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Laburpena: Sektore publikoaren zeregina gakoa izan da gizarteek
aurrera egiteko, eta izaten segituko du hurrengo hamarkadatan ere.
Erabakitzaileak —gobernu-taldeetako kideak— eta zuzendaritza-
kide publikoak —zuzenean edo zeharka, lehenengoen menpekoak,
maila batean edo batzuetan— dira politika publikoen katalizatzaile
potentzialak. Gizarte modura aurrean ditugun erronkei aurre egiteko
—esaterako, eraldaketa digitalari—, pertsonarik onenak behar dira,
erronka horiei administrazio publikoetako lidergo bikoitzetik aurre
egiteko. Batzuetatik —erabakitzaileetatik— eta besteetatik —zuzen-
daritza-kideetatik— herritar guztiok espero ditugu antzeko gaitasun
eta jarrerak: eredugarriak izan daitezela beren jokaera publiko eta
pribatuan, izan dezatela ikuskera estrategikoa, maila askotako sen-
tsibilitatea eta berrikuntzarako eta gardentasunerako orientazioa eta
kontuak emateko orientazioa, eta taldeak sortzeko gaitasuna, batez
ere onenak kontuan hartuta. Artikuluak nazioarteko egungo egoera-
ren sarrera egiten du, garapen jasangarriaren helburuetatik; bedera-
tzi konpetentzia zehazten ditu, zuzendaritza-kide publikoek eraba-
kitzaileengadik espero ditzakegunak, eta, amaitzeko, konpetentzia
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bat aipatzen du, zerikusia duena taldeak sortzearekin, meritokra-
ziatik eta zuzendaritza publiko profesionalaren ekologiatik abiatuta
—zuzendaritza-konpetentziak, publizitatea..— herrialderik aurrera-
tuenetan bezala.

Gako hitzak: Erabakiak, Eraldaketak, Erronkak, Igurikimenak, Kon-
petentziak, Zuzendaritza-kide publiko,

Resumen: El papel del sector publico ha sido clave para el pro-
greso de las sociedades y lo seguird siendo en las proximas dé-
cadas. Las personas decisoras —miembros de los equipos de go-
bierno— vy las personas directivas publicas —quienes dependen de
las primeras, directa o indirectamente, en uno o varios escalones—
son catalizadoras del potencial de las politicas publicas. Los retos
que tenemos por delante como sociedad —el de la transformacién
digital, por ejemplo— requieren contar con las mejores personas
para afrontarlos, desde el liderazgo dual de las Administraciones
Plblicas. De las unas —decisoras— y de las otras —directivas— es-
peramos, toda la ciudadania, capacidades y actitudes similares: que
sean ejemplares en su comportamiento publico y privado, que ten-
gan vision estratégica, sensibilidad multinivel y hacia la colabora-
cién publico privada, orientacion a la innovacién y la transparencia,
y a la rendicién de cuentas, y capacidad de crear equipos contando
con las mejores personas, fundamentalmente. El articulo hace una
introduccién a la situacion internacional, detalla las competencias
que las personas directivas publicas esperamos de las decisoras,
y concluye con la competencia que tiene que ver con la capacidad
de crear equipos construidos desde la meritocracia y la ecologia de
la direccién publica profesional —competencias directivas, publici-
dad...— emulando a los paises mas avanzados.

Palabras clave: Competencias, Decisores, Directivos publicos, Ex-
pectativas, Transformaciones, Retos.

Abstract: The role of the public sector has been key to the
progress of societies and will continue to be in the coming decades.
Decision makers - members of government teams - and public man-
agers - who depend on the former, directly or indirectly, on one or
several steps - are catalysts for the potential of public policies. The
challenges that lie ahead as a society - that of digital transformation,
for example - require having the best people to face them, from the
dual leadership of Public Administrations. Of the some - decision
makers - and the other - directives - we expect, all citizens, similar
capacities and attitudes: that they be exemplary in their public and
private behavior, that they have strategic vision, multilevel sensitiv-
ity and towards private public collaboration, innovation orientation
and transparency, and accountability, and ability to create teams
with the best, fundamentally. The article introduces the international
situation, details the competencies that public managers can expect
from decision makers, and concludes with the competence that has
to do with the ability to create teams built from meritocracy. and the
ecology of professional public management —management skills,
advertising..— emulating the most advanced countries.

Keywords: Challenges, Decision-makers, Expects, Public manag-
ers, Skills, Transformations,
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1. El papel
de Jo publico

a principios del siglo XX

Algunas de las personas mas relevantes del mundo
académico y de los mundos de la economia y la poli-
tica vienen afirmando que la influencia del comporta-
miento de los Estados —la calidad de la regulacién, el
alcance de sus politicas, su integridad, su capacidad
de adaptarse y generar cambios internos..— es fun-
damental en la vitalidad del tejido empresarial, y en la
economia de un pais, en general.

Mas recientemente, Mariana Mazzucato, directora del
Institute for Innovation and Public Service en la Uni-
versity College London, ha reivindicado el papel del
Estado como creador de valor y no sélo como gas-
tador. Silicon Valley, mantiene Mazzucato, nunca hu-
biera sido posible sin una gran inversion publica. «El
algoritmo de Google lo financié el Estado. Toda la tec-
nologia del iPhone, internet, el GPS, las pantallas tac-
tiles... el Estado» (Lema, 2019)". «Crear internet era una
locura. Las probabilidades de fracasar eran muy gran-
des. Habia que estar realmente loco para intentarlo y
fue el dinero publico el que asumid ese riesgo», de-
claré a Letras Libres en 2019, tras la presentacion de
su libro «El valor de las cosas».

Muchos son quienes, relacionando los efectos positi-
vos de las acciones de instituciones internacionales,
de los gobiernos y de sus Administraciones, ponen
el acento en hacerlas mas eficaces y eficientes y mas
innovadoras e inclusivas para conseguir profundizar
en los aciertos y reducir los errores y hacer frente a
los nuevos retos. Por ejemplo, Rafael J. Asensio: «(...)
la transformacion digital de la sociedad espafiola no
puede hacerse al margen de la Administracion Publica
ni dejando incélume el empleo publico. La disrupciéon

tecnolégica vendrd acompafiada de disrupcion orga-
nizativa y funcional»?.

Si leemos al economista sueco Johan Norberg, en su
Progreso, libro del afio para The Economist, podremos
ver que, con datos y optimismo3, afirma que el planeta
nunca ha sido un lugar tan prospero y seguro como
en el siglo XXI: «Vivimos en el mejor momento de la
historia de la humanidad» (Norberg,2017). Norberg se
apoya en las mejoras notorias de todos los compo-
nentes del indice de Desarrollo Humano (IDH) en to-
dos los grupos y regiones, con un mayor progreso en
los paises con un IDH bajo y medio. (Seguramente la
alta longevidad que se registra en Espafia* tiene mu-
cho que ver con la potencia de nuestro sistema de sa-
lud, uno de los més eficientes de Europa y de los me-
jores del mundo)®.

Pero si leemos los datos del Human Development
Report 2019 de la ONU®, que se centra en las desi-
gualdades y la crisis climatica, nos damos cuenta de
que los nuevos retos que tenemos por delante si-
guen siendo enormes: sefiala que, junto a necesida-
des globales que se van atajando, como la reduccién
de la brecha de los niveles de vida basicos —con un
ndmero sin precedentes de personas que consiguen
huir de la pobreza, el hambre y las enfermedades en
todo el mundo— se observa también otras que van
apareciendo.

En un informe reciente firmado por Rafael Catald y
Oscar Cortés, publicado por ESADE, al que volveré
a referirme, se insistia en esta idea de nuevos retos
e importancia de las Administraciones, y decia: «En
un entorno extraordinariamente complejo, la incer-
tidumbre y los riesgos de todo tipo —econdmicos,
medioambientales, geopoliticos, sociales, tecnold-
gicos— contintian creciendo. La sociedad envejece,
es mas exigente y estd mas polarizada. La desigual-
dad avanza a la par que el descrédito y la pérdida
de confianza en las instituciones (Catala, y Cortes,
2019)»".
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Sobre esta misma idea de la complejidad del entorno y
el efecto sobre /o publico, también ha escrito hace muy
poco el profesor Francisco Longo, por otro lado, coau-
tor del informe sobre el Estatuto del empleado publico,
apuntando hacia una gobernanza exploratoria que po-
sibilite a los gobiernos y sus organizaciones plantearse
la experimentacion y la apertura a la colaboracion con
actores externos y al tiempo dar respuesta a exigen-
cias como la de rendir cuentas ante la sociedad.

(En las fechas en que se redactan estas lineas se ha
desarrollado la pandemia producida por el COVID-19
que, originada en China, ha producido millones de
personas contagiadas y cientos de miles de personas
muertas en todo el planeta. Como en todos los paises,
en Espafia se ha evidenciado la fragilidad de algunos
de los sistemas publicos esenciales, en nuestro caso
especialmente los sanitarios y de cuidado de mayo-
res, desbordados draméticamente. Y se han impuesto
férmulas de gestion que combinan fuertes medidas de
limitacion de movilidad y libertades desde un mando
Unico central, que reside en el Gobierno de Espafia,
y la generacién de espacios de co-gobernanza, se-
gun la denominacién de la Orden SND/387/2020, de
3 de mayo, para la transicién a una nueva normalidad?,
que se estd empleando para coordinar actuaciones y
compartir decisiones con los gobiernos de las Comu-
nidades Auténomas y las Ciudades de Ceuta y Melilla.
Todo ello estd generando tensiones y cambios impor-
tantes en los diferentes liderazgos institucionales, so-
metidos a una altisima y diaria visibilidad mediatica, a
contradicciones en las politicas de transparencia y a
ineficiencias en el funcionamiento de los varios niveles
de decisién politica y de direccién publica y respon-
sabilidades técnicas. En ese contexto, las personas
expertas se refieren expresamente a los liderazgos
politico y técnico, a los que nos referimos como perso-
nas decisoras y personas directivas, respectivamente,
como ambitos inexcusables de necesaria mejora®).

