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Resumen

Este trabajo analiza la figura del Directivo Publico Profesional exponiendo las principales
funciones que desempefia en la organizacion, se estudia su régimen juridico y los retos que
debe afrontar en el futuro, todo ello en un entorno caracterizado por el proceso de
modernizacién iniciado por las Administraciones publicas, en donde el Directivo Publico
Profesional estd llamado a tener un papel protagonista como lider del cambio e impulsor de

medidas y técnicas innovadoras que mejoren la calidad de los servicios publicos.

Asimismo, este trabajo utiliza una metodologia cualitativa, tomando como base los datos
obtenidos de dos cuestionarios realizados a siete directivos publicos de la Jefatura Territorial
de Politica Social de la Xunta de Galicia en Lugo, que nos permitird conocer cuales son sus
necesidades formativas, y si consideran que disponen de las competencias necesarias para el

correcto desempefio de sus puestos.

Palabras clave: Directivo Publico Profesional, politicas publicas, gestién publica, funciones

directivas.
Abstract

This paper analyzes the figure of the Professional Public Manager, exposing the main
functions that he performs in the organization, studying his legal regime and the challenges
he must face in the future, all in an environment characterized by the modernization process
initiated by the Public Administrations , where the Professional Public Manager is called to
play a leading role as a leader of change and promoter of innovative measures and

techniques that improve the quality of public services.

Likewise, this work uses a qualitative methodology, based on the results obtained from two
guestionnaires that were carried out by seven public managers of the Territorial
Headquarters for Social Policy of the Xunta de Galicia in Lugo, which will allow us to know
what their training needs are, and if they consider that they have the necessary

competencies for the correct performance of their positions.

Keywords: Professional Public Manager, public policies, public management, managerial

functions.
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1. Introduccion

Las Administraciones publicas, deben afrontar retos importantes en los préximos afios para
dar respuesta a las demandas ciudadanas que exigen una prestacién de servicios de calidad,
bajo los principios de eficacia, eficiencia y transparencia. En este sentido, la figura del
directivo publico profesional se convierte en un instrumento imprescindible como lider del
cambio y como gestor para la consecucién de los objetivos fijados por la organizacion,
situdndose en el vértice de la pirdmide de la Administracién, actuando como nexo de unién
entre el poder politico y los funcionarios. A tal efecto, adquiere una gran notoriedad las
competencias que deben atesorar estos directivos, las cuales deben girar sobre ejes tan
variados como son las competencias cognitivas, disponiendo de amplios conocimientos
juridicos, econdmicos y de caracter administrativo, asi como las competencias relacionadas
con la personalidad como es la capacidad de negociacidn, liderazgo y motivacion del

personal que se encuentre a su cargo.

Por otro lado, el entorno difuso que rodea a la figura del DPP, exige el establecimiento de un
marco juridico claro que arroje luz a aspectos como son el reclutamiento, seleccidn, carrera
profesional, remuneracion, evaluacion y cese, de lo contrario serd la discrecionalidad con
una alta dosis de arbitrariedad, la que determine todas estas cuestiones que son cruciales

para un buen funcionamiento de las AA.PP.

El DPP actuara en un entorno marcado por la incertidumbre, especialmente en los tiempos
actuales derivados del enorme impacto social y econémico que ha generado la pandemia del
COVID-19, por lo tanto, es preciso contar con directivos que tengan un alto nivel de
preparacion y que estén alienados con los principios y valores de la Administracion, en
donde la orientacién al ciudadano y la vocacién de servicio publico se tornan como

elementos imprescindibles para una adecuada prestacién de servicios publicos.

El proceso ineludible de modernizacion de las AA.PP debe fijar como objetivo irrenunciable
la definitiva institucionalizacién de los DPP, estableciendo los perfiles profesionales

adecuados sobre la base de un sdlido régimen juridico.
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1.1.Justificacién del tema elegido

La figura del DPP se diferencia de otros miembros de la Administracidn, es decir, politicos y
empleados publicos, los cuales estan relacionados con la burocracia y la garantia de los
procedimientos administrativos. Se trata de un personal que estd llamado a cambiar la
cultura de la Administracién, de ahi que sea necesario estudiar las caracteristicas de este
personal directivo que «es en la actualidad pieza clave en el disefio e implementacidn de las
politicas publicas» (YSA y SALVADOR 2015, p. 44) el cual debe estar en consonancia con los
intereses publicos, pero sujeto a unos objetivos previamente establecidos y a una rendicién
de cuentas permanente, todo ello, sobre la base de la confianza, por ello es imprescindible
gue estos puestos sean abiertos, representativos de la sociedad, transparentes, eficientes y

despolitizados.

El DPP estd situado en el apice de las AA.PP, por lo tanto estd estrechamente ligado a los
politicos con los que frecuentemente compite para alcanzar los puestos de direccion de la
Administracién. Esta posiciéon intermedia entre la direccién politica y la técnica de la
Administracién, implica que su «funcidon consiste en formular politicas publicas en
consonancia con los ejes de la accién de Gobierno, movilizar los apoyos necesarios, y
ejecutarlas con eficacia y eficiencia mediante la direccién de los recursos humanos vy
materiales situados bajo su responsabilidad» (ARESES et al 2017, p. 189) por el contrario no
se encuentra la definicion de la estrategia politica ni las de caracter operativo, pero debe
estar implicado en la procuracion de los instrumentos precisos que permitan la consecucién

de los objetivos establecidos por la Administracién.

Este trabajo pretende analizar la figura del DPP y su papel dentro de la organizacién de las
AA.PP, especialmente en lo concerniente a su profesionalizacién, ya que las funciones que
desempeiia el DPP son muy importantes y variadas, se podria decir que imprescindibles para
la consecucidn de los objetivos fijados en las politicas publicas que se pretenden aplicar. En
este sentido, podemos destacar como funciones principales de los DPP, el apoyo en la toma
de decisiones; la ejecucidn de las politicas establecidas; la coordinacidn; la planificacién; la
evaluacion e implementacion de medidas innovadoras que mejoren la calidad de los

servicios publicos y la comunicacion. También deben estar comprometidos con los principios
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y valores publicos, estar orientados a la ciudadania, deben ser unos buenos negociadores,

flexibles y capaces de construir equipos con el objeto de crear valor publico.

La hipdtesis que proponemos es que los DPP consideran que deben mejorar su formacion,
aunque disponen de las competencias necesarias para desempefiar su trabajo de forma

eficiente.

Tomando en consideracion lo anteriormente expuesto, formulamos las siguientes preguntas
¢qué necesidades formativas precisa el DPP para desempefiar correctamente sus funciones?,
écudles son las competencias que precisa el DPP para afrontar con éxito el trabajo que tiene

encomendado?

Con la finalidad de constatar la hipdtesis de este trabajo y para dar respuesta a las preguntas
formuladas, se ha realizado dos encuestas a los siete directores de centros que estan
vinculados a la delegacidn territorial de Politica Social de la Xunta de Galicia en la provincia
de Lugo, concretamente a los directores de las residencias de mayores de As Gandaras, A
Milagrosa, Burela y Monforte de Lemos, asi como el centro de menores Santo Anxo de
Rabade, el centro de atencidn a personas discapacitadas de Sarria, y la residencia juvenil Lug

| de Lugo.
Objeto

La direccion publica tiene una gran importancia estratégica en las organizaciones, y la figura
del DPP adquiere una relevancia capital por su capacidad para aumentar la rentabilidad
institucional de las AA.PP, y su profesionalizacién se torna imprescindible para que la
Administraciéon pueda disponer de un personal con un alto nivel de cualificacion y de
competencias, que estd llamado a implementar técnicas innovadoras de gestién que

mejoren la calidad de los servicios publicos.

El entorno en el que se mueve el DPP es muy cambiante, en donde intervienen un gran
numero de actores (politicos, empleados publicos, sindicatos, organizaciones privadas,
Administraciones publicas, etc) que tienen intereses en ocasiones contrapuestos. EI DPP
debe cumplir con los objetivos que le hayan sido encomendados, pero debe hacerlo bajo los
principios y valores que rigen la actuaciéon de las AA.PP, con una clara orientacion al

ciudadano y alineado con la visidn y misidn de la organizacién en la cual ejerza sus funciones.

