publicos necesitamos?

Descripcién

ALTOS CARGOS Y DIRECTIVOS PUBLICOS: LA INTERFASE NECESARIA

En toda democracia moderna se pueden distinguir dos capas en el Gobierno. La politica y la
Administracion Publica profesional. La primera esta formada por todos aquellos que han sido electos o
designados politicamente y pertenecen a los partidos o sus aledafios. La segunda la componen los
profesionales de carrera o contratados por diferentes sistemas:

Entre ambas hay una correa de transmision desde la politica hasta la Administracion profesional. Son
los altos cargos y directivos publicos. Es una interfase necesaria pero difusa. No es pura. Una parte de
esta interfase esta compuesta.por, profesionales con un tinte politico, la otra por profesionales con un
tinte administrativo. Su seleccidn,en Espafia, corresponde a los politicos, y en ella intervienen criterios
de diverso tipo, como la afinidad ideol6gica o la competencia técnica. Segun predominen unos u otros
criterios, esa interfase intermedia es de la zona mas profesional o0 mas politica.

En todo caso, es un interfase necesaria, ya que es la que transmite las directrices politicas a la base
de la Administracion y se relaciona con el Una cuestion interesante es ¢cual es el tipo de alto cargo o
directivo publico que necesita un Gobierno y una Administracion Publica moderna en una economia
global?

LAS FUNCIONES DE UN GOBIERNO EN UNA ECONOMIA GLOBAL

Para ello es necesario tener en cuenta las funciones de un Gobierno en la economia global. Ademas
de las béasicas de hacer respetar la ley y manejar de manera eficaz y eficiente los fondos publicos en
la actualidad tiene una funcién, que si bien en el pasado era subsidiaria de estas funciones basicas,
ahora se ha convertido en fundamental. Su objetivo es ayudar a aumentar la competitividad del pais y
dotar a sus ciudadanos de la cobertura social adecuada. Este equilibrio entre la gestion econdmica y
la social hace que un Gobierno acierte en su gestion. Para ello una de las condiciones basicas es
saber disefiar el sector publico en su dimensién éptima y apoyar las iniciativas del sector privado que
generen riqueza y puestos de trabajo.
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Asi que, bajo la direccion de la capa politica, los altos cargos y directivos, dentro de los limites
establecidos por la ley y la estructura del Estado, tienen también ahora una funcién dinamizadora en la
economia. Por supuesto que sin dejar de ser los garantes del cumplimiento de la ley y del buenmanejo
de los fondos publicos.

ALTOS CARGOS Y DIRECTIVOS PUBLICOS CON INICIATIVA DINAMIZADORA, EFICIENCIA
ADMINISTRATIVA'Y LIDERAZGO

Esa iniciativa dinamizadora de la economia, junto con su eficiencia administrativa serian las dos
funciones afadidas a las clasicas del Gobierno ¢Qué directivos necesitaria una Administracion
Publica con esas funciones? Tres condiciones:

Una solida formacion administrativa. Son garantes de la aplicacion y el cumplimiento de las leyes. Una
formacion que hoy en dia aseguran las oposiciones en el acceso a la «carrera funcionaria» o las
condiciones legales de formacion que se necesitan para acceder a es0s puestos por otros
mecanismos. En términos generales parece que esa necesidad esta suficientemente garantizada por
el sistema legal que regula el acceso. El hecho de que algunos altos cargos y directivos publicos no
procedan de esa carrera administrativa exigiria un certificado de que cumplen los requisitos minimos
para ello. Lo veremos en las recomendaciones.

La segunda condicién seria la del conocimiento .y fpractica del uso de las modernas técnicas de
gestibn para llevar de manera eficiente. €l ‘manejo de los fondos publicos. No basta con el
conocimiento tedrico, se requiere, (una ‘practica que ponga en valor esos conocimientos. Es
particularmente notable en estos.momentos la necesidad de conocer de manera profunda el uso de
las nuevas tecnologias aplicado a los procesos de e-governance y administracion.

La tercera condicién es la capacidad de influir en el entorno mediante el liderazgo; no solo con el
poder que le otorga su posicion administrativa, sino con la autoridad moral que consiga con su buen
hacer. Este liderazgo exige tres competencias. La primera: tener una vision de futuro innovadora y
atrayente, propia o compartida. La segunda: capacidad de concitar el esfuerzo alrededor de esa vision
de sus equipos, el resto de la Administracion y el sector privado, con sus dotes de comunicacion,
persuasion y contagio de ilusién. La tercera, y no la menos importante, la credibilidad ética; la
autoridad moral se basa en el convencimiento de todos los integrantes de cualquier proyecto de que el
lider actla en base al bien comun. En esta ultima competencia hay que incluir la vocacién de servicio
propia de un cargo publico y la sensibilidad social ante las dificultades de los ciudadanos.