2. La Agenda 2030,
los Objetivos de
Desarrollo Sostenible

(ODS), y los elementos clave
de las transformaciones
en nuestro pais

En la Agenda 2030'° de Naciones Unidas y en sus
17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)" esos retos
estan bien identificados. En el ODS 16, que se dedica a
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la promocién de sociedades, justas, pacificas e inclusi-
vas, desde la paz, la justicia y las instituciones sélidas,
se ve claramente la vinculacion del papel y la salud de
lo publico con la consecucién de los logros globales.
Sus 10 metas® tienen mucho que ver con el contenido
de estas lineas, pero especialmente las siguientes:

16.5 Reducir considerablemente la corrupcién y el
soborno en todas sus formas.

16.6 Crear a todos los niveles instituciones efica-
ces y transparentes que rindan cuentas.

16.7 Garantizar la adopcién en todos los niveles de
decisiones inclusivas, participativas y representati-
vas que respondan a las necesidades.

Cabria referirse aqui al calado de los efectos rela-
cionados con el punto 16.5 por cuanto, segun in-
formaciéon publicada muy recientemente en nues-
tro pais, la corrupcién cada afio detrae de las
arcas publicas unos 1,2 billones de euros, el 1,25%
de la riqgueza mundial, segln el dltimo estudio del
FMI. En Espafia se estaria dejando de recaudar
un 4,5% del PIB por un total de 60.000 millones
de euros anuales. Se calcula que acabar con la
corrupcion en Espafia podria elevar un 16% el PIB
per capita en quince afios, lo que supondria un
crecimiento anual de la economia de en torno al
1%, segun el estudio «Los costes econémicos del
déficit de calidad institucional y la corrupcién en
Espafia», editado por la Fundacién BBVA. También
se puede sefialar la importancia de los datos en el
seguimiento de los ODS, por ejemplo, en lo rela-
cionado con las dos Ultimas lineas mencionadas,
que tienen asignados los siguientes indicadores:
16.6.1 Gastos primarios del gobierno como propor-
cion del presupuesto aprobado original, desglo-
sados por sector (o por cédigos presupuestarios
o elementos similares) 16.6.2 Proporcién de la po-
blacién que se siente satisfecha con su Ultima ex-
periencia de los servicios publicos. 16.7.1 Propor-
ciones de plazas en las instituciones nacionales y
locales, entre ellas: a) las asambleas legislativas, b)
la administraciéon publica y c) el poder judicial, en
comparacién con la distribucién nacional, desglo-
sadas por sexo, edad, personas con discapacidad
y grupos de poblacién. 16.7.2 Proporcién de la po-
blacién que considera que la adopcién de deci-
siones es inclusiva y participativa, desglosada por
sexo, edad, discapacidad y grupo de poblacion.

La obra de los profesores Dahlstrom y Lapuente™ de
la universidad de Gotemburgo, en su libro Organi-
zando el Leviatdn, tras un intenso trabajo, llevado a
cabo en méas de 135 paises y con la colaboracién de
mas de mil personas, identifica rasgos comunes de las
organizaciones que son capaces de impulsar transfor-
maciones y de luchar contra la corrupcion.

«La naturaleza de las instituciones burocraticas —se
afirma— es igual o incluso mas importante que la na-



turaleza de las instituciones politicas» (Dahlstrom, y
Lapuente, 2018). Asi, no bastaria, por ejemplo, con
empefiarse en implantar en un pais instituciones de-
mocréticas, si, al mismo tiempo o incluso antes, no se
implanta una adecuada organizacién del Estado. Y
para eso, la férmula de los autores es separar los in-
centivos profesionales de politicos y burécratas'™ para
conseguir reducir la corrupcion, asegurar la eficacia
de la Administracion e implantar en ella mejoras que
redunden en beneficio de la ciudadania. Y que ambos
compartan valores.

En Politicization, Bureaucratic Legalism, and Inno-
vative Attitudes in the Public Sector otra publicacion
del profesor Lapuente, en colaboracién con el tam-
bién profesor Kohei Suzuki, de la Universidad de Lei-
den, Paises Bajos, se analiza como la politizacién bu-
rocratica se asocia con las actitudes de los gerentes
publicos superiores hacia la innovaciéon, en 19 paises
europeos, en el que se demuestra que los gerentes
publicos que trabajan en Administraciones politiza-
das exhiben actitudes mas bajas a favor de la inno-
vacion.

Lapuente y Suzuki se centran en las actitudes proin-
novadoras de los y las altas directivas publicas: 1,
la receptividad a nuevas ideas y soluciones creati-
vas; 2, el cambio de orientacion y 3, actitudes hacia
el riesgo. «Los sistemas de servicio civil que permi-
ten a los politicos interferir arbitrariamente y limitar
la movilidad profesional de los funcionarios publi-
cos con un legalismo estricto son obstaculos impor-
tantes para las actitudes favorables a la innovacidn»,
afirman.

Entre las caracteristicas negativas de ese mercado
incluyen el reclutamiento cerrado y trayectorias pro-
fesionales con movilidad limitada y la promocion ba-
sada en la antigtiedad, en contraste con los sistemas
abiertos en los que las entradas laterales son comu-
nes vy las vacantes de empleo se anuncian fuera de la
Administracién.

En el epigrafe de resultados podemos leer que La po-
litizacion burocrdtica (hipdtesis 1) tiene un impacto ne-
gativo en la receptividad a nuevas ideas y soluciones
creativas (p < .05) y al cambio de orientacién (p <.01).
Sin embargo, no se encuentra un impacto estadistica-
mente significativo de la politizacién en la actitud de
riesgo.

Y precisan que la probabilidad de tener una actitud
favorable hacia nuevas ideas, receptividad y cam-
bio de orientacién disminuye a medida que aumenta
el grado de politizacién. Por ejemplo, la probabilidad
de seleccionar la actitud mas favorable hacia nue-
vas ideas es de alrededor del 80% en la burocracia
profesional, con un puntaje de politizacién entre -2
y —1.5 (niveles de Noruega e Irlanda), mientras que

NAP

la probabilidad es de alrededor del 40% en los pai-
ses mas politizados, con un puntaje de 1.5 a 2 (nive-
les de Serbia y Hungria). Espafia se encuentra en la
zona media'.

En nuestro palfs, y en el campo de los Gobiernos y
las Administraciones Publicas, los retos que se estan
sefialando tienen que ver, al menos, con tres trans-
formaciones: con la del modelo de Administraciones
Plblicas en general, con la digital, y con la del cono-
cimiento —que algunas personas denominan gene-
racional—, por otro lado, muy vinculadas entre si, si
tenemos presente que, la evaluacion de los progra-
mas y proyectos de los Objetivos de Desarrollo del
Milenio, entre las relevantes lecciones que nos de-
jaron, se encuentra que los grandes Objetivos es-
tdn interrelacionados, de modo que, con frecuen-
cia, el éxito de uno influye de manera notable sobre
cuestiones vinculadas con otros. Y desde luego, se
puede entender que, del mismo modo, se puede dar
en el &mbito estatal, y en el enfoque de las transfor-
maciones.

La transformacién sobre el modelo se relaciona, en
parte a la gobernanza, al gobierno relacional - la re-
lacion entre todos los niveles —desde las institucio-
nes europeas a los gobiernos locales— pero también
con la forma de vinculacién con la sociedad —ONGs,
organizaciones privadas, etc.— hacia una integracién
en red, en lo que se ha denominado redes de inte-
raccion publico-privado-civil a lo largo del eje local/
global. Y, en busca de mayor legitimidad, eficacia, ca-
lidad y buena orientacion de la intervencion a la trans-
parencia y la participacion.

Ese modelo, en parte agotado, por la impronta del
sistema corporativo, distante al de otros paises de-
sarrollados y con carencias evidentes, segun sefialan
académicos como el citado Rafael Jiménez Asensio,
requiere, por ejemplo, un cambio en el sistema de se-
leccion de personas", que sugieren las mas avanza-
das escuelas de formacion de empleados publicos,
0 hacia el camino que marca la European Personnel
Selection Office (EPSQO)®, una oficina interinstitucio-
nal responsable de la seleccién de personal para to-
das las instituciones y agencias de la Unién Europea®,
donde cada institucidon contrata personas a partir de
la lista de aprobados que facilita la EPSO, configurada
por quienes, principalmente, han superado pruebas o
examenes no memoristicos, disefiados para evaluar
las capacidades y competencias profesionales y ge-
nerales.

La «insolvencia de las arquitecturas organizativas y el
estructural déficit en liderazgo politico» es algo que
preocupa al catedratico Carles Ramid, (Ramio, 2015)%°,
y que se puso en evidencia en una de las dltimas se-
siones de las Jornadas de Modernizacién y Calidad
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en la Administracion Local (JOMCAL) de Mélaga, cuyo
ambiente previo general, por las intervenciones en re-
des, apuntaba a un escenario de crisis sistémica, y a
la necesidad de una reforma organizativa de raiz, re-
pensando las organizaciones desde la involucracion
de todas las personas actoras, politicas, funcionarias,
sindicatos, y ciudadania. Y que pudo sintetizarse en la
presentacién de uno de los ponentes de mas presti-
gio, en la que se incluia la siguiente pregunta: ;somos
ya organizaciones zombis?

Tanto Antonio Diaz?!, como otros y otras gestoras
publicas acostumbrados a reflexionar sobre las Ad-
ministraciones Pulblicas y compartir en jornadas y
congresos —como Concepcion Campos??, Rodrigo
Martin, José Antonio Latorre, Joana Mifiarro, Txus
Imaz, Joseba K. Perez de Heredia, Maria Dapena,
Victor Almonacid?3, Manuel Serrano, Carmen Seis-
dedos, Maximo Fraile..— vienen sefialando déficits
que impactan en la confianza de la sociedad y la es-
tructura politico-administrativa, a la relacién entre las
personas decisoras y las funcionarias, desde la ex-
cesiva verticalidad, la falta de soluciones innovado-
ras, etc.,

Y se vienen poniendo sobre la mesa soluciones
vinculadas a un estilo de liderazgo distribuido, el de-
sarrollo de valores, como el de la colaboraciéon vy la
transparencia, la generacidon de dindmicas para ope-
rativizar estrategias de cambio, y herramientas aso-
ciadas, tales como laboratorios de innovacion, ex-
periencias piloto, etc., potenciando la participacién
interna y externa a través de palancas de inspiracién
y de transformaciéon —personal, organizacional y so-
cial—, potenciando la equidad, e impulsando siste-
mas de gestion basados en la excelencia, pero mas
amables.

Y desde luego, completando la idea de un nuevo lide-
razgo, la implementacién de la institucion de la direc-
cién publica profesional.

Al tiempo, cada vez estd méas extendida la idea de
que las personas decisoras y los mal llamados altos
cargos, no pueden desempefiar esa determinante
funcién sin mayor bagaje que su legitimidad democra-
tica, directa o indirecta.