10
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La responsabilidad en su gestidon y la rendicidn de cuentas son condiciones indispensables en
la actividad que desarrollan, y su éxito o fracaso vendra dado en gran medida por su grado
de preparacién y formacion, por lo tanto es necesario que cuente con un alto nivel de

competencias, de lo contrario dificilmente podra cumplir con los objetivos marcados.

Este trabajo analizara de forma global la figura del DPP, prestando especial atencion a su
régimen juridico, y a las competencias principales que deben disponer para que su trabajo
sea eficiente, especialmente aquellas relacionadas con el liderazgo, la negociacién o la
gestidn de conflictos. También estudiaremos las principales dreas en las que actua, las cuales
estan condicionadas por la Sociedad de la Informacién y del Conocimiento, todo ello en un
contexto caracterizado por el Gobierno Abierto y Electrénico, asi como la responsabilidad

social y la calidad.

Por ultimo, a través de dos cuestionarios podremos saber si los DPP de la delegacién
territorial de Politica Social de la Xunta de Galicia en la provincia de Lugo, consideran que
disponen de la formacidon y competencias necesarias para un correcto desempefio de sus
funciones, de esta forma detectaremos las necesidades formativas que serian necesarias
impulsar para mejorar su nivel de cualificacion, para ello, utilizaremos como base el formato
de preguntas utilizado por Antonio Nufiez Martin en su libro «El nuevo directivo publico.
Claves de liderazgo para la gestion publica»'. De igual forma, haremos uso de un
cuestionario elaborado por la Asociacidon Direccidn Publica Profesional? para analizar su nivel
de competencias que nos permitird identificar las areas en las que deben mejorar su

formacion.
Objetivos

El objetivo general de este trabajo es estudiar la figura del directivo publico profesional,

haciendo especial hincapié en las variadas funciones que desempena en el dmbito de las

! Este libro deriva de la tesis doctoral del citado autor que lleva por titulo «La formacion de los directivos
publicos en Espafia» dirigida por el Catedratico de Ciencia de la Administracion de la Universidad Rey Juan
Carlos, Manuel Arenilla Saez.

% Entre sus fines se encuentra realizar actividades de caracter profesional que contribuyan a la promocion,
impulso, desarrollo, mejora de la imagen y proteccion de la Direccion Publica Profesional en Espafia.
https://www.asocdpp.org/
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AA.PP. En cuanto a los objetivos especificos pretendemos conocer a través de dos
cuestionarios dirigidos a siete directivos publicos de la delegacidn territorial de Politica Social
de la Xunta de Galicia en la provincia de Lugo, si consideran que su formacion y
competencias son adecuadas para el correcto desempefio de las funciones que tienen

asignadas.

12
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2. El personal al servicio de las Administraciones publicas

El EBEP recoge en su Titulo Il, articulos 8 a 13 el tipo de personal que presta sus servicios en

la Administracion.

El articulo 8 se centra en realizar una definicion del concepto y a continuacién enumera las
diferentes clases de empleados publicos, recogiendo que la adquisicién de esta condicién
debe reunir dos requisitos, por un lado, desempefiar funciones retribuidas en las

Administraciones Publicas, y por otro prestar un servicio a los intereses generales.

El apartado segundo del articulo clasifica a los empleados publicos® de la siguiente forma: a)
funcionarios de carrera; b) funcionarios interinos; c) personal laboral, ya sea fijo, por tiempo

indefinido o temporal; d) personal eventual.

En esta clasificaciéon, comprobamos que la figura del personal directivo no estd recogida, por

lo tanto no es considerado un empleado publico.

El articulo 9.1 del EBEP nos dice que los funcionarios de carrera «son funcionarios de carrera
quienes, en virtud de nombramiento legal, estan vinculados a una Administracién Publica
por una relacidén estatutaria regulada por el Derecho Administrativo para el desempefio de
servicios profesionales retribuidos de caradcter permanente». Este precepto recoge los
aspectos mas relevantes de este personal como son: la integracion permanente, la
profesionalidad, la retribucion y la relacién estatutaria que estd sujeta al Derecho

Administrativo.

La permanencia es una caracteristica que sirve para diferenciar a los empleados publicos, ya
gue no todos gozan de ella. Por otra parte, la alusidon a la profesionalidad es una condicién
gue no esta ligada a los politicos, aunque se le supone, la realidad es que no es un requisito

para el desempeno de un puesto politico. El aspecto retributivo esta relacionado con los

* El Registro Central de Personal esta regulado en el Real Decreto 2073/1999, de 30 de diciembre, por el que se modifica el Reglamento del
Registro Central de Personal y las normas de coordinacidn con los de las restantes Administraciones Publicas. En la actualidad en Espafia
hay un total de 2.597.712 empleados publicos, de los cuales 512.767 son del Estado, 1.514.126 de las CC.AA, y 570.819 de la Local.
https://www.mptfp.gob.es/portal/funcionpublica/funcion-publica/rcp/boletin0.html

13
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presupuestos generales del Estado, y por ultimo el caracter estatutario se refiere a los

derechos y obligaciones que estan recogidos en el ordenamiento juridico.

El articulo 9.2 del EBEP nos dice que «en todo caso, el ejercicio de las funciones que
impliquen la participacidon directa o indirecta en el ejercicio de las potestades publicas o en
la salvaguardia de los intereses generales del Estado y de las Administraciones Publicas
corresponden exclusivamente a los funcionarios publicos, en los términos que en la ley de

desarrollo de cada Administracion Publica se establezca».

Los funcionarios interinos (articulo 10 EBEP), realiza funciones que son las propias de los
funcionarios de carrera, pero que deben estar justificadas por razones de urgencia y

necesidad, siendo necesario que se cumpla alguna de las siguientes circunstancias:

a) Existencia de plazas vacantes y su cobertura no es posible por medio de los
funcionarios de carrera.

b) Sustitucion transitoria de los titulares.

c) Ejecucion de programas de caracter temporal.

d) Exceso o acumulacidon de tareas por un plazo maximo de 6 meses, dentro de un

periodo de 12 meses.

A Los funcionarios interinos se les aplica el régimen general de los funcionarios de carrera, y

no tienen caracter de permanencia como se puede deducir del parrafo anterior.

El personal laboral (articulo 11 EBEP), tienen unas notas diferentes a la de los funcionarios
de carrera y los interinos, y es que su vinculacién con la Administracion se realizar a través
de un contrato formalizado por escrito, que puede ser fijo, por tiempo indefinido o

temporal.

La primera norma en materia de Funcidon Publica que citd de forma expresa al personal
laboral al servicio de las AA.PP fue en la Ley de Funcionarios Civiles del Estado, de 7 de
febrero de 1964, en cuyo articulo 7, sefialaba lo siguiente «son trabajadores al servicio de la
Administracién Civil, los contratados por ésta con dicho caracter, de acuerdo con la

legislacion laboral que les serd plenamente aplicable».

14
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El personal eventual® (articulo 12 EBEP) est4 limitado a ocupar de puestos de confianza® y
que no estan reservados a los funcionarios de carrera. Se trata de puestos que no son
permanentes que son retribuidos con cargo a los créditos presupuestarios de Ia

Administracion en la que presta sus servicios.

El desempeiio de este tipo de puestos, no puede considerarse como un mérito para acceder

a la condicién de funcionario de carrera ni para la promocion interna.

El articulo 13 del EBEP recoge una serie de principios encaminados a regular las condiciones
de trabajo del personal directivo, entre ellas, se encuentra la designacidn, evaluacidn,
responsabilidad por su gestion y control de los objetivos fijados, remitiendo a lo establecido

al Gobierno y los érganos de Gobierno de las CC.AA.

Ciertamente esta primera aproximaciéon que realiza el EBEP sobre la figura del directivo
publico profesional es muy escueta y carece de aspectos que se pueden considerar claves,
algo realmente preocupante que nos lleva a pensar en la necesidad de contar con «la
regulacién de un estatuto del directivo publico, como una clase de personal al servicio de las
administraciones publicas» (MAURI 2009, p. 15) y es que «los directivos estan llamados a
crear valor en el mundo del cambio exponencial, cualquiera que sea el sector en el que
trabaja, obliga a repensar sus perfiles» (LONGO 2019, p. 70) aunque «no pretende superar la
idea del funcionario publico, sino solaparse con ella para perfilar una categoria distinta

orientada al ejercicio de las funciones especificamente directivas» (CARRILLO 2020, p. 52).