Asi que, resumiendo, el alto cargo y el directivo publico tienen que tener: formacion administrativa;
conocimiento y practica de las modernas técnicas de gestién, incluyendo la e-administracién; vision de
futuro innovadora y atrayente; dotes de comunicacion y persuasion; y comportamiento ético con
vocacion de servicio publico y sensibilidad social. Las dos primeras dimensiones (administrativa y de
gestion) podriamos decir que corresponden a la parte «hard» o dura de su adn como directivos,
mientras las tres siguientes, correspondientes al liderazgo, serian la parte «soft» o blanda. Pero las
dos partes son absolutamente necesarias.

¢ Tenemos los directivos publicos adecuados a esas exigencias? No existen estudios empiricos
significativos que hagan dudar de la idoneidad de nuestros directivos publicos, aunque a veces hay
sensaciones que animan a discutirla. Pero en todo caso, como profesor de una escuela de direccion
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este es un debate que me parece estéril. Lo importante seria encontrar lineas de mejora para la actual
situacion. Porque, sea cual sea la situacion actual, siempre se puede mejorar.

¢ UNA CARRERA DE DIRECTIVO PUBLICO?

Hace afos que participé en la confeccién de un Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Publicos
(2000), dentro de la Secretaria de Estado para las Administraciones. En él desarrollé un capitulo sobre
el directivo publico. Una cuestidn a resolver seria: ¢Es necesaria una carrera especifica para ejercer
esta funcién? Y no me refiero a una carrera universitaria sino a una ruta profesional que debieran
seguir los que llegan a estas posiciones. Mi opinidén es que si.

Dado que estos directivos ocupan puestos de la Administracibn es necesario velar por su
competencia. En el sector privado son los accionistas o propietarios los que se juegan su dinero y
corren los riesgos. Por la cuenta que les trae ya establecen los requisitos requeridos para acceder a la
gestion directiva. En el sector publico es necesario regularlo porque manejan el interés de todos los
ciudadanos.

EL «<ESTATUTO DEL DIRECTIVO PUBLICO»

En el Libro Blanco antes mencionado, se preconizaba crear un «Estatuto del directivo publico». En él
se debian contener los requisitos para acceder a estos puestos.

Puestos que deberian relacionarse mediante-un-desarrollo legislativo y/o reglamentario. Este Estatuto
ha sido anunciado varias veces, pero-hasta‘la fecha ningin Gobierno ha sido capaz de ponerlo en
practica. Los intereses que se'mezclan en el mismo parecen ser el freno mas importante. Intereses
corporativos e intereses politicos. Pero independientemente de ello seria conveniente ponerlo en
marcha. Algunas sugerencias Utiles para su redaccion serian:

a) Abrir el mercado a los profesionales de todo tipo, no solo a los funcionarios. Si bien en algunos
puestos determinados la condicion de funcionario deberia ser obligatoria para desempenfarlo.

b) Exigir una acreditacion para ejercerlo. Acreditacion expedida por un organismo independiente
compuesto por expertos en materias de direccion y economia.

c) Esta acreditacion deberia realizarse en una parte en base a formacion demostrada (complementaria
de la carrera universitaria exigible en el grupo A de la Administracion). Para ello Aneca acreditaria los
cursos de postgrado de distintas instituciones universitarias, publica y privadas.

d) Estos postgrados especificos en Direccion de Administraciones Publicas, podrian ser map (Master
en Administracién Publica) o también los clasicos mba universitarios con una especializacion en
gestion publica en parte de su programa.

e) La acreditacion para puestos de alta direccion (que serian calificados asi de manera especifica)
requeriria demostrar experiencia en gestiéon durante un periodo de tiempo en el sector publico (en otro
puesto directivo, pero no necesariamente de alta direccién) o en el sector privado en puestos de alta
direccion. La idoneidad para ello seria certificada por el mismo organismo independiente que certifica
la formacion. De manera que habria una carrera directiva que tendria una primera fase en cargos
directivos en donde solo se requeriria la certificacion de formacion y una segunda en donde seria
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necesario demostrar experiencia directiva en la primera fase.

f) Asi, en el mercado de directivos habria un conjunto de directivos publicos certificados, unos
trabajando en el sector publico y otros en el sector privado. Directivos acreditados que podrian ser
contratados por las distintas Administraciones para cubrir los puestos necesarios con garantia de
formacion y experiencia.

g) Los contratos de estos directivos se realizarian por proyectos y a tiempo determinado. Acabado el
mismo, el directivo retornaria a su puesto en la Administracién si es empleado publico o al mercado
laboral si procede del sector privado.

h) La relacion de puestos que necesitarian la acreditacion basica o la de alta direccién incluirian los de
las empresas de capital publico y todo tipo de organismos, por ejemplo las fundaciones de iniciativa
publica.

i) Haber incurrido en ciertos delitos juzgados y condenados llevaria consigo la retirada de la
certificacién por un determinado tiempo. Estos serian especialmente los delitos relacionados con la
corrupcion.