Esa situacion de hecho suele producir efectos catas-
tréficos en la moral de los equipos técnicos, en el dia
a dia, pero sobre todo cuando se producen errores de
planificacion y/o prevision, de gestion o de integridad,
en absoluto achacables siempre, directa o exclusiva-
mente a ellos, pero si a la ausencia de profesionalidad
y de auto control en la cadena de toma de decisiones.
Para algunos de esos equipos, siguiendo a Alejandro
Nieto, lo que extrafia «<no es su decadencia acelerada
sino la duracién de su supervivencia agdnica» (Nieto,
2012).
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3. Las y los lideres
politicos,
personas generosas

que atienden
demandas complejas

El ya mencionado profesor Ramié decia que «Es tarea
del lider, de los lideres, lograr la méxima capacidad de
sus organizaciones publicas articulando los conoci-
mientos, ideas y valores de los empleados publicos»
(Ramio, 2015). Y aqui es donde las Administraciones
Plblicas contemporaneas tienen un problema grave
y complejo en la medida en que el liderazgo de las
instituciones publicas tiene una naturaleza dual. Por
un lado, el lider politico aporta legitimidad democra-
tica a la institucion y una vision estratégica. Por otro
lado, el lider profesional aporta conocimientos técni-
cos de gestidn y capacidad operativa. En este sen-
tido, es absolutamente critico que ambos perfiles tra-
bajen en armonia para alcanzar un buen rendimiento
institucional»?s.

Y eso que en las organizaciones publicas existen mu-
chas mas personas directivas, a las que incluso en
ocasiones se denominan lideres y lideresas interme-
dias o emergentes. A veces, es tal la complejidad de
su trabajo y su responsabilidad que no es adecuado
agruparles en una denominacién que les coloque en
un nivel inferior en cuanto a capacidades o competen-
cias.

Por ello, para acabar de completar el dibujo, nos falta
incluir ese tercer liderazgo, el netamente técnico, al
que, a veces —por ausencia temporal de los otros ni-
veles, por alejamiento geogréfico de la unidad o la
dependencia de la que es responsable de los centros
decisores, etc.— incluso le toca hacer el papel del Ii-
der superior, o de los lideres superiores, situacion en
la que se suele jugar el éxito o el fracaso de un servi-
cio o de una politica publica, en un momento, o en un
territorio determinado. Hoy dia, en algunas escuelas e
institutos de formacion de personas empleadas publi-
cas, la formacién de las y los lideres profesionales se
imparte, generalmente mediante Massive Open On-
line Courses (MOQOC:s), a la totalidad de la plantilla con
potencialidad de poder serlo, desde la convicciéon de
gue se han de compartir competencias y posiciona-
mientos, aunque se desarrollen con diferente intensi-
dad.

Segun todo lo dicho, podemos afirmar que la calidad
del liderazgo publico tanto de caracter politico como
del técnico, de la direccién publica profesional, en
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cuanto a su independencia, formacién, experiencia,
competencias y valores, puede impactar muy positi-
vamente, para avanzar en los retos, en las distintas
transformaciones y en las metas descritas.

A pesar de lo que en principio pudiera parecer —por
la consideracion que de las personas que se dedi-
can a la funcién politica2® tiene la opinidén publicada
de nuestro pais, segln lo que recogen diferentes in-
formes y encuestas?’—, buena parte de la ciudadania
tiene altas expectativas en relacion a la clase politica,
tal vez, en buena medida, por la alta consideracion
que tenemos de la funcién del Estado?® como garante
del nivel de vida?® y, consecuentemente, por la posi-
cién que les toca ocupar a esas personas en cuanto
al desarrollo de las politicas publicas.

Quienes dirigen los equipos de personas que se ha-
cen cargo del buen funcionamiento de los servicios
publicos, las personas directivas publicas, también
tienen determinadas expectativas en relacion con el
grupo de personas que se dedican a la funcion poli-
tica en general y de las que forman parte de los equi-
pos de gobierno de las instituciones, a quienes aqui
estamos denominando personas decisoras. Sin duda,
este es un grupo humano muy diverso —por ejemplo,
a veces personas electas, como en el mundo local, y
otras no..—, compuesto generalmente por personas
generosas, dispuestas a sacrificar parte importante de
su vida privada por su vocaciéon publica, que suelen
atender demandas muy especializadas y complejas, al
tiempo, y que desarrollan una actividad de alto riesgo,
desde el punto de vista de las estrictas y en ocasio-
nes extravagantes reglas de la opinién publica3°.

También podemos decir que, si puede que no toda la
ciudadania pueda tener idénticas expectativas en re-
lacién con las personas decisoras —divergiran tal vez
en funcién del territorio en el que cada cual viva, de
su formacién, de su posicién social, de sus necesida-
des..—, también puede ser que no las tengan todos
los directivos publicos, en relacién con los miembros
de los equipos de gobierno de las Administraciones
para las que trabajen, de su vinculacién profesional, de
la cercania orgénica a esas personas decisoras, etc.

Asi que, al hablar desde la perspectiva de las perso-
nas directivas publicas sobre las personas decisoras,
se puede expresar un juicio general o uno basado en
las opiniones de las personas directivas publicas3'. Y,
por acabar con las precisiones, nos podriamos refe-
rir a las expectativas que con respecto a las personas
decisoras pueden tener las personas directivas publi-
cas de perfiles més de confianza —personal o poli-
tica—, o los de perfiles mas de funcionario3?, que per-
miten mayor contraste.

Haciendo la topografia del conjunto de personas que
trabajan en los Gobiernos y las Administraciones, por

debajo de las Camaras, parlamentos, plenos, etc., am-
bito en el que estarian principalmente las personas
electas, nos encontrariamos, viendo la imagen 1, con
que las personas decisoras y las personas directivas
de distinto tipo - como sefialaba, personas colabora-
doras con las decisoras, de perfiles mas de confianza
—personal o politica—, o los de perfiles mas de fun-
cionario, colaboradoras de las anteriores— ocupan
una pequefia parte de la pirdmide33, pongamos la su-
perior y siempre desde el punto de vista de la jerar-
quia formal®4,

Proporcion de personas decisoras

y directivas de distinto tipo y total
de empleadas publicas

CONJUNTO
DE LAS PERSONAS QUE
TRABAJAN EN LA
DEFINICION,

EL DESARROLLO Y LA
PRESTACION, DE LAS POLITICAS,
LOS PROGRAMAS Y LOS
SERVICIOS PUBLICOS

Fuente: elaboracién propia.

Y ya fijandonos con mas detalle en esa parte, viendo
la imagen 2, podriamos identificar a las personas di-
rectivas de componente de confianza politica o perso-
nal y a las personas directivas con perfiles mas profe-
sionales®®, en varios escalones, unos mas cerca de las
zonas de legitimidad democréatica y otros mas cerca
de las que tienen el origen en la legitimidad merito-
cratica.

Aun siendo relativamente pequefio ese espacio, en
relacion con el total de personas empleadas en el to-
tal del conjunto de los sectores publicos, varios estu-
dios lo dimensionan en una importante cifra, de varias
decenas de miles de personas. Sélo en el Estudio so-
bre la meritocracia en la designacion de los mdximos
responsables del sector publico estatal y autoridades
independientes®®, de la fundaciéon Hay derecho, se
menciona la cifra de 18.780 entes publicos, contando
los mas de 15.000 del sector local, los alrededor de
2.000 del autonémico y los 452 del estatal. Es facil
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calcular que, siendo frecuente que en los pequefios
entes se suele contar con la figura de un gerente y en
los medianos y grandes haya dos o mas directivos en
cada uno, so6lo en este sector puede haber cerca de
40.000 directivos.

En ese espacio de direccién mixto3’ lo que desde
nuestro punto de vista es relevante no es ni su origen
ni su composicion, de donde vienen, si son personas
funcionarias o no, por ejemplo, sino sus capacidades
directivas, esto es, lo que son capaces de hacer.

Niveles de personas —electas, decisoras, directivas y otras—

en las organizaciones publicas

PERSONAS ELECTAS

Personas que forman parte de los

Ambitode la
LEGITIMIDAD
DEMOCRATICA

>

PERSONAS - .
DECISORAS (PD) equipos de gobierno, responsables de e
altasinstituciones y corporaciones I -
. u
PERSONAS Personas que trabajan en puestos de I N
COLABORADORAS direcciones o secretarias generales, gerencias . Ambitode las
DELASPD _ _ _ L = degrandesorganizaciones.. = = 0 Y _=_,_| CAPACIDADES
_ - /| DIRECTIVAS |
DIRECTIVOS  Personas que trabajan en puestos de subdirecciones 1 -
TIPO generales, divisiones, departamentos, areas... I

Fuente: elaboracion propia.

4. Las nueve
expectativas sobre

las personas decisoras

Entrando ya en materia, lo que basicamente espera-
mos encontrar en las personas decisoras, integran-

Pertsonak eta Antolakunde Publikoak kudeatzeko Euskal Aldizkaria
Revista Vasca de Gestién de Personas y Organizaciones Publicas
NUm. 18 zk./2020. P4gs. 94-113 or.

ISSN: 2173-6405 e-ISSN: 2531-2103

Ambitode la
LEGITIMIDAD
MERITOCRATICA

tes de los equipos de gobierno, son nueve3® actitu-
des y/o competencias, que estan muy en sintonia,
muy alineadas, con las siete habilidades de alta direc-
cién (Martin, R. y Monar, F), que se podrian esperar de
las personas directivas de perfil técnico, las personas
que trabajan directamente con ellos, aungue con dis-
tinta intensidad. Se muestran, a continuacién, en la
imagen n.° 3.
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Heptagono de las Habilidades Esenciales de Alta Direccién y detalle de la
competencia de Conducta Etica

Fuente: R. Martin y F. Monar (2014).

Por poner un ejemplo: en materia de integridad, de las
personas que conforman el equipo directivo inmediato
dependiendo de una persona decisora, se espera que
conozcan las infraestructuras y los instrumentos de in-
tegridad, su funcionamiento y el contenido concreto
de los cédigos de conducta que les sean aplicables a
sus superiores, a ellos y a su vez, a sus equipos, y que
sean ejemplares y vigilantes de su cumplimiento. Pero
es imprescindible también que la persona decisora
—por ejemplo, que esta al frente de una consejeria de
una Comunidad Auténoma— conozca, comparta, ejer-
cite y defienda los valores de nuestro sistema demo-
crético y los institucionales, sociales y personales que
son mas comunes, e incluso los mas avanzados...