En ese sentido, cabe preguntarse équé se entiende por la funcién directiva profesional? Y
hay una respuesta clara por parte del EBEP, ya que nos remite a las normas especificas de

cada Administracidn, sin especificar cuales serian.

* El articulo 89 de la LBRL indica que «el personal al servicio de las entidades locales estard integrado por
funcionarios de carrera, contratados en régimen de derecho laboral y personal eventual que desempena
puestos de confianza o asesoramiento especial».

5 El articulo 10 de la LGOB menciona a los Gabinetes que son drganos de apoyo y técnico del Presidente del
Gobierno, de los Vicepresidentes, de los Ministros y de los Secretarios de Estado, cuyos miembros realizan
tareas de confianza y asesoramiento especial.
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Sabemos que el directivo publico profesional en base al tratamiento del EBEP no es un
empleado publico pero tampoco es un alto cargo6, se trata de una funcién que se asocia a
un puesto que es de naturaleza directiva, cuyo titular se selecciona con unos criterios
propios, y sus condiciones de trabajo deben establecerse de forma reglamentaria, aunque
«la definicién de los perfiles del directivo publico, no se ha realizado con claridad y buena
muestra de ello es el hecho de que sea muy frecuente que las funciones sean encomendadas
a politicos en incluso mds ocasionalmente a gestores del ambito privado» (BRIONES 2019, p.

151).

Las caracteristicas principales del directivo publico profesional, giran alrededor de tres ejes,
como son la profesionalidad, las garantias de imparcialidad «sdélo se puede garantizar a
través del relativo alejamiento del directivo publico de la politica y de su correlativa
autonomia de gestién» (JIMENEZ 1995, p. 384) y su estrecha relacién con la politica, «dado
que el directivo publico se sitia como puente entre el dmbito publico y el técnico, una de sus
finalidades es de servir de nexo de unién entre ambos campos, permitiendo que el politico
cuente con toda la informacidn necesaria para poder escoger la mejor alternativa y que sea
conocedor de posibles inconvenientes o dificultades que puedan surgir en |la

implementacidon de politicas» (BLANCO 2010, p. 184).

En este apartado se ha analizado de forma sucinta la legislacidn bdsica, que es de aplicacién
a un amplio numero de colectivos de empleados publicos, que tienen una tipologia
profesional muy variada. La principal conclusidon que podemos sacar es que dicha normativa
no regula de forma amplia la figura del DPP, simplemente se limita a recoger una serie de
caracteristicas elementales pero sin entrar en el fondo, es decir, se trata de una informacién

claramente insuficiente y generalista.

A continuacién, estudiaremos otras normas que recogen de una forma mas detallada,

aspectos relacionados con la funcidon directiva y la figura del DPP.

6 Los altos cargos estdn regulados en el articulo 55 de la LRJSP y en la LACAGE.
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3. El regimen juridico del directivo publico profesional

La figura del directivo publico ha sido tratada a lo largo de los anos, a través de diferente
normativa entre la que se encuentra, el Decreto 315/1964’, de 7 de febrero, por el que se

aprueba el texto articulado de la LFCE.

De igual forma, la Ley 23/1988, de 28 de julio, que modificé la LMRFP en su articulo 20.1 b)
en relaciéon a la libre designaciéng, sefiala que «en la Administracion del Estado, sus
Organismos Autdnomos, asi como en las Entidades Gestoras y Servicios Comunes de la
Seguridad Social, sélo podran cubrirse por este sistema los puestos de Subdirector general,
Delegados y Directores regionales o provinciales, Secretarias de altos cargos, asi como
aquellos otros de cardcter directivo o de especial responsabilidad para los que asi se

determine en las relaciones de puestos de trabajo».

La LOFAGE clarific6 muchos aspectos de la funcién directiva, diferenciando entre érganos
superiores y directivos. Encuadrados como drganos superiores se encontraban los ministros
y secretarios de estado, y como drganos directivos, los subsecretarios, secretarios generales,
secretarios generales técnicos, directores generales y subdirectores generales. También cabe
destacar que tienen la consideracion de drganos directivos los delegados y subdelegados del

Gobierno, asi como los embajadores y los representantes permanentes ante organizaciones

7 El articulo 23.3 dice que «los funcionarios del Cuerpo Técnico de Administracion Civil realizaran las funciones
de gestion, estudio y propuesta de caracter administrativo de nivel superior. Deberan poseer titulo de
enseflanza superior universitaria o técnica. Las plazas de mayor responsabilidad de este Cuerpo que
previamente se clasifiquen como tales se reservaran a funcionarios del mismo que ostenten diploma de
directivos. La obtencidn del diploma determinara una consideracién adecuada de estos funcionarios a efectos
de remuneracién».

Este articulo se limitaba a citar a los funcionarios de la Administracion del Estado, concretamente a los Técnicos
de Administracién Civil, cuya Ley de creacién lo considerd un Cuerpo General, por ello podriamos pensar que
inicialmente y atendiendo a la literalidad de la norma, dejaba al margen de la funcion directiva a los cuerpos
especiales.

8 La libre designacion es un sistema de provision de puestos de trabajo que esta regulada en el articulo 80 del
EBEP, y en los articulos 51 al 58 del Real Decreto 364/1995, de 10 de marzo, por el que se aprueba el
Reglamento General de Ingreso del Personal al servicio de la Administracion general del Estado y de Provision
de Puestos de Trabajo y Promocidn Profesional de los Funcionarios Civiles de la Administracion general del
Estado.
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internacionales. De igual forma, salvo los subdirectores generales tienen la condicion de alto

cargo.

Posteriormente la LOFAGE fue derogada por la LRISP en cuyo articulo 55.11 indica que el
nombramiento del personal directivo atiende a «criterios de competencia profesional y
experiencia», y no es necesario reunir la condicion de funcionario de carrera en el caso de
los ministros, secretarios de estado, secretarios generales, y en determinados supuestos los

directores generales.

La LMMGL® en su articulo 1.4, distingue para los municipios de gran poblacién, entre

organos superiores y directivos. En la siguiente tabla vemos como queda configurado:

Tabla 1. Organos superiores y directivos de los municipios de gran poblacién. (Elaboracién

propia).
ORGANOS SUPERIORES ORGANOS DIRECTIVOS
a) Elalcalde a) Los coordinadores generales de
b) Los miembros de la Junta de cada area o concejalia
Gobierno Local b) Los directores generales u drganos

similares que culminen |Ia
organizacion administrativa
dentro de cada una de las grandes

areas o concejalias

c) El titular del 6rgano de apoyo a la

Junta de Gobierno Local y al

? Introdujo el Titulo X de la LRBRL que alude a los municipios de gran poblacién, que sera de aplicacion:

a) A los municipios cuya poblacion supere los 250.000 habitantes. b) A los municipios capitales de provincia
cuya poblacidén sea superior a los 175.000 habitantes. c) A los municipios que sean capitales de provincia,
capitales autondmicas o sedes de las instituciones autondmicas. d) Asimismo, a los municipios cuya poblacién
supere los 75.000 habitantes, que presenten circunstancias econdmicas, sociales, histéricas o culturales
especiales.

En los supuestos previstos en los parrafos c) y d), se exigird que asi lo decidan las Asambleas Legislativas
correspondientes a iniciativa de los respectivos ayuntamientos.
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La LAE™ regulaba el personal directivo en su articulo 23, indicando que era el que ocupaba
puestos de trabajo que se caracterizaban por contar con una especial responsabilidad,

competencia técnica y relevancia en las tareas encomendadas.

El nombramiento se hacia preferentemente con funcionarios que fueran titulados
superiores, a través de un procedimiento basado en el mérito, la capacidad y la publicidad.
En este sentido, cabe destacar que «resulta que la seleccion basada en el mérito se ha
considerado, en los ultimas décadas, como un signo de modernidad, garantia ética, baluarte

contra la corrupcion y garantia de imparcialidad de los gestores publicos». (BAZ 2015, p. 76).