Estas orientaciones pueden ser de dificil aplicacion y exigir un periodo transitorio de afios para que se
pongan en marcha. En ese periodo los servicios prestados-en Administraciones Publicas convalidarian
automaticamente la certificacion.

LA FORMACION DEL NUEVO DIRECTIVQ PUBLICO

De acuerdo con las ideas expuestas en el punto anterior, el directivo publico debe tener una formacion
posterior a su carrera universitaria que contenga materias especificas. Sin animo de ser exclusivo, se
podrian relacionar las siguientes.

Por supuesto, seria necesario que tuvieran formacion legal administrativa. Conocimiento de las leyes
constitucionales y las relativas a los procesos administrativos, las responsabilidades de los
administradores publicos, sus deberes, limites y derechos.

La gestion de personas dentro de las caracteristicas especificas de la Administracion Publica, junto
con el conocimiento de las modernas técnicas de esta materia seria otra de las materias
imprescindibles. Asi como las caracteristicas del liderazgo y los procesos de influencia y
comunicacién. No se puede olvidar en este apartado lo referente a la competencia de negociacion, ya
gue es una especialidad sobre la que hay una gran cantidad de investigacién y es una habilidad que
ejerce cualquier directivo.

En relacion a la gestion econdmica, control y finanzas, el directivo publico deberia estar dotado de una
formacion béasica general sobre las estructuras de los estados financieros, la formas de financiacién,
los mecanismos de control y una formacién especifica relativa a las gestion presupuestaria, tipica de
muchas Administraciones.
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Otro campo importante de formacion es el de direccion de operaciones, en particular la aplicacion de
las nuevas tecnologias a los procesos administrativos. La eficiencia de estos procesos hoy en dia se
basa en la aplicaciéon de la informética.

Aunque las materias de «entrepreneurship (emprendimiento), direccion de proyectos y cambio
organizacional» parecerian exclusivas del sector privado, no es asi. Una de las caracteristicas del
nuevo directivo publico debe ser la capacidad de iniciativa e innovacion. Incluir en su formacién la
conciencia de lo necesario que es innovar y lo complejo y dificil que resulta el desarrollo de nuevas
iniciativas y proyectos es importante. El nuevo directivo publico es un agente de cambio de la
Administracion y es bueno que conozca las claves de los procesos de cambio de éxito.

Dado que la mejora de la competitividad de la economia es una de las funciones importantes del
«Nuevo Gobierno y la Nueva Administracién» el directivo publico debe tener un conocimiento profundo
de los procesos econdémicos, la importancia y funcionamiento de los clusters y la cooperacién publico-
privada.

La deontologia de la gestion publica es un elemento necesario para crear la conciencia de la gran
responsabilidad del gestor puablico. Como dice el aforismo latino «la mujer del César no tiene solo que
ser honrada, tiene que parecerlo». Nunca, como hasta ahora;<se ha exigido a la Administracién
Publica transparencia y un comportamiento impecable en el manejo de los dineros publicos.

GESTORES NO ADMINISTRADORES

Con esta formacion y la experiencia requerida se trata de tener gestores publicos, no solo
administradores. La diferencia es de actitud y comportamiento.

El Administrador Publico es la persona que maneja un presupuesto dado. Se le entrega para que lo
maneje bien, con economicidad, eficacia, eficiencia y honestidad.

Al gestor publico se le entrega un proyecto a desarrollar y a su pregunta ¢Con qué presupuesto
cuento? se le responde: ese es su primer problema. La Nueva Administracion exige cada vez mas
servicios publicos con menos impuestos. De ahi que sea necesario manejar con eficiencia lo
recaudado.

La recaudacion es la «palanca» que debe servir para amplificar el efecto sobre los ciudadanos. El
«gestor publico» es capaz de sacar mas rendimiento que el administrador por dos vias. La primera es
haciendo mas eficientes los procesos administrativos. La segunda es consiguiendo la cooperacion
operativa y econémica del sector privado.

Un ejemplo de gestion fue la creacion del samur en el Ayuntamiento de Madrid. No habia presupuesto
para todas las ambulancias necesarias. Estas se consiguieron por esponsorizacion de empresas
privadas. Es verdad aqui se dieron dos coincidencias: a) la buena imagen que goza el servicio que
hace que cualquier empresa quiera unir la suya a esta; b) el que no hay relaciéon directa entre el
esponsor y la funcién, de manera que se evita toda sospecha de ilegalidad.

En las clases del IESE cuando explico Teoria y Practica del Gobierno indico que la Nueva
Administracion Publica es una paradoja matematica. Cuando estudiamos el bachillerato se nos
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ensefd que + x — = -. En la Nueva Administracion Publica no es asi: + x — = + (Mas servicios por
menos impuestos, mejor Administracion). Es algo que debe estar en el frontispicio de todo directivo
publico, de todo gestor publico.