Vayamos a describirlas:

4.1. Que conozcan y respeten los valores
de /o publico e institucionales

Como competencia o capacidad inicial, podriamos
contextualizar las ocho que descubriremos a conti-
nuacién, con una relativa a la cultura de /o publico y
los valores institucionales en cada caso. Las perso-
nas decisoras, sin renunciar a potenciar nuevos valo-
res —y tal vez precisamente para poder hacerlo— de
entrada, han de conocer y saber respetar los elemen-
tos que constituyen las referencias intangibles ya exis-
tentes y ponerlas en sintonia con las suyas originales,
para buscar puntos de encuentro, y detectar las que
convendria renovar o actualizar. Y ello tanto para las
personas decisoras que vienen de dambitos, publicos
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o privados diferentes al que se van a dedicar, como
para quienes vienen de otros niveles o estructuras de
la misma organizacion.

Jordi San José i Buenaventura, alcalde de Sant Feliu
de Llobregat (Barcelona) entre 2011y 2019, en una co-
municacién al ler Congreso Global On Line de Direc-
cion Publica Profesional®®, lo expresaba asi en rela-
cién con las corporaciones locales:

«Resituarse en los entornos conocidos y propios,
y situarse en un nuevo entorno para el que ha
sido elegido/a democraticamente para represen-
tar al conjunto de la ciudadania. Resituarse y si-
tuarse: ése es el trdnsito que debe recorrer la per-
sona que accede por primera vez a una concejalfa
de gobierno; ése es también el trdnsito que debe
conocer y debe facilitar el directivo publico con
el que esa persona tendrd que trabajar codo a
codo.» (Buenaventura, 2019)40

4.2. Que sean ejemplares

La segunda de las expectativas —en parte ligada a
la primera ya que la ejemplaridad es mucho més exi-
gida e intrinseca en el d&mbito publico que en el pri-
vado— es que las personas decisoras sean ejempla-
res, tanto en su actividad privada o particular como en
la publica. Como sabemos, cada dia el escrutinio es
mas potente, con mecanismos mas eficientes, y mas
rigurosos.

Algunas instituciones han hecho una apuesta firme
por la integridad. Veamos qué dice la Diputacion Fo-
ral de GuipuUzcoa®, una de las mds comprometidas en
este sentido: «El objetivo de la creacion de un sistema
de integridad es desarrollar y promover una cultura de
integridad en el ejercicio de las funciones publicas por
parte de todos los responsables y empleados publi-
cos, asi como por aquellas entidades o personas que
participen en la provisiéon de servicios publicos forales,
articulando de modo efectivo una infraestructura ética.
Por ello prevé, ademas de la aprobacién de diferen-
tes codigos de conducta, los sistemas de prevencion
y difusion de integridad institucional, asi como los ins-
trumentos de garantia, seguimiento y evaluacion del
mismo» (Diputacion Foral de Guipuzcoa, 2016).

En su estrategia de impulsar cdédigos de conducta y
buenas practicas, encontramos el de los miembros
de la Diputacién Foral y de los altos cargos publicos
y personal asimilado de la Administracién Foral de
Guipuzcoa y de las entidades de su sector publico. Y
en él podemos encontrar este posicionamiento, que
avanza en la linea que mas delante se desarrollara:

6. Profesionalidad. Los cargos publicos forales,
en el area que tengan asignada, ejerceran sus
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funciones con criterios de elevada profesiona-
lidad. A tal efecto, con la finalidad de garantizar
esa profesionalizacién, en los procesos de de-
signacion se valorard previamente que las per-
sonas que han de ejercer tales cargos acreditan
las competencias profesionales exigidas para el
adecuado desempefio de esas responsabilida-
des. Asimismo, los cargos publicos forales desa-
rrollardn sus competencias profesionales a través
de los programas formativos que para la Alta Di-
reccién Publica disefie la Diputacién Foral con la
finalidad de mejorar su perfil profesional en el dm-
bito de la direccion, asi como con el objetivo de
llevar a cabo un desempefio 6ptimo de sus fun-
ciones vy tareas.

Por otro lado, hace muy poco, hemos visto que se ha
incorporado, al elenco de instrumentos disponibles, la
directiva del Parlamento europeo y del Consejo, rela-
tiva a la proteccién de las personas que informen so-
bre infracciones del Derecho de la Unién. En la pre-
sentacion leemos:

«(...) las personas que informan dentro de la orga-
nizacién o a una autoridad externa sobre actos
reprobables obtenidos en un contexto laboral o
los revelan al publico, ayudan a prevenir dafios y
a detectar amenazas o perjuicios para el interés
publico que, de lo contrario, podrian permanecer
ocultos.» (Ver directiva (UE) 2019/1937 del parla-
mento europeo y del consejo de 23 de octubre
de 2019)*

Por ello, es indispensable que las personas decisoras
conozcan los valores de la organizacién, los posicio-
namientos sobre la integridad, etc.

4.3. Que sean integradoras

En tercer lugar, deben tener una extraordinaria capa-
cidad de comprension e integracion de las necesida-
des del entorno en el sistema de toma de decisiones,
identificando y anticipdndose a los problemas, y ela-
borando politicas que movilicen e impacten, usando
las modernas férmulas de participacion ciudadana, ca-
nales efectivos para el disefio, ejecucion y evaluacion
de las politicas publicas*3, impulsando su co-creacion,
especialmente orientdndose hacia los colectivos mas
desfavorecidos.

Y ello desde una perspectiva multinivel, desde la idea
gue defendia el autor de la norma ISO 18091%4 so-
bre confiabilidad de los gobiernos, Carlos Gadsden?®,
cuando exponia que los gobiernos locales —pero,
aflado, todos en general—, ademas de tener compe-
tencias tienen incumbencias, esto es, asuntos en los
que tal vez la regulacién les impida actuar, porque la



competencia le ha sido atribuida a una institucion de
otro tipo o se encuentra en otro nivel territorial, pero
sobre los que los gobiernos no pueden desenten-
derse. Y entonces la capacidad de integrar posiciones
—de otros gobiernos y de otras entidades— y actuacio-
nes —publicas y privadas, pues— aparece como clave.

Y la idea de metagobernanza, en la que lo publico se-
ria solo un agente mas, y su aspiracion ya no seria la
de liderar con un perfil fuerte, sino la de generar ar-
monia de objetivos y de ritmos con otras Administra-
ciones, la sociedad civil, el sector privado y con el ter-
cer sector.

«Caminar hacia una auténtica gobernanza partici-
pativa, incorporando a la ciudadania a la toma de
decisiones de forma transversal y en todo el ciclo
de las politicas publicas (incluida la evaluacién) y
prestacion de servicios publicos para lograr mejo-
res resultados de planificacién e implementacién.»
(NOVAGOB, 2019)*6

4.4. Que sepan liderar

En cuarto lugar, se espera de las personas decisoras
que sean o aspiren a ser lideres y lideresas en el sen-
tido de personas que tengan iniciativa, en el @mbito
de decision que les ocupa, y al tiempo lideres organi-
zacionales, de la organizacién con la que se compro-
mete.

Cuando hablamos de lideres y lideresas publicas
—frecuentemente personas electas— vienen a la
mente nombres como Mandela, Churchill, Obama,
Merkel... personas con una capacidad extraordinaria,
para dirigir el rumbo de naciones enteras y ser refe-
rencia para generaciones. Y claro que el liderazgo
que esperamos de nuestros lideres en general no es
de esa dimension, pero tiene elementos comunes, por
ejemplo, la pasion por el cambio o la entrega.

Una persona decisora ha de ser una lideresa hacia
afuera, hacia la sociedad y su sector de actividad y
responsabilidad, dispuesta a asumir su importante
cuota parte de impulso de las politicas publicas,
pero también hacia el interior de la organizacion,
construyendo relaciones flexibles y abiertas, desde
estructuras de comunicacion anchas y des jerarqui-
zadas, que sumen, en la estrategia y en el dia a dia,
con las personas directivas y el resto de empleadas
publicas.

Y ha de saber gestionar la diversidad y la compleji-
dad.

Esta, la de liderar, es una capacidad que suele utili-
zarse para definir, agrupadamente, todo el conjunto
de las otras capacidades, por lo que, suele decirse

NAP

que, un verdadero lider, o lideresa, es la persona que
tiene un perfil completo y, se suele afiadir, por ello
es capaz, como deciamos, de movilizar, y éste es un
factor muy relevante: un lider, una lideresa, es la que
consigue efectos y resultados, es una persona «hace-
dora», una emprendedora, no sdlo el, o la, que tiene
un buen discurso, o un buen relato, sino el, o la, que
logra resolver problemas publicos.

4.5. Que sean innovadoras

En quinto lugar, se espera de las personas deci-
soras siempre, pero en estos momentos especial-
mente, que impulsen la innovacién y traigan nuevas
ideas y soluciones a las Administraciones Publicas,
en el campo de la tecnologia y en el de las perso-
nas —de su seleccién, promociéon..— que deben
aportar el talento que necesitamos para la transfor-
macién que se necesita. Y que contribuyan a gene-
rar la idea del aprendizaje de forma continua, desde
el ejemplo.

En estos momentos de fuertes retos y transformacio-
nes no deberian aproximarse a puestos de alta deci-
sidn quienes aspiren a que el mafiana sea una repro-
duccion del ayer, bien porque ya estén satisfechas
con lo que se ha logrado o porque sean incapaces
de manejar las claves del cambio. Quien no aspire a
incluir nuevas estrategias, cambiar de manera rele-
vante nuestras Administraciones para lograr llegar a
mayor nimero de personas usuarias, experimentar
y arriesgar, deberia renunciar a aspirar a, o0 aceptar,
responsabilidades de alto nivel en nuestro espacio
publico.

La persona innovadora estéa vinculada a la creatividad
y al pensamiento critico y es una comprometida con
las ideas de desaprender y del aprendizaje a lo largo
de la vida. Una persona decisora ha de poder decir
con naturalidad que estéd aprendiendo, porque nadie
sabe todo, sobre algo, todo el tiempo, porque el co-
nocimiento se modifica y se transforma. Y una institu-
cion ha de dotarse de programas de formacién para
personas decisoras y directivas y ser capaces de ex-
plicar a los parlamentos, los plenos, y la opinién pu-
blica esa inversion.