También permitia que los puestos directivos fueran ocupados en régimen laboral, por medio
de un contrato de alta direccién. En cuanto a la rendicidon de cuentas por su trabajo, cabe

sefialar que estaba sujeto al control de los resultados sobre la base de los objetivos fijados.

% Esta Ley ha sido derogada por la LRISP
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Por ultimo, las retribuciones estaban formadas, entre otras por un incentivo de rendimiento

que valoraba la productividad.

El EBEP del afio 2007 (actualmente estd vigente la aprobada en el afio 2015) tenia por
finalidad institucionalizar la direccion publica al sefalar en su exposicién de motivos que
«conviene avanzar decididamente en el reconocimiento legal de esta clase de personal,

como ya sucede en la mayoria de los paises vecinos».

El articulo 13 del EBEP como comentamos anteriormente es sucinto a la hora de describir las
caracteristicas que deben regir el nombramiento, retribucidn y cese del personal directivo. A
continuacion procederemos a analizar dicho articulo para que podamos despejar las dudas

gue puedan surgir sobre esta figura.

«El Gobierno y los Organos de Gobierno de las Comunidades Auténomas podran establecer,
en desarrollo de este Estatuto, el régimen juridico especifico del personal directivo, asi como
los criterios para determinar su condicién, de acuerdo, entre otros, con los siguientes

principios:»

Este precepto asigna de forma expresa al Ejecutivo la capacidad de desarrollo por medio de
una norma reglamentaria, pero no lo hace de forma imperativa. De igual forma, resulta

llamativo, la exclusion de las Entidades Locales en este proceso de desarrollo reglamentario.

«Es personal directivo el que desarrolla funciones directivas profesionales en las
Administraciones Publicas, definidas como tales en las normas especificas de cada

Administracion».

En este apartado se define de forma ambigua, el concepto de personal directivo,
asociandolo con funciones directivas, correspondiente a las normas de cada Administracién
la determinacién de los puestos que seran susceptibles del desempefio de las funciones

directivas.

«Su designacién atendera a principios de mérito y capacidad y a criterios de idoneidad, y se

llevara a cabo mediante procedimientos que garanticen la publicidad y concurrencia».
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Los principios de mérito y capacidad seran utilizados para el nombramiento, asi como la
idoneidad, aunque no cita el principio de igualdad11 que por otra parte es un principio

constitucional. También se citan dos principios como son el de publicidad*? y concurrencia.

«El personal directivo estara sujeto a evaluacidon con arreglo a los criterios de eficacia y
eficiencia, responsabilidad por su gestion y control de resultados en relacién con los

objetivos que les hayan sido fijados».

La evaluacidn y la rendicién de cuentas es un principio del gobierno abierto que se puede
enmarcar en el proceso de modernizacion de las Administraciones publicas, caracterizado
por una actuacidén mas transparente. En este marco, «la consideracién del personal directivo
en el dmbito publico como elemento desencadenante y pilar basico de la modernizacion de
las Administraciones publicas le convierten en baluarte de la reforma de las

Administraciones publicas» (RODRIGUEZ 2009, p. 1184).

«La determinacion de las condiciones de empleo del personal directivo no tendrd la
consideracién de materia de objeto de negociacién colectiva a los efectos de esta Ley.
Cuando el personal directivo reuna la condicidon de personal laboral estara sometido a la

relacion laboral de caracter especial de alta direccion».

La funcién directiva publica no es exclusiva de los empleados publicos, ya que se deja la
puerta abierta a que trabajadores de la empresa privada puedan desempefiar esas

funciones.

La normativa estatal estudiada en este epigrafe arroja mas luz sobre la funcién directiva y la
figura del DPP, ya que alude a cuestiones vitales como es la cobertura, nombramiento,
retribucion, rendicién de cuenta de este tipo de personal, todo ello, sobre la base de

principios basicos como es la responsabilidad y la competencia profesional.

" El articulo 1 del EBEP dice gue son fundamentos de actuacidn la igualdad, mérito y capacidad en el acceso y
promocion profesional.

2 la publicidad es un principio rector para acceder al empleo publico, como asi lo sefiala el articulo 55 del
EBEP.
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Analizada la normativa estatal, es preciso adentrarnos en la autonédmica y, de este modo,
comprobar si las CC.AA prestan atencion, desde el punto de vista normativo a esta figura

clave que estd llamada a transformar la Administracién.
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4. La direccion publica profesional en las leyes autondmicas

La figura del directivo publico estd regulada en algunas leyes de funcién publica de las CC.AA,
aunque salvo excepciones lo hace de una forma escueta, sin embargo en otras, simplemente
no esta recogida, en esos casos debemos acudir al citado articulo 13 del EBEP, el cual como
hemos dicho anteriormente es poco clarificador. Este aspecto es relevante porque la
«regulacion de los directivos publicos tiene incidencia en el establecimiento e
implementacion de las prioridades politicas y en el funcionamiento mismo de la

democracia» (ARENILLA 2019, p. 44).

La legislacion autonédmica no presta una atencion especial a la direccién publica, entre las
autonomias que de forma expresa lo recoge en sus leyes de funcién publica, encontramos

las siguientes:

La Ley 2/2015, de 29 de abril, del empleo publico de Galicia, reservando un capitulo
especifico, formado por un total de cuatro articulos (arts. 33 al 36) que define las funciones
directivas, y enumera una serie de principios inherentes a la carrera directiva como son el
mérito, capacidad, idoneidad, y criterios como eficacia y eficiencia, responsabilidad de la

gestion y control de resultados.

Esta ley sefala que se dispondran de registros del personal directivo que se regularan
mediante orden de la consejeria correspondiente, diferenciando a los contratos de alta
direccidn cuyas retribuciones tienen un tratamiento especial a través de Decreto. Un aspecto
relevante lo encontramos en el articulo 34 que de forma clara nos dice que el personal
directivo puede ser funcionario de carrera y personal laboral fijo, estableciendo una carrera,
gue tendrd como base la progresion por medio de grados de especializacion que estara

dispuestos en la relacién de puestos directivos.

En cuanto al cese lo vincula la evaluacion del desempenfo, indicando que se producira por
causas objetivas relacionadas con una evaluacién negativa, la pérdida de confianza (aspecto

bastante subjetivo y discrecional) o por la falta de integracién en el equipo directivo.

Las retribuciones del personal directivo estaran formadas por una parte fija, entre otras se

incluye la titulacion académica, la progresion alcanzada o las propias caracteristicas del
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puesto, pero también estara compuesta por una parte variable que se caracteriza por estar

relacionada con la consecucidn de objetivos previamente fijados.

Por ultimo, su régimen disciplinario y de incompatibilidades se ajustara al establecido para

funcionario de carrera.

La Ley 3/1985, de 26 de diciembre, de Ordenacion de la Funcién Publica de la Administracion
del Principado de Asturias, recoge un unico articulo al personal directivo (art. 8 bis),
estableciendo un criterio claramente limitativo que no es otro que para desempeifiar puestos
directivos es preciso ostentar la condicién de funcidn de carrera o laboral fijo, atendiendo a
una serie de principios ya conocidos como son el mérito, capacidad, publicidad vy

concurrencia.

Uno de los apartados de esta ley, tiene un especial interés porque se refiere expresamente a
la evaluacion, indicando que el desempefio tendrd que ajustarse a dos principios como son la
autonomia funcional que estara limitada por las instrucciones que procedan de los altos
cargos, y la sujecién al programa anual de objetivos y a la evaluacion y la rendicién de

cuentas.

Otro aspecto interesante de este articulo 8 bis, lo encontramos en el sistema de provision
que sera el de libre designacion, que tendra que figurar en una relacién de puestos
directivos, indicando que su numero no podrd ser superior a dos veces al niumero de

Direcciones Generales de la Comunidad.

Los objetivos y la rendicion de cuentas tendran que estar regulados reglamentariamente por

medio de un estatuto especifico.