LA RELACION CON EL JEFE POLITICO Y LA CONCENTRACION DE PODER

Como se indica en el principio de este escrito el alto cargo y el directivo publico pueden tener un tinte
mas politico o mas técnico, pero su trabajo es de interfase entre los politicos y el resto de la
Administracion. En particular los altos cargos nombrados por su expertise técnica. Sus relaciones con
los politicos son complejas.

Por una parte deben ser conscientes de que quienes gobiernan son los politicos y, en democracia,
sus directrices responden a la voluntad de los electores. En consecuencia, los politicos estan
legitimados para establecer las lineas politicas e ideoldgicas del Gobierno y su accion.

Sin embargo eso no quiere decir que se deba obedecer todo lo que se les ocurra. Hay limites que el
alto cargo o el directivo publico debe hacer ver al politico electo e, incluso, impedir que los traspasen.
Son los limites derivados de la legislacion —el imperio de la ley es parte de la democracia— y los
condicionamientos técnicos de las materias tratadas.

El manejo de esta relacién no es nada nuevo en la teoria.del'management. «Dirigir al jefe» (Managing
your own boss) es un célebre articulo de John Gabatro, profesor de la Harvard Business School. Se
sabe que esa relacion es clave para la eficienciade cualquier directivo. En Administracion Publica mas
aun si el «jefe» es un politico. En clave de humor, la serie inglesa «Si, Ministro» describe como «el
técnico» va dirigiendo sutilmente.a 'su superior para evitar que cometa graves errores.

Como en cualquier organizacion, pero mas especificamente en la Administracion Publica, el directivo
debe combinar iniciativa e innovacion con prudencia, respeto a las leyes y normas y comportamiento
ético. Esto es importante en esa relacion con la politica que debe mantener el directivo publico.

El peligro para este equilibrio esta en la concentracion del poder. A veces por un exceso de celo el
legislador concede un poder excesivo a los administradores publicos. Con la intencién de preservar el
bien comudn les da unas atribuciones que mal usadas acaban siendo perjudiciales para la ciudadania.
Es otra de las paradojas del sector publico. Ser capaz de resistir el uso indebido del poder que se
otorga al alto cargo o al directivo publico es una de sus obligaciones y no es nada facil de «resistir a la
tentacién». No es solo un tema de corrupcion. Incluso con buenas intenciones se pueden causar
grandes males. Lo dice el refran castellano: el infierno esta empedrado de buenas intenciones.

Asi que todo directivo publico debe examinarse peridédicamente sobre su uso del poder. Un uso que
debe ser justo, util y oportuno. Usarlo en favor de los demas, no de uno mismo 0 su grupo de
intereses; usarlo de manera que se perciba como eficaz y eficiente; usarlo cuando se debe, porque a
veces ese uso es incomodo, pero su no uso es abdicacion. Y al directivo se le da el poder para que lo
use, es su obligacion.

CONCLUSION
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Después de este recorrido sobre el tipo de directivo publico que necesita la «Nueva Administracion
Publica» se puede concluir que:

— Altos cargos y directivos publicos constituyen un interfase entre la politica y la Administracion
profesional. Interfase necesaria y con sus caracteristicas propias.

— Para ese colectivo seria bueno disefiar un itinerario de carrera, determinando los puestos que
corresponden a altos cargos y directivos publicos y creando un mercado de profesionales dotados de
las competencias necesarias para ejercer su funcién. Estos profesionales podrian provenir tanto del
sector publico como del privado. — Dadas las caracteristicas de la Administracién Publica deberia
haber una acreditacion que asegurase la posesion, al menos formal, de esas competencias.
Acreditacién por un organismo independiente. — En esa carrera se incluiria tanto la etapa de
formacién reglada como la demostracion de experiencia. Dos tramos constituirian la carrera, uno de
direccion propiamente dicha y otro de «Alta Direccién». Para llegar a este ultimo habria que haber
demostrado idoneidad en el primero. — La formacion reglada tendria un curriculo de postgrado
universitario adecuado a los conocimientos y habilidades que necesita el directivo publico. — El
directivo publico tiene una funcién innovadora y a la vez de mantenimiento de la legalidad que le exige
estar en un equilibrio complejo. Su relacién con la politica, y el uso del poder que se le confiere, exige
del directivo pablico un comportamiento ético intachable. — Ultima advertencia: con estas propuestas
no se pretende criticar a quienes ahora ejercen estas- finciones. Como politico he trabajado en la
Administracion y he encontrado excelentes profesionales. Lo que se intenta con ellas es ayudar a
mejorar esta figura que resulta imprescindible en-la moderna Administracion. ¢
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