4.6. Que tengan vision estratégica

En sexto lugar, la persona decisora tiene que disponer
de vision estratégica, de una mirada a medio y largo
plazo, porque las soluciones a los grandes retos po-
cas veces se logran en un tiempo corto, y por ello es
imprescindible dotarse de programas y planes, y tener

Pertsonak eta Antolakunde Publikoak kudeatzeko Euskal Aldizkaria
Revista Vasca de Gestién de Personas y Organizaciones Publicas
Num. 18 zk./2020. Pags. 94-113 or.

ISSN: 2173-6405 e-ISSN: 2531-2103

103



L
@)
m
Z
2
(@)
0%
<
=

©
3

[}
<
N
|_
Z
2
X
o
o
L
m

EGOKIAK

104

NAP

Fernando Monar Rubia

Ante los retos de las grandes transformaciones, ;qué esperamos las personas directivas publicas de las decisoras?

en cuenta todos los factores que pueden impactar po-
sitiva o negativamente en ellos.

Uno de los instrumentos que mas utilizan los equipos
politicos son los programas electorales, en los que se
describen las situaciones que se consideran hay que
superar, y en los que se recogen las soluciones que
se cree hay que implementar, a lo largo de los afios
que dura una legislatura o un mandato, para lograr
una situacion mejor que la inicial, en cada terreno. El
ejercicio de andlisis de las situaciones de las que se
parte y la determinacién de las ideales a las que se
quiere llegar, mediante el desarrollo de las politicas
publicas y las asignaciones presupuestarias necesa-
rias, requieren personas capaces de tener y desarro-
llar esa vision, y de manejar las herramientas de plani-
ficacién necesarias.

4.7. Que prioricen y rindan cuentas

En séptimo lugar, y como correlato del apartado an-
terior, las personas decisoras necesitan formular bien
los objetivos y las prioridades de acuerdo al programa
de gobierno y la misién de la organizacién, alineando
las metas organizacionales y las expectativas de la
ciudadania, acabando de dar operatividad y tempora-
lidad a programas y planes.

Las personas miembros de los equipos de gobierno
han de priorizar continuamente, eligiendo las actua-
ciones que pueden desarrollarse en cada momento
en funcién de las necesidades mas acuciantes o
aquellas imprescindibles para poder acometer otras
que dependen de las primeras. Elegir, desde presu-
puestos limitados y escasos, es una actividad dificil
gue requiere a la vez de audacia y temple.

La rendicién de cuentas es una capacidad que tiene
que ver también con la comunicacién, con la trans-
parencia, con la visién estratégica y por ello la pode-
mos vincular a cualquiera de esas otras capacidades,
y asi tendra uno u otro perfil. E incluso tener uno pro-
pio. Mas alld de su ubicacién en este esquema, lo im-
portante de esa capacidad es que se incorpore, de
un modo visible, al elenco de las expectativas que
las personas decisoras han de tener en cuenta. Si se
escora mas hacia la evaluacion de politicas publicas
—programas, proyectos...— aparece vinculada al dere-
cho de la ciudadania a conocer qué se consigue con
sus impuestos, si de verdad queremos saber, de modo
independiente y técnico, los efectos que logran las di-
ferentes opciones politicas y de gestién. En todo caso,
la publicacién interactiva y abierta de sus resultados es
imprescindible.

En los dltimos afios se han registrado iniciativas po-
liticas, especialmente a nivel municipal, que com-
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binan actos presenciales —en plenos municipales
convocados ad hoc, pero también en locales publi-
cos de barrios o zonas, en los que alcaldes y alcal-
desas y/o concejales y concejalas explican sus pro-
gramas y actividades, escuchan y responden a las
y los vecinos— con plataformas web en las que se
recogen avances y retos en la planificacion, ejecu-
cion, seguimiento y evaluacion de las actuaciones
publicas®’.

La vision estratégica y la capacidad de priorizar han
de servir para hacer encargos —a personas u orga-
nizaciones— que tengan un sentido programatico e
institucional y la concrecién necesaria para poder ser
convertidos en objetivos medibles. Y esto es clave
para cuando una persona decisora ha de establecer
un acuerdo de gestion con una persona directiva o un
contrato programa con una entidad. Y entonces em-
pezaremos a conversar desde la racionalidad.

Los informes finales que permitirdn a terceros cono-
cer las circunstancias del éxito o el fracaso de un ciclo
temporal estardn integrados por todas las previsiones,
todas las decisiones y todos los resultados que en
cada momento se hayan ido tomando y produciendo
a lo largo de las diferentes jornadas, y se pondran a
disposicién general, de los diferentes colectivos y per-
sonas interesadas.

4.8. Que sepan comunicar y estar
comprometidas con la transparencia

En octavo lugar, se espera de las personas decisoras
la capacidad de comunicar de forma efectiva, hacia
las y los empleados publicos, ciudadanfa y otros gru-
pos de interés, gestionando con transparencia, por-
que cada dia mas los y las empleadas publicas y la
ciudadania reclaman més informacion, de mas calidad,
mejor proporcionada y accesible. Ademés, ha de co-
nocer los cédigos propios de cada &mbito de activi-
dad y cada entorno institucional.

Como cada dia hay mas canales y escenarios de co-
municacion, al tiempo, las personas decisoras dispo-
nen de mas oportunidades y herramientas, y cada
vez, entonces, han de conocer mas claves para apro-
vecharlas adecuadamente. Si hasta hace poco tiempo
las personas decisoras tenian que tener capacida-
des de comunicaciéon muy diversas en funcion de
los escenarios y canales tradicionales —parlamentos
y/o plenos, comisiones técnicas, actos publicos, me-
dios de comunicacién, reuniones de trabajo..— hoy
han irrumpido, y ya se han hecho imprescindibles, los
blogs personales, las redes sociales —personales, ge-
nerales e institucionales—, etc.



Como en otros casos anteriores, bien se podria op-
tar por situar la transparencia en un epigrafe propio,
ya que tiene hoy protagonismo y significados bien
definidos, yendo mucho mas allad de la idea de co-
municacién personal o institucional, por su caracter
regulatorio y el papel de instrumento clave para las
politicas de integridad. Normativa —como la regional
Ley 4/2011, de 31 de marzo, de la buena administraciéon
y del buen gobierno de las llles Balears*®. O la estatal
Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, ac-
ceso a la informacion publica y buen gobierno*®—, or-
ganismos —como el Comisionado de Transparencia y
Acceso a la Informacién Publica de Canarias—, porta-
les de transparencia publicos®?, indices multi adminis-
traciones®, canales para proteger a las personas aler-
tadoras... componen un fenédmeno muy singular en el
que las personas decisoras son, a veces objeto, pero
principalmente actores protagonistas de su construc-
cion y desarrollo.

En el blog del citado profesor Rafael Jiménez Asen-
sio®? podemos ver una entrada sobre la publicacidon
de la Directiva (UE) 2019/1937, del Parlamento Euro-
peo y del Consejo, de 23 de octubre (DOUE de 26-XI-
2019), en la que se dice:

«uno de los elementos sustantivos del sistema ins-
titucional diseflado para la proteccién del infor-
mador o denunciante, es el establecimiento de
canales internos que sean efectivos para la trami-
tacién adecuada de tales denuncias y, asimismo,
al objeto de garantizar la confidencialidad del de-
nunciante, poniéndolo a resguardo de cualquier
represalia por el desarrollo de esa importante fun-
cion.»

4.9. Que cuenten con las y los mejores
para generar valor publico

Y en noveno lugar, se espera, muy especialmente de
las personas decisoras, que sepan contar con las y
los mejores, con las personas mas profesionales, para
construir su equipo inmediato, el primer escalén de
personas directivas publicas, y generar valor publico®3.

Y que se ocupen de que se les seleccione desde los
elementos de la ecologia de la direccién publica pro-
fesional (DPP)>4, esto es, al menos: con convocatorias
pUblicas, mediante sistemas de seleccién adecua-
dos —que tengan preferentemente en cuenta, capa-
cidades institucionales, alta formacion, experiencia en
puestos similares, competencias directivas, como pla-
nificacion, gestion de equipos, innovaciéon, conducta
ética..— con vinculacién al puesto de que se trate
cuya duracioén sea superior al tiempo del ciclo politico,
con desvinculacién basada en evaluacién del desem-
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pefio y teniendo en cuenta el acuerdo de gestién, con
remuneraciéon variable y estimulante,... Para ello se
viene sefialando como fundamental superar las limita-
ciones y/o ausencias normativas que mas adelante se
comentaran.

Concluirlamos diciendo que, personas decisoras y
personas directivas de los diferentes niveles —areas,
servicios, centros, unidades...—, han de tener similar
exigencia y auto exigencia para asegurar que las po-
liticas y los servicios publicos, real y efectivamente,
cumplen con sus objetivos, en las condiciones, los
costes y tiempos previstos y asi ofrecer soluciones y
estimular mejoras para toda la ciudadania.

(En ocasiones, para intentar reforzar con ejem-
plos la descripcién de las expectativas vinculadas
a las capacidades de las personas decisoras, he
empleado un simil, generalmente el nautico, pero
también otros basados en actividades deporti-
vas, como la del baloncesto. En ese caso, para
referirme a la persona decisora, utilizo la figura
de quien ocupa la presidencia de un club que,
como maxima autoridad de la junta directiva, se
ocupa de que la entidad esté plenamente dispo-
nible para su funcién, desde muy diversos puntos
de vista. Las actividades y metas de las diferen-
tes secciones a lo largo de una liga, por ejemplo,
equivaldrian a las diferentes lineas e instrumen-
tos para el desarrollo de las politicas publicas
que desarrolla una institucion. Para referirme a
las personas directivas publicas del mas alto ni-
vel, aunque haya perfiles muy variados —como
de tipo econdmico, técnico, de instalaciones,
médico, etc.—, me centro en la figura de las per-
sonas entrenadoras —de alevines en adelante,
secciones masculina y femenina, o de amateurs y
profesionales, en su caso..— quienes se ocupan
de la buena forma de la plantilla, de la estrategia
deportiva, y de un modo mas directo, de la direc-
cién, desde el banquillo, de los equipos que par-
ticipan en los partidos. Si nos damos cuenta, en
el simil de la actividad que ideé el médico cana-
diense James Naismith, a finales del siglo XIX en
Massachusetts, podemos encontrar los valores
con que se identifica un club, que bien pueden
ser de tipo territorial —de regién, de ciudad e in-
cluso de barrio—, social —en cuanto a la vincula-
cién entre deporte y juventud, o con instituciones
de formacioén, por ejemplo..— de tipo medioam-
biental, etc. Desde luego los vinculados al «juego
limpio», al ser una actividad con reglas muy exi-
gentes e instrumentos muy precisos que ase-
guran un desarrollo del juego en la cancha con
equilibrio, vigilado minuciosamente por el equipo
arbitral, jueces y miembros de las mesas. Como
una entidad deportiva se relaciona con —y forma
siempre parte de— varios conjuntos o subcon-
juntos —los organismos deportivos, sus competi-
dores, sus patrocinadores, sus socios, las pefias,
las instituciones..— se sabe que la consecucion
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Fernando Monar Rubia