La Ley 3/1990, de 29 de junio, de Funcién Publica de la Administracion Publica de la
Comunidad Autdonoma de la Rioja, entre su articulado encontramos el articulo 17 bis, que
regula los puestos de trabajo de personal directivo, indicando que serdn las relaciones de
puestos de trabajo las que de forma excepcional y debidamente motivado podran incluir
puestos de trabajo de naturaleza directiva para el desempeiio de funciones de planificacion,
asesoramiento, consulta, informe y propuesta, todo ello en un marco configurado por dos
principios bdsicos como son el de autonomia funcional y la sujecién a los programas de

objetivos.
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La provision de los puestos directivos deben respetar los principios de mérito y capacidad,
aunque su apreciacién sera de caracter discrecional en cuanto a la idoneidad de los

candidatos, y respetando la publicidad y concurrencia.

Los puestos directivos se formalizaran a través de un contrato laboral de cardcter especial de
alta direccion, y en el supuesto de que se trate de un funcionario de carrera pasara a la

situacion de servicios especiales.

Las retribuciones contendran una parte fija, establecida en la relacién de puestos de trabajo,

y por una variable recogida en el contrato de trabajo de caracter especial.

De igual forma, el citado articulo 17 bis, nos dice que es preciso, la emision de un informe de
la Direccién General de Funcién Publica y de la Oficina de Control Presupuestario que

versard sobre cuestiones de oportunidad, las retribuciones y su necesaria financiacion.

La Ley 13/2015, de 8 de abril, de Funcién Publica de Extremadura, a través de seis articulos
(20 al 25) regula al personal directivo profesional, comenzando por una breve descripcién
conceptual y situando a este personal en el organigrama de la organizacién, al incluirlo por
debajo de los 6rganos que asumen la direccidn politica. También describe de forma sucinta
las funciones de este tipo de personal, al sefialar que estdn referidas a la direccion,

coordinacidn, evaluacidn, mejora de los servicios, rendicion de cuentas, etc.

Una cuestién especialmente llamativa la encontramos en que dichas funciones tendran que
ser plenas y exclusivas, y el titular del puesto tendra que respetar los regimenes de intereses
y responsabilidades de la normativa que se aplica a los cargos publicos del gobierno y de la

administracion de la CC.AA.

Estos puestos directivos tendran que estar recogidos en la relacidon de puestos de trabajo,
diferenciando entre los reservados a funcionarios del Grupo A (subgrupos Al y A2) o

personal laboral.

El nombramiento del personal directivo se realizard por acuerdo de Consejo de Gobierno,
bajo principios de mérito y capacidad y criterios de idoneidad, garantizando en todo caso, la

publicidad y la concurrencia.
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El personal directivo que ocupe puestos laborales estara sujeto a una relacién laboral de
caracter especial de alta direccion, y los funcionarios pasardn a la situacidon de servicios

especiales.

Por otra parte, en esta ley también se recoge que el personal directivo estd sujeto a una
evaluacién periddica, especificando que la misma serd al menos anual, correspondiendo

dicha evaluacién al superior jerarquico.

Las retribuciones seran fijas y variables, detallando que la cuantia de estas Ultimas no puede
superar el quince por ciento del total de las retribuciones del puesto, y en todo caso las
retribuciones totales no pueden exceder de los limites establecidos en el estatuto de los

cargos publicos del gobierno.

La Ley 4/2011, de 10 de marzo, del Empleo Publico de Castilla-La Mancha, dedica tres
articulos a la regulacion del personal directivo (arts. 13 al 15), asignandole tareas de
direccion, gerencia profesional de programas o politicas publicas. De igual forma, los puestos

directivos deben estar recogidos en la relacion de puestos de trabajo.

En cuanto al perfil de los directivos publicos, deben ser funcionarios de carrera del grupo A
de cualquier Administracién publica, y tiene que acreditar competencias directivas, las

cuales se acreditaran reglamentariamente.

Los principios para la designacion son los de mérito, capacidad, bajo criterios de idoneidad,
garantizando la publicidad y la concurrencia, especificando que la forma de provisién en el

supuesto de funcionarios de carrera serd por medio de la libre designacion.

El personal directivo estard sujeto a la evaluacion en base a los objetivos fijados, siendo
periddica y como minimo de caracter anual. El cese podra realizarse de forma discrecional o

por una evaluaciéon negativa derivada de su gestion.

La situacion administrativa del personal directivo que tenga la condicién de funcionario de
carrera, serd la de servicio activo en el supuesto de que permanezca a la misma
Administracién, o de servicio en otras Administraciones publicas, en el caso de que sea
funcionario de una Administracién distinta. El personal laboral se ajustara a lo establecido en

la legislacién laboral.
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La Ley 10/2010, de 9 de julio, de ordenacién y gestion de la Funcidén Publica Valenciana,
dedica un articulo (el 20) formado por ocho apartados a regular la figura del directivo

publico.

Comienza el citado articulo 20, sefialando que el nombramiento corresponde a los titulares
de las consejerias, organismos auténomos y entes publicos, previa autorizacién por acuerdo
del Consejo, y en este punto encontramos una limitacion temporal y es que el periodo
maximo es de dos afios improrrogable. Dicha limitacidn no es de aplicacién a los puestos

directivos vinculados al servicio de las instituciones sanitarias de la Consejeria de Sanidad.

Resulta llamativo que los puestos directivos deben justificarse con caracter previo a su
designacién por medio de una memoria que indique que los objetivos fijados no pueden

cumplirse con la estructura orgdnica y funcional existente.

Al igual que en las otras leyes estudiadas, la designacion del personal directivo estara sujeto
a los principios de mérito, capacidad, idoneidad, afiadiendo la experiencia profesional

relacionada con las competencias inherentes al puesto directivo.

La gestidn del personal directivo tendrd que acreditarse a través de una memoria anual que
presentard el titular del puesto, en la que rinda cuenta de los resultados logrados que estan

relacionados con los objetivos que se hubieran fijados con anterioridad.

Las retribuciones las establecerd el Consejo, y seran fijas (un 60%) y variables (un 40%)

vinculadas a la consecucién de los objetivos.

La situacién administrativa de los funcionarios de carrera que ocupen puestos directivos,
serd la de excedencia voluntaria por prestar servicios en el sector publico, en el caso del
personal laboral se atenderd a lo dispuesto en el Estatuto de los Trabajadores y el convenio

colectivo.

La Ley 7/2005, de 24 de mayo, de la Funcion Publica de Castilla y Ledn, recoge dos articulos
dedicados a la direccién publica, (arts. 25y 70). El articulo 25 sefiala el tipo de funciones que
deben desempeiar como son las de direccién, programacién, coordinacion y evaluacién.
Dichos puestos directivos estaran adscritos al Grupo superior de los Cuerpos, Escalas o

categorias del personal que presta servicios en esta Administracién.
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El articulo 70, regula la evaluacion del desempefio, indicando que la misma serd anual y
afectara tanto a los puestos directivos como a las jefaturas de servicio, haciendo hincapié en
aspectos como la relacién entre los medios personales y materiales y los objetivos, asi como
la capacidad de organizacién, y las propuestas de mejora introducidas. La valoracién
corresponderd a la Comision de Evaluacién del Desempeio compuesta por un minimo de

cinco miembros, de los cuales uno es propuesto por las Centrales Sindicales.

Se han analizado sucintamente las leyes autondmicas de empleo publico que regulan los
puestos de caracter directivo, en la siguiente tabla, y a modo de resumen, podemos observar
cuales son las Comunidades Autdénomas que cuentan con una regulacion expresa sobre esta
materia, asi como aquellas que disponen de leyes de funcidn publica pero que no regulan de
forma nitida la funcidn directiva, en ese aspecto se echa en falta un marco legal que recoja
aspectos relativos al reclutamiento, seleccidn, retribuciones, evaluaciéon del desempefio y
cese del directivo publico, por lo tanto, «la creacidon de un estatuto directivo profesional en
las Administraciones publicas exige en el plano del reclutamiento, la seleccién de personas
capaces de desempefiar unas tareas especificas (que habitualmente no se exigen en los
programas de oposiciones para acceder a los cuerpos superiores de la Administracion»

(JIMENEZ 1995, p. 289).

Tabla 2.La funcidn directiva y las leyes autondmicas

Leyes autondémicas que regulan | Leyes autondmicas que no regulan

expresamente la funcion directiva

expresamente la funcion directiva

Ley 2/2015, de 29 de abril, del empleo

publico de Galicia

Ley 1/1986, de 10 de abril, de la Funcién
Publica de la Comunidad de Madrid

Ley 3/1985, de 26 de diciembre, de
Ordenacién de la Funcion Publica de la

Administracién del Principado de Asturias

Ley 4/1993, de 10 de marzo, de Funcidn
Publica

Ley 3/1990, de 29 de junio, de Funcidn

Publica de la Administracion Publica de la

Ley Foral 13/1983, de 30 de marzo,

reguladora del Estatuto del personal al
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Comunidad Auténoma de la Rioja

servicio de las Administraciones Publicas

de Navarra

Ley 13/2015, de 8 de abril, de Funcidn

Publica de Extremadura

Decreto Legislativo 2/2001, de 3 de julio,
del Gobierno de Aragoén, por el que se
aprueba el Texto Refundido de la Ley de
la  Administracion de la Comunidad

Auténoma de Aragén

Ley 4/2011, de 10 de marzo, del Empleo

Publico de Castilla-La Mancha

Decreto Legislativo 1/1997, de 31 de
octubre, por el que se aprueba la
refundacién en el texto Unico de los
preceptos de determinados textos legales
vigentes en Cataluia en materia de

funcién publica

Ley 10/2010, de 9 de julio, de ordenacion

y gestion de la Funcién Publica Valenciana

Ley 3/2007, de 27 de marzo, de la

Funcion Publica de Ila Comunidad

Autonoma de las llles Balears

Ley 7/2005, de 24 de mayo, de la Funcidn

Publica de Castilla y Ledn

Ley 1/1986, de 10 de abril, de la Funcién
Publica de la Comunidad de Madrid

Decreto Legislativo 1/2001, de 26 de
enero, por el que se aprueba el Texto
Refundido de la Funcién Publica de la

Regién de Murcia

Ley 6/1985, de 28 de noviembre, de
Ordenacidon da la Funcién Publica de la

Junta de Andalucia

Ley 2/1987, de 30 de marzo, de la
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Funcidn Publica Canaria

De la legislacion autondmica vigente, podemos concluir que todavia hay numerosas CC.AA
gue carecen de normativa que regule la figura del DPP, y las que la tienen, se caracteriza por
ser escueta, limitdndose en muchos casos a la enumeracion de principios y cuestiones de
caracter general.

Una vez concluida los aspectos relativos al marco legal, pasaremos a estudiar la importancia

que tiene el DPP en la gestidn de los recursos humanos en las organizaciones publicas.
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5. El directivo publico profesional ante la gestion de los recursos
humanos

La gestion de recursos humanos es una de las principales funciones que deben desarrollar
los directivos publicos, basicamente consiste en dos grandes elementos, por un lado la

gestidn de personal y por otra parte, la gestion de personas.

La gestion de personal se relaciona con la politica de personal con un marcado caracter
institucional que se realiza de una forma centralizada y especializada, por el contrario la
gestidon de personas es propiamente la funcién que establece un directivo publico en su
relacion directa con el personal que de él depende, ya sea de su unidad, departamento o

servicio.

En la siguiente tabla vemos las diferencias entre gestion de personal y la gestién de

personas, asi como las dimensiones en las que opera cada una de ellas.

Tabla 3. Tipos de gestion. (Elaboracion propia)

GESTION DE PERSONAL GESTION DE PERSONAS
Politica de personal La organizacidén del trabajo
Gestion del personal La comunicacion
Administracién del personal La motivacidn

La gestion de personal cuenta con tres dimensiones que va desde lo mas estratégico a lo mas
operativo. La politica de personal la tiene que liderar los politicos que deben definir el
modelo de futuro en materia de personal de cara al futuro, esto implica que antes se fije el
modelo de Administracién. La gestién de personal es una orientacidén estratégica con un
mayor componente técnico que consiste en definir como conseguir los qués que se han
definido en politica de personal. Por ultimo, la administraciéon de personal guarda relacién

con los tramites diarios como por ejemplo, el control del absentismo.
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La gestion de personas es una competencia de los directivos publicos, entre ellas, se
encuentra la organizacion del trabajo como por ejemplo con la asignacidon de tareas al
personal. Otra competencia basica es la comunicacién que consiste en transferir informacion
que procede de los canales formales, ya que de no producirse se estaria fomentando la
comunicacidn informal que se caracteriza por la rumorologia que suele ser muy perniciosa
para los objetivos institucionales. La tercera competencia esta relacionada con el rol de
motivador que resulta muy complicada porque la Administracién se caracteriza por carecer

de una estructura flexible de incentivos ya sean positivos o negativos.

En la siguiente tabla comprobamos los ambitos en los que actua la gestion de personal y la

gestidn de personas.

Tabla 4. Ambitos de la gestién de personal y de personas. (Elaboracién propia)

GESTION DE PERSONAL GESTION DE PERSONAS

Tipologia de personal El momento de la organizacion

La articulacién de los funcionarios en | El contenido del trabajo

grupos, cuerpos y niveles

Reclutamiento y seleccion Promocidn profesional

Carrera administrativa y provision de | Motivacién

puestos

Retribuciéon de los empleados publicos Estilo de direccién

La formacién de los empleados publicos

Evaluacién del desempeno

Las relaciones laborales

El DPP tiene como ambito de actuacidn especifico la gestion de personas. En este sentido, es

preciso tener en cuenta que el capital humano es una de las mayores ventajas competitivas
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gue tienen las organizaciones, de ahi la importancia que una correcta gestién de personas
sea fundamental para lograr los objetivos fijados, en donde el DPP tiene un papel
protagonista a través de la organizacion del trabajo, la comunicacién y la motivacién, las
cuales estan ligadas directamente a un buen clima laboral, por lo tanto, la gestion de
conflictos y la negociacién se convierten en funciones bdsicas del DPP como veremos en el

siguiente epigrafe.
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6. La gestion de conflictos y la funcion negociadora del directivo
publico profesional

El conflicto esta presente en las organizaciones. La forma en que se gestione, determinara en
gran medida el éxito o el fracaso de un directivo publico. Para ello, tendra que entablar una
negociacion entre las partes, con la finalidad de alcanzar una solucidén satisfactoria que no

ponga en peligro la consecucién de los objetivos fijados por la organizacion.

Los conflictos se producen cuando hay una divergencia de intereses que no siempre implica
un resultado insatisfactorio, ya que puede ser una oportunidad para solucionar otros
conflictos existentes en la organizacidn. En ese sentido, cabe la posibilidad que un conflicto
se convierta en algo positivo en el caso de que resuelva un problema que llevaba tiempo
enquistado o cuando permita una mejora comunicacion. En todo caso, tanto la ausencia o
abundancia de conflictos pueden influir en un rendimiento negativo de la organizacién, por
lo tanto el directivo publico tendra que afrontar de forma decidida su gestidn, estableciendo

una estrategia, atendiendo al tipo de conflicto.

El directivo publico podria utilizar alguno de los cinco estilos que a continuacion citaremos y

gue se caracterizan por dos variables, el grado de cooperacidn y el de asertividad.

El estilo competitivo es asertivo y muy directo pero es poco cooperativo no tiene en cuenta
las necesidades de los subordinados, simplemente el lider intenta cubrir sus propios

intereses aunque sea a costa de los demas. Su utilidad radica en que permite marcar limites.

El estilo colaborador es asertivo y muy cooperativo, en donde el lider intenta cumplir sus
intereses pero también los de sus subordinados. Este estilo facilita la busqueda de
soluciones creativas y conjuntas, aunando diferentes puntos de vista de las personas que

forman parte de la organizacién, atendiendo a sus necesidades y perspectivas.

El estilo flexible es asertivo y cooperador pero no del todo, en donde el directivo busca una
solucién que sea aceptable por todos, para ello es necesario que se acepten unos minimos
gue deben ser consensuados. Este estilo es aconsejable para adoptar acuerdos temporales

que sean complejos.
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El estilo evasivo que es poco asertivo y cooperador, se caracteriza porque el lider no da
instrucciones pero tampoco se preocupa por las necesidades de sus subordinados,
produciéndose una dejacién de funciones, ya que no busca una solucién. Su utilidad se
encuentra cuando se busca posponer la resoluciéon de un conflicto o se precisa mayor

informacion.