Ante los retos de las grandes transformaciones, ;qué esperamos las personas directivas publicas de las decisoras?

de los multiples objetivos que tiene un club sdélo
pueden conseguirse desde la cooperacién en-
tre —y con los diferentes actores—. Phil Jackson,
el mitico entrenador de los Bulls y Los Angeles
Lakers decia que «los buenos equipos se con-
vierten en grandes equipos cuando sus integran-
tes confian tanto en sus compafieros como para
que prevalezca el «<nosotros» sobre el «yo», frase
que sirve tanto para la parte deportiva como para
las generales, técnicas y directivas, de una enti-
dad. Por otro lado, la innovacién es moneda co-
rriente en el deporte, tanto la que tiene que ver
con el uso de la tecnologfa —para poder ver los
partidos en directo a través de cuentas de Face-
book y Twitter, por ejemplo— muchas veces im-
pulsadas por la NBA, pero también en el terreno
del patrocinio, de la prevencion y recuperacion
de las lesiones, etc. y la que se produce en la
cancha, porque el juego deportivo es, siempre,
la construccién y ensayo de alternativas para su-
perar situaciones y conseguir los objetivos que
se marcan. Magic Johnson, desde una actitud
transformadora decia: «<No aceptes la derrota,
pero aprende de ella» y Kareem Abdul-Jabbar se
referfa a los errores de este modo «(...) creo que
alguien deberia explicar a los nifios que es nor-
mal cometer errores. Asi es como aprendemos.
Cuando competimos, cometemos errores». La
preparaciéon de cada una de las temporadas re-
quiere altas capacidades de planificacién, anali-
sis del contexto —rivales, calendarios...—, deter-
minacién de objetivos en la tabla, mantenimiento,
reposicién o seleccién de nuevos entrenadores,
jugadores... y la persona que preside ha de sa-
ber manejar esas dimensiones temporales y con-
jugarlas con los ritmos, las necesidades y los re-
cursos. La pizarra que ensefia un entrenador a
sus jugadores y sus instrucciones, cuando faltan
pocos segundos para terminar, es la perfecta sin-
tesis de la planificacién a cortisimo y la gestiéon
del tiempo. En muchas ocasiones los resultados
en un club se alcanzan priorizando, tanto objeti-
vos, como actividades o actitudes. El barcelonés
Pau Gasol, estrella durante mucho tiempo de la
competicién més exigente del mundo y méximo
anotador del Eurobasket, nos dejé esta frase:
«no siempre los mas altos llegan mas arriba, no
siempre los més réapidos llegan antes, no siem-
pre los mas fuertes son los que ganan la batalla.
Pero los que mas entrenan, mas se esfuerzan y
mas creen en el equipo son los que mas veces
conseguiran la victoria.» Los presidentes y pre-
sidentas de los clubes deben de ser capaces
de atraer y mantener a las personas entrenado-
ras —y a las demas directivas de primer nivel—
lo mds expertas posibles en su dmbito, para que
cada liga sea un éxito. Incluso cuando estas po-
seen personalidades mucho més singulares que
las de las primeras, son mas conocidas y popu-
lares, y tienen condiciones contractuales muy su-
periores. Esa bldsqueda y retencién de talento ha
de estar completamente alineada con los intere-
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ses del club y nunca con los particulares —per-
sonales o econdémicos— de los miembros de la
junta o de la propia presidencia.)

4.10. Otros aspectos a tener en cuenta

El desarrollo de esa gestién de recursos humanos que
implica la seleccién de personas directivas, de pri-
mero y sucesivos niveles, esto es, la implementacion
de la DPP, colaboradoras de las personas decisoras,
se encuentra con la dificultad de la perenne légica
spoil system (botin, del inglés, clientelismo, en caste-
llano, de circuito abierto —entre personas cercanas a
los partidos—, o de circuito cerrado —entre personas
funcionarias cercanas a los partidos—), a pesar de que
muchos de nosotros hemos visto muy de cerca las di-
ficultades que algunas organizaciones politicas tie-
nen para cubrir determinados puestos de ese tipo en
los gobiernos, porque los sistemas de bulsqueda del
boca / oreja son lentos e imprecisos y las personas
decisoras tardan, a veces, semanas en hacer llegar
la demanda adecuadamente y a las personas candi-
datas mas idéneas, por el ruido sordo que produce el
secretismo partidario.

La estrecha relacion entre personas decisoras y per-
sonas directivas a su cargo —los mal llamados altos
cargos hasta ahora— ha hecho que estos puestos ha-
yan sido contaminados por el descrédito de la poli-
tica, y la dinédmica de la defensa de la absurda idea de
que los salarios de ambos han de ser los menores po-
sibles. Sin embargo, no tiene ningln sentido que una
persona directiva de primer nivel, del perfil que se ha
definido en los dltimos parrafos, perciba una retribu-
cién menor que las personas directivas que tiene a su
cargo —habitualmente niveles 28 a 30—, como suele
suceder en la actualidad. En algunas Administraciones
han establecido soluciones a esta situacién, como la
de mantener el salario de origen a la persona funcio-
naria que accede a un puesto de direccion general o
secretaria general, parcheando en e€sos casos, pero
sin aplicar ninguna medida més amplia, para perso-
nas funcionarias de otras Administraciones, ni por su-
puesto para otro tipo de personas, con lo que se li-
mita la movilidad y la captacién de nuevo talento, y se
tiende a la endogamia. O estableciendo un plus si la
residencia de origen de la persona afectada estd en
otro territorio®>.

En ocasiones, desde instancias politicas —personas
electas y /o decisoras, pero también de partidos poli-
ticos— se afirma que en paises como el nuestro, con
nuestra cultura politica y administrativa es imposible
implementar la DPP, un cambio de esa magnitud. Y
ello tal vez de manera interesada o porgue no tienen
suficientemente en cuenta que la profesionalizacion



de quienes dependen de las personas decisoras, es
un hecho no sélo en las instituciones que tienen otra
cultura —en los organismos internacionales y en los
paises anglosajones y los de nuestros vecinos del
centro y norte de Europa—, sino en otras instituciones
de cultura similar a la nuestra —en Portugal, en Perd, o
en Chile—, incluso en algln caso con estructuras bu-
rocraticas y funcionariales aparentemente mas débiles
que las de nuestro pais, y cuya implementacién fue
posible y ha provocado un proceso modernizador en
cascada, de un enorme calado.

Y, por su supuesto, esas portavocias partidarias no
tienen suficientemente en cuenta los avances que
en este terreno ya se estan promoviendo en ambi-
tos legislativos y de integridad, como en el Pais Vasco
—Comunidad, la ya citada Diputacién Foral de GuipUz-
coa®®..—, Extremadura, Canarias... en materia de ané-
lisis, reflexion y fomento, como en Catalufia —Escola
de Administracié Publica de Catalunya®’, Diputacié de
Barcelona, con su proyecto de un modelo de profe-
sionalizacion de organizaciones del mundo local, del
Area d’Innovacié, Governs Locals i Cohesié Territo-
rial..—, y las orientaciones de personas académicas, y
de otros actores institucionales.

La persona decisora puede renunciar a parte®® de su
cuasi libérrima capacidad de elegir® personas directi-
vas, y elegir entre personas que han demostrado ser
las mejores®0, en busca de nuevo talento, mayor efi-
ciencia e integridad y de su propia seguridad, y deci-
dir utilizar algunos de los factores que determinan esa
ecologia de la DPP. Por ejemplo, incluyendo que los
perfiles de las personas de su equipo mas inmediato
con encargos de direccién® incluya —y asi potenciar—
las segundas competencias mds directivas y por ello
les ha de preseleccionar teniéndolas en cuenta, por
el medio mas adecuado: bien por un proceso de en-
trevista, bien por la comprobacién de una acreditacion
o certificacion previa®3,... y estaremos dando un paso
hacia adelante en su consideracién como personas
directivas publicas.

Si nos fijamos, casi todas las caracteristicas apunta-
das en los parrafos anteriores pueden ser aplicadas
a una o varias posiciones sin modificar ninglin marco
normativo pesado, aunque bien pudiera sustentarse
en un acuerdo politico en el érgano de gobierno co-
rrespondiente. Y, si bien es cierto, que no podria-
mos hablar de un sistema de DPP del nivel superior
de la direccién publica, si que estaremos facilitando
que se puedan desarrollar experiencias que permi-
tan aprender y ganar confianza, en un futuro y mas
completo sistema, ya con un marco juridico especi-
fico.

De entre las veinte conclusiones del ya citado ler
Congreso Global On line de Direccion Publica Profe-
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sional®* encontramos cinco que se refieren, directa o
indirectamente, a las personas decisoras y a las per-
sonas directivas publicas:

1. La implementacion de la Direccidn Publica Pro-
fesional (DPP), esa rétula que pone en marcha
las relaciones entre politica y Administracion,
tiene un largo recorrido en los paises de tra-
dicion anglosajona —RU, EEUU, Australia..— vy
en los del centro y norte de Europa, pero tam-
bién se estd desarrollando en otros como Por-
tugal, Pert o Chile, por sus efectos positivos en
la eficiencia y la integridad de los Gobiernos y
las Administraciones Publicas. «No habra bue-
nos resultados de gestion por muy buena po-
litica y/o buena funcidn publica que se tenga»,
segln los académicos.

2. «Donde hay mala direccién no habra buena
Administracion» comparten en paises como
Israel, México, Argentina, Sierra Leona, Fran-
cia...

3. Las dificultades de implementacion general se
sitlan en una regulacion inadecuada —en el
EBEP, actualmente TREBEP, de forma disposi-
tiva— y en la cultura del spoil system de parti-
dos politicos. La posiciéon de las personas deci-
soras sobre las competencias directivas ha de
cambiar.

4. La regulacion de direccién publica profesio-
nal tiene un perfil juridico, pero tiene dos re-
quisitos previos: el del liderazgo politico —se
lo tiene que creer el gobierno— y que la direc-
cién publica es sobre todo organizacion.