Por ultimo, el estilo complaciente que es poco asertivo pero muy cooperador, en este caso el
lider busca atender los deseos de los demas, aunque sea en detrimento de los objetivos
fijados por la organizacién y de los suyos propios. Este estilo puede ser beneficioso cuando

se pretenda cuidar las relaciones de cara al futuro

Una de las funciones directivas publicas mas importante es la negociacién, especialmente en
el contexto actual que se caracteriza por la escasez de recursos. El directivo publico tendra
gue negociar tanto con actores internos de la propia organizacién como externos, es decir,
por un lado debera atender a cuestiones de indole laboral con los agentes sociales, y debera
negociar los recursos que dispondrd para la consecucion de los objetivos fijados por los que
tendra que rendir cuentas, sabiendo que dichos recursos son escasos. También entablard
negociaciones con actores externos a la organizacidon para establecer redes y procesos de
colaboracién que generen sinergias y consiguientemente se cree valor publico. El éxito o
fracaso dependera en gran medida del proceso negociador, el cual se caracteriza por contar

una serie de fases que a continuaciéon vamos a citar sucintamente:

1. La preparacion. Es imprescindible que el directivo publico recabe toda la informacion,
para ello tendrd que establecer contactos con las partes y conocer de primera mano
sus intereses. De igual forma es conveniente formular una serie de preguntas que
servird de pauta a la hora de obtener la informacion necesaria para iniciar la
negociacion, entre ellas, ¢estamos ante una negociacidon basada en intereses o en
posiciones?, éicomo se deberia analizar la negociacion?, éicomo se deberian de
manejar los asuntos éticos?

2. Antagonismo. El objetivo es fijar el posicionamiento y al mismo tiempo cumplir con
una serie de funciones:

a. Salvar la imagen del directivo publico como negociador ante la organizacién y

personas a las que representa.
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b. Ayudar a clarificar las metas y prioridades propias.
c. Tantear hasta qué punto se puede forzar a la otra parte a realizar
concesiones.
d. Demostracion de firmeza con respecto a los propios objetivos.
e. Explicacidén de las divergencias existentes.
3. Aceptacion del marco comun. El directivo publico tendra que fijar una postura que
podrd ser competitiva, de colaboracién o de cesion.
4. Presentacidon de alternativas. Esta fase se caracteriza porque se producen ofertas y
contraofertas en un proceso continuo que permite llegar a un punto de encuentro

para asi llegar a un acuerdo.

El DPP utilizard un determinado estilo de gestion de conflictos atendiendo a las
caracteristicas del propio conflicto, es decir, en funcién del problema existente y del impacto

gue tenga sobre la organizacién y sobre los objetivos fijados.

De igual forma, la negociacién tanto interna como externa por parte del DPP se torna
imprescindible para la organizacién, porque el éxito o fracaso de la misma impactara
irremediablemente sobre las metas y objetivos. En este sentido, resulta fundamental
preparar adecuadamente todo el proceso negociador, porque el resultado del mismo

marcara el devenir de la organizacion.

Tanto el estilo de gestidon de conflictos como la negociaciéon son funciones de gran
importancia, pero ambas vendran determinadas por el tipo de liderazgo del DPP que

estudiaremos a continuacion.
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7. El ejercicio del liderazgo como instrumento de éxito en Ia
direccion publica profesional

El concepto de liderazgo, nos lleva a pensar que su ejercicio esta directamente ligado con la
consecucion de objetivos complejos, en donde todos los miembros de una organizacién
deben estar alineados con la vision y misién de la organizacidn, y es ahi, en donde el lider
debe dirigir y capitanear el equipo de personas que permitirdn con su trabajo, alcanzar las
metas fijadas. En el ambito del sector publico el lider debe extraer el talento de los
miembros de la organizacidn, y para ello, tendrd que ejercer un tipo de liderazgo que serd
cambiante en funcidn del contexto y de la situacion. En todo caso, debe adoptar las medidas
necesarias para mejorar el clima laboral de la organizacién para de este modo, aumentar la
motivacion de sus miembros y consiguientemente se vea reflejado en un mayor rendimiento
que permitird cumplir los objetivos fijados. Sin lugar a dudas, una cultura organizacional
positiva esta relacionada con la eficacia y la eficiencia, por ello el lider publico debe actuar
con esfuerzo, planificacién y estrategia para crear y sostener relaciones de trabajo
saludables, e impulsar normas que promuevan la efectividad, como por ejemplo la
evaluaciéon del desempeno de los empleados publicos que esta todavia lejos de ser una
practica comun en las AA.PP, y es que «los principales problemas para la implantacion de la
evaluacion del desempefio son la cultura organizativa de las AA.PP y la necesaria
implantacion de la figura del directivo publico profesional» (GORRITI 2011, p. 318) por lo
tanto, los argumentos racionales y la empatia serdn las herramientas fundamentales con las
que debe trabajar el DPP, y en este aspecto «las habilidades interpersonales son esenciales
para influir en los demas, la empatia y la perspicacia social hacen referencia a la capacidad
de comprender las motivaciones, valores y emociones de otra persona» (YUKL 2008, p. 37).

A continuacidon nos centraremos en dos teorias de liderazgo que serian adecuadas para
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ejercer con eficacia el desempeiio de las funciones que tiene encomendadas el lider pubico,

nos referimos al liderazgo resonante™ y el liderazgo situacional™.

El liderazgo resonante habla de la onda emocional del equipo y de la onda emocional del
lider, y hay resonancia cuando el lider estd en la misma onda que su equipo y estan
acompasados, es decir cuando el lider esta en consonancia con lo que siente su equipo, lo
que se pretende es que lider y el equipo funcione como uno solo, para ello es preciso que el
lider resonante disponga de una serie de cualidades, entre ellas se encuentra, que el lider

debe ser consciente de si mismo, de sus principios, valores, cualidades y defectos.

También este lider debe dispone una alta capacidad de autogestion emocional, y debe tener
una conciencia sobre su entorno, especialmente en lo relativo a las necesidades de sus
subordinados. Una vez tiene conciencia sobre su entorno es cuando el lider resonante
empieza a gestionar las emociones, aplicando para ello, una alta inteligencia emocional®
qgue es imprescindible actuar con eficacia, aunque «es cierto que no todas las personas que
acceden a los cargos directivos tienen la capacidad necesaria o reunen las cualidades

adecuadas y de ello se resiente muchas veces la eficacia administrativa» (SANCHEZ 2009, p.

43).

Las fases para que un lider sea resonante pasan por la definicion de el “yo ideal”,
refiriéndose a lo maximo a lo quiere llegar el lider, haciendo hincapié a su comportamiento.
La conciencia del “yo real”, equilibrandolo con el “yo ideal”, a través de una agenda de
aprendizaje por medio de un “recableado del cerebro”, es decir aprender nuevas cosas,
ampliar los puntos de vista, mostrarse receptivo a otras percepciones que den lugar a unas

“relaciones poderosas” que den lugar a un trabajo efectivo.

 Daniel Goleman es un psicdlogo estadounidense considerado el padre de la inteligencia emocional que
sefiala que el liderazgo esta relacionado con las emociones, por lo tanto para ser un buen lider es necesario
cultivar el arte de la resonancia.

' Esta teoria tiene su origen en el Modelo de Paul Hersey (cientifico y empresario) y Ken Blanchard (escritor
especialista en managament). Esta teoria tiene por objeto diagnosticar a los miembros de una organizacion y
mejorar su rendimiento.

Y la inteligencia emocional es una habilidad para percibir, asimilar, comprender y regular las propias
emociones y las de los demas, para hacer su vida mejor.
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Como podemos observar en la siguiente figura, el lider resonante va haciéndose con el paso
del tiempo, para ello se encuentra en un ciclo de mejora continua como puede observarse

en la siguiente figura.