5. La renuncia de las personas que desarrollan
una funcion politica a la libérrima designacion
de directivos se considera un factor decisivo
a favor de la transformacion de las Administra-
ciones, vy la integridad.

En cuanto a la regulacién, mencionada unos parrafos
antes, y a la que hace referencia el anterior punto 3
de las conclusiones citadas, cabria esperar de los de-
cisores mayor energia, precisidon y voluntad de de-
sarrollo, ya que, a la fecha, hay pocas Comunidades
Auténomas que hayan desarrollado legislacion al res-
pecto. Podemos mencionar las de la Comunitat Va-
lenciana, Ley 10/2010, de 9 de julio, de ordenacion
y gestién de la Funcién Publica Valenciana®®, Cas-
tilla-La Mancha®®, Ley 4/201, del Empleo Publico de
Castilla-La Mancha, Asturias, Ley 7/2014, de 17 de julio
de medidas urgentes en materia de funcién publica y
organizacién administrativa®’, Galicia, Ley 2/2015, de
29 de abril, del empleo publico de Galicia®8, y Extre-
madura, Ley 13/2015, de 8 de abril, de Funcién Publica
de Extremadura®®.

Se puede incluir también la iniciativa de la Generalitat
de Catalunya que, en la reciente Ley 5/2020, de 29
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de abril, de medidas fiscales, financieras, administra-
tivas y del sector publico y de creacién del impuesto
sobre las instalaciones que inciden en el medio am-
biente, ha incluido un articulo, el 102, modificacién del
articulo 306 del texto refundido de la Ley municipal y
de régimen local de Catalufia, sobre personal direc-
tivo7O.

Es posible que en poco tiempo lleguen a buen fin los
proyectos de Andalucia, Aragén, Catalufia —con bo-
rradores del Govern y en el Parlament—, Pais Vasco, y
el de la Administracién General del Estado, este Ultimo
en pleno proceso de consulta de su anteproyecto de
Ley de Funcion Publica. El profesor Jiménez Asensio
viene sefialando la situacion producida por el TREBEP
con la opcién de dejar en manos de los gobiernos de
las comunidades auténomas la iniciativa de desarro-
llar el Estatuto, en cuanto al régimen juridico especi-
fico del personal directivo asi como los criterios para
determinar su condicién, y ha escrito sobre el caso
de la diputacién de Céaceres y la sentencia de la Sala
contencioso-administrativa del Tribunal Supremo de 17
de diciembre de 2019 (rec. 2145/2017)".

Por otro lado, segun el estudio de ESADE ya citado,
la Administracién Pulblica deberia redefinir su misiéon
para dar respuesta a unas demandas sociales que
van por delante en la préxima década. «<La Adminis-
tracién de 2030 tendrd que ser integra y centrada
en el ciudadano, con una burocracia mas liquida que
la haga agil en sus respuestas. Digital, profesional y
con talento. A un coste razonable y continuamente
evaluado» (Catala, y Cortes, 2019), escriben los auto-
res. Para poder afrontar los retos de la préxima dé-
cada, el estudio propone impulsar 20 medidas, una
de ellas, la 16, sobre profesionalizar la direccién pu-
blica, dice: Profesionalizar, que no funcionarizar, la
direccién publica. Se trata de avanzar hacia un mo-
delo directivo reconocido legalmente como un es-
pacio propio delimitado de gestidon de la funcién
politica y la carrera administrativa, que proporcione
estabilidad institucional y esté sometido a criterios
de mérito y capacidad.

Muy recientemente, una universidad espafiola, la de
Vigo, ha hecho publica su intencién de proponer a la
Xunta de Galicia la creacion de la Facultade de Direc-
cién e Xestion Publica’?, hasta ahora uno de los tres
grados que se imparten en Ciencias Sociais junto a
Comunicacion Audiovisual y Publicidade e Relacions
Publicas, para mejorar las técnicas de gestion publica,
desde las nuevas destrezas y habilidades requeri-
das por un mercado laboral, el publico, cada vez mas
complejo, incluyendo nuevos valores y competencias
las relacionadas con el gobierno abierto, los estudios
de género, las redes sociales, los contenidos digita-
les, la transparencia...”3.
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5. Conclusiones
y reflexion final:

¢hacia un nuevo liderazgo
inspirador?

El rol que han de jugar gobiernos y Administracio-
nes en la consecucion de los retos de los ODS vy la
Agenda 2030 y las grandes transformaciones, solo
serd posible desde un liderazgo publico dual, politico
y técnico, fuerte, que se relacione desde la racionali-
dad y no desde la confianza personal o partidaria. Las
personas decisoras —miembros de los equipos de
gobierno— vy las directivas publicas —quienes colabo-
ran con las primeras en tareas de direccién—, han de
compartir valores y competencias. Con distinta profun-
didad y con caracteristicas y matices propios, de am-
bos colectivos se espera, entre otras, que sean inte-
gras, transparentes, innovadoras, sepan planificar y
priorizar, comunicar y rendir cuentas, tener una visién
estratégica, una sensibilidad multinivel e integradora,
capaces de generar y mantener equipos desde la me-
ritocracia, en un contexto de sintonia con los valores
publicos e institucionales. Y repensar la potencialidad
de los liderazgos inspiradores.

Podemos decir que, en general, estaria bien que las
propias personas decisoras reflexionaran sobre el
nuevo liderazgo que necesitamos. Y esa tarea colec-
tiva se enmarca muy bien en lo que plantea Frederic
Laloux, hacia las organizaciones teal —en castellano
verde azulado— asi las denomina utilizando la meta-
fora del organismo viviente (ecosistema), buscando
trasladar los principios de la naturaleza a las organiza-
ciones, con su propia energia, su propia identidad, su
propio potencial creativo y un sentido del rumbo.

En Reinventar las organizaciones analiza cinco tipos
de organizaciones, en las que en el nivel inferior, la
formulacién bésica, estarian las rojas, organizaciones
altamente reactivas, que ponen el foco en el corto
plazo, después las dmbar con funciones altamente
formales de una piramide jerarquica, en las que el fu-
turo es una repeticion del pasado —nivel en el que
sitla a las Administraciones Publicas—; las naranjas,
en las que se gestiona por objetivos, con mando vy
control sobre el qué y libertad en el cémo; las verdes,
que dentro de la clasica estructura piramidal, se enfo-
can a la cultura y al empoderamiento, para lograr in-
terés y motivacién extraordinaria de las personas em-
pleadas; y las teal, con estructuras horizontales, entre
iguales, sin jerarquias, con confianza en las personas
y su integridad, guidandose dindmicamente por su pro-
posito.
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Imagen 4

Tipos de organizaciones

Descripcion

Fuente: F. Monar tomado de «Reinventar las organizaciones», de F. Laloux (2016).

Laloux suele utilizar una pregunta estimulante: «;Po-
demos crear organizaciones libres de politiqueos, bu-
rocracia, disputas internas, estrés, fatiga, resignacién
resentimiento o apatia, de las poses de los directivos
y de la monotonfa que experimentan los que estan en
la base de la pirdmide?» (Gorospe, 2017)74.

Se trataria, segun el autor de generar organizaciones
mas humanas, integradas por personas que han de-
terminado resolver sus conflictos de otra manera, sa-
car la jerarquia de poder de la ecuacién y favorecer
que surjan las jerarquias naturales, para que «<mucho
del veneno que suele haber en circulacions se vaya
de manera natural.

En su libro leemos ejemplos de empresas con un es-
tilo de liderazgo diferente, como Buurtzog Nether-
land que ademas son muy eficientes: esta es una em-
presa que super6 el 70% de la cuota de su mercado,
con 10.000 profesionales de la enfermeria contrata-
das y 4.000 personas trabajadoras familiares, que se
organizan en 850 equipos auto gestionados, de un
méximo de 12 profesionales que atienden a 40-50 pa-
cientes a domicilio.

Ejemplos Perfiles / Avances

Ernst & Young, llegd a calcular que en EEUU el sis-
tema sanitario ahorraria 49 mil millones de ddlares
si se implantara el modelo Buurtzorg, ya que, por
ejemplo, dedican un 40% menos de horas por pa-
ciente y los planes de cuidados duran la mitad de
tiempo, mientras que las personas recuperan los ni-
veles de autonomia antes, se evitan cerca de un ter-
cio de las hospitalizaciones vy, finalmente, si las per-
sonas tienen que ser ingresadas, son mas cortas sus
estancias. En Buurtzorg el absentismo por enferme-
dad es un 60% menos que en otras organizaciones
similares.

Laloux habla de plenitud en los centros de trabajo,
de desarrollo personal y de innovar, para resolver los
problemas, y de mantener el propésito.

¢;Podemos imaginar una nueva expectativa que incor-
porar en el futuro a un articulo de este tipo, que tenga
que ver con un liderazgo inspirador, centrado en esti-
mular, en vez de en mandar, en animar a los otros li-
derazgos, en lugar de firmar, en escuchar mas, en vez
de vender el relato continuamente, en mantener vivo
y actual y compartir el propdsito de la organizacion?
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<O en un modelo de liderazgo, en el que inspirar sea
la Unica competencia a esperar en las personas deci-
soras, y por ello, completamente alternativo?
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20

21

22

23

24

25

26
27

nes publicas mas relevantes de nuestro pais, analizando
los perfiles de sus maximos dirigentes para valorar el ni-
vel de profesionalizacion de su gestion. Si se analiza la
evolucion media del indicador de meritocracia, en los
Gltimos 15 aflos vemos que se sitda en todo el periodo
alrededor del 4, donde 10 indica meritocracia y O nula
adaptacion al puesto. Los datos son estables indepen-
dientemente del color del gobierno https://hayderecho.
com/wp-content/uploads/2020/02/Informe-meritocra-
cia-HD.pdf

Ver video con las intervenciones de Fulgencio Aledo
Amoros y Oro Ochoa de Eribe, del Instituto Vasco de
Administracién Publica, «Estudio sobre la validez de un
proceso selectivo / Gestién avanzada en el IVAP», en el
Foro Nueva Administracion, Madrid, 2018. https://www.
youtube.com/watch?v=zwouralp8Hk&list=PLQPPNCrEIlHa
BxR7kZsUIF5PYEcb4fhcG-&index=39&t=0s

https://epso.europa.eu/why-eu-careers_es

Es decir, el Parlamento Europeo, el Consejo, la Comisiéon
Europea, el Tribunal de Justicia, el Tribunal de Cuentas,
el Servicio Europeo de Accién Exterior, el Comité Econoé-
mico y Social, el Comité de las Regiones, el Supervisor
Europeo de Proteccién de Datos y el Defensor del Pue-
blo Europeo.

Y que recoge en La Administracién Publica del Futuro:
La Administracion «2050» http://www.prospectiva.eu/
news/1442872006

Antonio Diaz Méndez fue director general del Ayunta-
miento de Madrid en tiempos de la alcaldesa Manuela
Carmena.

Concepcién Campos es presidenta de la Asociacion Mu-
jeres del Sector Publico

Victor Almonacid es autor del blog https://nosoloaytos.
wordpress.com/

También a la motivacién de las personas empleadas pu-
blicas, a la gestién del talento, a la falta de evaluaciéon
del «desempefio departamental», competencias profe-
sionales y resultados, a la ausencia de estimulos reales
—productividad y carrera profesional—...

https://www.administracionpublica.com/un-liderazgo-
dual-en-la-administracion-publica-liderazgo-politico-y-
liderazgo-profesional/

Tanto electos como miembros de equipos de gobierno.

Es verdad que si vemos los resultados de la Ultima en-
cuesta del CIS la situacién, desde la perspectiva de
los problemas que preocupan a los espafioles, seria
muy mala http://datos.cis.es/pdf/Es3267marMT_A.pdf,
pero no tanto desde lo que se recoge en otros infor-
mes, como el Estudio Internacional de Valores Funda-
cion BBVA Primera parte: Valores y actitudes en Europa
acerca de la esfera publica, en el que se recoge que Es-
pafia con un 67% esté solo por detrds de Alemania en la
aseveraciéon «los partidos politicos son necesarios para
defender los intereses de los ciudadanos». https://www.
fbbva.es/wp-content/uploads/2019/09/Presentacion_
Estudio_Valores_2019.pdf
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En sentido abierto: todas las instituciones, de todos los
niveles territoriales.

«El Estado debe tener la responsabilidad principal en
asegurar que todos los ciudadanos puedan gozar de un
nivel de vida digno» segun el 76% de las personas, y el
informe citado del BBVA.

El conseller de presidencia del Govern Balear entre
2007 y 201, decia que «la politica es una maquina que
se alimenta de carne humana» para contextualizar su ac-
tividad y la de los que le acompafiaban.

Por ejemplo, desde lo que piensan los miembros de
la Asociacion Direccion Publica Profesional (ADPP), de
Espafia. https://asociaciondireccionpublicaprofesional.
blogspot.com/2017/06/. https://www.asocdpp.org/

Ambos dirigen equipos y se responsabilizan de presu-
puestos, lo hagan bien o mal y por ello son directivos,
buenos, malos o imposibles.

Mucho més adecuado —pero menos gréfico tal vez— se-
ria un dibujo que respondiera a la idea de redarquia.

No se hace referencia, por supuesto, a jerarquia en ta-
lento, estrategia, auctoritas, valor o retribuciones.

Las caracteristicas y contextos de este tipo de personas
directivas se ha recogido muy bien en el ler Congreso
Global on line de Direccién Publica Profesional, una ini-
ciativa de la Asociacién Direccién Publica Profesional,
de Espafia (ADPP), en alianza con el Instituto Andaluz
de Administracion Pabica (IAAP) de la Junta de Andalu-
ciay el soporte del Instituto de Transferencia de Conoci-
miento en Innovacién Publica (ITCIP), con el objetivo de
identificar y compartir las mejores practicas de direccién
publica profesional del planeta. Se ha conseguido la par-
ticipacién de 49 personas —entre ponentes, personas
entrevistadas y moderadores y miembros de mesas (44)
y autores de papers (5)— de 5 continentes.

https://hayderecho.com/wp-content/uploads/2020/02/
Informe-meritocracia-HD.pdf

Mucho mas diverso en la actualidad que hace no mu-
cho tiempo, cuando se podia visualizar una relacién en-
tre politicos y técnicos como la de una pareja de baile,
segun el ejemplo de Carles Ramié en su libro «La ex-
trafla pareja», y ahora se podria parecer mds a un un
flashmob, que, como sabemos, se traduce literalmente
como «multitud reldmpagos».

Durante algln tiempo he trabajado con ocho com-
petencias que he publicado y propuesto en con-
ferencias, pero recientemente he incorporado una
mas, que coloco aqui ahora en primera posicion.
https://www.elplural.com/autonomias/baleares/ocho-
competencias-basicas-de-los-miembros-de-los-equipos-
de-gobierno_220092102

https://www.asocdpp.org/

https://cdn.website-editor.net/a69c81cd4b4549e2a
efd96d7de01d377/files/uploaded/jsanjose.pdf

https://www.gipuzkoa.eus/es/diputacion/sistema-de-
integridad
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https://www.boe.es/doue/2019/305/L00017-00056.pdf
Que se mencionard también mas adelante al hablar de
transparencia.

https://congreso2018.gigapp.org/program-
schedule/program/42/gt-polll-participacion-ciudadana-y-
evaluacion-de-politicas-publicas

https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:iso:18091.ed-2:v1:es
https://www.youtube.com/watch?v=iArNBQKkIWQ

https://red.novagob.org/estos-son-los-50-retos-de-
las-administraciones-publicas-para-2019-desde-la-
perspectiva-ciudadana/

Ver la web del Ayuntamiento de Calvia, Mallorca, llles
Balears https://rendiciodecomptes.calvia.com/sec-
cion/compromiso-detalle/rendimos-cuentas https://
rendiciodecomptes.calvia.com/pagina/vdeos-2018

https://www.boe.es/eli/es-ib/I/2011/03/31/4

https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2013-
12887

https://transparencia.gob.es/
http://www.mapainfoparticipa.com/index/home/
https://rafaeljimenezasensio.com/

Ver «Claves para una estrategia posibilista de direccién
publica en nuestras AAPP» en el Especial Directivos de
Wolters Kluwer.

Concepto que se empled por primera vez en un acto
publico en la Primera Jornada sobre Direccién Publica
Profesional en Espafia, celebrada en junio de 2014 en el
colegio de Politélogos, en Madrid. Intervinieron Lorenzo
Navarrete, (Decano del Colegio de Madrid), Enrique Mar-
tinez (Funcionario de la AGE), Manuel Arenilla (Director
del INAP), Manuel Tornadijo (Coordinador de RR.HH en
el Ayuntamiento de Rubi. Barcelona), Carlos Suso (Jefe
de Gabinete de la Direccién del Instituto Andaluz de Ad-
ministracion Publica), Fernando Monar (funcionario de
la AGE), Enrique S&nchez Motos, Diana Tallo, Antonio
Garcia Quintans, Paz Peraita, Angel Parrefio y Antonio
Diaz Méndez. La clausura corrié a cargo de Eduardo Gu-
tiérrez Diaz (Profesor del Departamento de Ciencia Poli-
tica 'y de la Administracién de la UCM).

https://www.diariodemallorca.es/opinion/2019/12/22/
pluses-polemica/1473006.html

Con su modelo de vinculacién de profesionalidad y c6-
digo de conducta directiva mencionado.

Ver «Marco profesional de la funcién directiva en las Ad-
ministraciones Publicas».

Lo mds adecuado es efectuar un trédnsito entre la situa-
cion real y la ideal, por lo que deberia mantenerse la li-
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bertad de eleccién, pero entre los mejores, como su-
cede en Portugal.

En algunas Administraciones se suele exigir que al me-
nos estas personas sean titulados superiores, pero la li-
bertad de eleccién en las de CCAAy la local es altisima.

Como sucede en Portugal, segln el funcionamiento de
la CRESAP.

No nos estamos refiriendo en ningln caso a los de perfil
de asesoramiento.

http://www.compromisosdecalidad.es/p/heads.html

Como explica Rodrigo Martin en los minutos del 31
al 42 de este video https://www.youtube.com/
watch?v=brix_OwoCUw

En el que ademds de expertos de la Asociacion de Di-
reccién Pulblica Profesional intervinieron personas como
Ana Maria Vielba, S.G. Administracién Publica. Junta de
Andalucia, Rafael J. Asensio. Catedratico, Juan Carlos
Cortés. Ex Presidente del peruano SERVIR, Maximiliano
Campos Rios. Profesor. U. Buenos Aires. Eugénia Santos.
S. G. do Emprego Publico Portugal, Juan Carlos Gonza-
lez. Director IAAP, Miquel Salvador. Profesor U. Pompeu
Fabra, Enrique Dans IE Business School, Omri Dagan.
Israel’s Civil Service Cadet Program, Christophe Ver-
ger (SNDGCT) Francia, Reuben Lewis. U. Sierra Leona.
Africa. Ewald Landsberger , ADP, Chile, Leon Lizérraga,
IAP del Estado de Quintana Roo, México, Francisco J Ve-
ldzquez. S.G. CLAD, Mariano Lafuente. BID, Aina Calvo.
Directora de AECID.

Ley 10/2010, de 9 de julio, de ordenacién y gestion de la
Funcion Pdblica Valenciana.

https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2011-7752

https://www.boe.es/boe/dias/2014/10/18/pdfs/BOE-A-
2014-10576.pdf

https://www.boe.es/eli/es-ga/l/2015/04/29/2/con
https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2015-5016
https://portaljuridic.gencat.cat/ca?documentld=872726&a
ction=fitxa
https://delajusticia.com/2020/01/15/los-entes-locales-no-
tienen-quien-escriba-su-regimen-de-directivos-publicos/
Muy impulsada por el profesor Enrique J. Varela.

https://www.lavozdegalicia.es/noticia/pontevedra/
pontevedra/2020/02/22/razones-direccion-xestion-
publica-convertirse-facultad/0003_202002P22C2991.
htm

Gorospe, P. (2017) EL PAIS 20 11 2017 https://elpais.com/
ccaa/2017/11/20/paisvasco/1511192740_007027.html

Pertsonak eta Antolakunde Publikoak kudeatzeko Euskal Aldizkaria
Revista Vasca de Gestién de Personas y Organizaciones Publicas
Num. 18 zk./2020. Pags. 94-113 or.

ISSN: 2173-6405 e-ISSN: 2531-2103

113



	Ante los retos de las grandes transformaciones, ¿qué esperamos las personas directivas públicas de las decisoras?
	Fernando Monar Rubia

	Ante los retos de las grandes transformaciones, ¿qué esperamos las personas directivas públicas de las decisoras?
	Fernando Monar Rubia