Definicion
del "yor
ideal"

El poder Conciencia
de las del "yo
relaciones real"

Recablear
el cerebro

Figura 1. Ciclo del liderazgo resonante. (Elaboracion propia a partir de Goleman)

El buen lider es el que sabe contextualizar la situacion que estd viviendo y la respuesta que
estd dando ante esa situacién, por lo tanto el estilo de liderazgo tendra que variar en funcién
de la persona con la que esté tratando, atendiendo especialmente al rol que tenga asumido
en la organizacion. En ese sentido, se pueden distinguir varios estilos de liderazgo que a

continuacion explicaremos.

‘ VISIONARIO |
‘ COACHING |
‘ AFILIATIVO |

‘ DEMOCRATICO |
‘ TIMONEL |
‘ AUTORITARIO |

Figura 2. Estilos de liderazgo. (Elaboracion propia a partir de Goleman)
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El estilo visionario se caracteriza por ser muy carismatico, basado en la oratoria y en los

discursos que estd enfocado en la motivacién a un objetivo comun.

El estilo coaching utiliza un estilo facilitador, en donde la formulacién de preguntas es una de
sus caracteristicas esenciales. Estd muy enfocado en comprender los objetivos personales de
cada miembro de cada equipo y alinearlos con los objetivos grupales. Este estilo es

aconsejable para fortalecer los vinculos personales.

El estilo afiliativo tiene como propiedad la unién y la cohesién, en donde el sentimiento de

pertenencia esta muy presente. Este estilo es adecuado para crear una identidad grupal.

El estilo democrdtico es muy participativo, se trata de un liderazgo centrifugo porque
distribuye las responsabilidades entre todos los miembros de la organizacidon y esta
enfocado en la participacidn activa, en donde el trabajo no se ve como una imposicién

externa sino como algo personal, de esta forma se incrementa el compromiso.

El estilo timonel esta planteado para tareas que sean concretas, en donde el lider participa
en ellas como uno mas, predicando con el ejemplo, asi se puede movilizar con rapidez al

equipo. Este estilo es aconsejable para situaciones de sobrecarga y de urgencia.

El estilo autoritario consiste en dar una directriz univoca con normas claras, movilizando al
equipo de forma rapida. Este estilo es indicado para situaciones de urgencia e

incertidumbre.

Los seis estilos que acabamos de describir son ideales para que el lider publico pueda actuar
con solvencia, en funcién de la situacién y del contexto en el que tenga que ejercer la
funcién directiva, por lo tanto la clave del éxito la encontramos en la habilidad que tenga el

lider resonante que sepa adoptar el tipo de liderazgo adecuado en cada momento.

El liderazgo situacional es dinamico, sefiala que la clave de un buen liderazgo esta en la
influencia, no en la autoridad de manera que se pueda aumentar la capacidad de
aprendizaje de los miembros de la organizacién, asi como sus competencias y su nivel de
motivacion. Esta teoria estudia el tipo de liderazgo que debe aplicar el lider, en funcién de la

fase de aprendizaje en la que se encuentren sus subordinados y
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La fase de entrada serd es la de “principiante entusiasta” que se caracteriza porque el
miembro del equipo esta altamente motivado pero su nivel de competencia es bajo, por lo
tanto es necesario que haya una alta implicacién del lider para explicarle los protocolos

existentes, las principales vias de actuacion, los recursos que tienen a su disposicion.

La segunda fase seria la de “aprendiz desilusionado”, en donde el trabajador va aprendiendo
pero se siente muy inseguro, y no es capaza de realizar el trabajo con solvencia y autonomia,

siendo necesario en este punto dar direccion y apoyo.

En la tercera fase se encuadra con el “ejecutor capaz pero cauteloso”, el trabajador ya es
capaz de desempeiiar el puesto con soltura y son seguridad cuando no hay situaciones
complicadas pero cuando surgen novedades, surge el nivel de incertidumbre o de cierta
inseguridad, por lo tanto lo que necesita el trabajador es apoyo del lider especialmente en

esos momentos de indecisidn y debilidad.

|II

La ultima fase se corresponde con la del “triunfador independiente”, aqui el trabajador no
necesita direccion ni apoyo, es una persona que domina su puesto y es susceptible de recibir

delegacidn en esa tarea que tiene asignada.

En la tabla vemos de forma esquematica las caracteristicas principales de cada una de las
fases del liderazgo situacional, asi como el estilo mas adecuado tomando como referencia el

liderazgo resonante.

Tabla 5. Liderazgo situacional versus liderazgo resonante (Elaboracién propia a partir de

Paul Hersey, Ken Blanchard y Goleman)

LIDERAZGO RESONANTE

“Principiante entusiasta” Directivo/autoritario

-Poca competencia y mucho

compromiso”

-“Necesita mucha direccion”

“Aprendiz desilusionado” Coach y afiliativo
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El tipo de liderazgo que emplee el DPP estard condicionado en gran medida por su
personalidad, y por la organizacion en la que preste sus servicios. En funcién de los objetivos
fijados podra adoptar por un liderazgo u otro, es decir, vendra determinado por las
necesidades de la organizacion, por lo tanto, podemos afirmar que el liderazgo debe ser
flexible y adaptable, especialmente en los tiempos actuales que se caracterizan por la
incertidumbre y la complejidad, y que estdn condicionados por la Sl y la SC, como

explicaremos seguidamente.

42



Francisco Javier Vazquez Nodal
La figura del directivo publico profesional.

El caso de la Jefatura Territorial de Politica Social de la Xunta de Galicia en Lugo

8. La Sociedad de la Informacion y el Conocimiento. Especial
referencia al papel del directivo publico profesional en la
Gestion de Conocimiento

Las AA.PP deben actuar de forma proactiva y adaptarse a los profundos cambios sociales que
se estan produciendo a nivel mundial, en donde la Sli6 y la SC, adquieren un protagonismo
especial por el impacto que pueden generar en las organizaciones, ya que la informacion y
su posterior transformacion en conocimiento, permite una notable mejora en el
funcionamiento de las AA.PP. La Sl estd directamente ligada con las TIC, las cuales actuan
como correa de transmision para empoderar a los empleados publicos, pero surgen
problemas que estan relacionados con la falta de competencias, habilidades y destrezas, por
lo tanto, «el reto de transformar la informacién en conocimiento al servicio de las personas y

de las organizaciones tiene mucho que ver con la formaciéon» (LARREA 2014, p. 21).

La SC esta ligada con las «sociedades desarrolladas contemporaneas, destacando el papel
crucial que ejerce el conocimiento en la dinamica social, hasta el punto de ser uno de sus
rasgos principales distintivos» (SACRISTAN 2013, p. 22). Este conocimiento permite la
formacién de alianzas entre el sector publico y el privado, fomentan la colaboracién vy Ila
participacién, que se traduce en la constitucion de sinergias que impactan positivamente en
las organizaciones, siendo necesario «contar con directivos altamente profesionalizados que
atesoren nuevas habilidades directivas, con son la gestion de redes de organizaciones
privadas que prestan servicios publicos y la optimizacién en la gestion de las nuevas
tecnologias de la informacién y de los nuevos mecanismos que favorecen la participacion

ciudadana» (RAMIO 2008, p. 97).

La GC es un recurso de gran utilidad para mejorar la calidad de los servicios en las
Administraciones publicas. La identificaciéon del conocimiento que dispone las organizaciones

y ponerlo a disposicidn de sus empleados, es uno de los desafios que debe afrontar el sector

16 «El papel del Estado y de sus instituciones se muestra crucial e indelegable para desarrollar la Sociedad de la
Informacion» (ARENILLA 2003, p. 20)
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publico en los préximos afios para alcanzar una modernizacién administrativa que resulta
imprescindible para mejorar la competitividad de las AA.PP, y «el personal directivo publico
profesional estd llamado a desempeifiar el papel de sujeto catalizador de los procesos de
reforma y modernizacidon administrativa y, en ultima instancia, de elemento favorecedor de

la legitimidad de nuestras Administraciones» (CANTERO 2012, p. 409).

La implementacion de modelos integrales de GC, permitira comprobar que los activos
intangibles estan directamente ligados a un buen servicio a la ciudadania y a la consecucién

de la excelencia.

La informacion en multiples ocasiones se encuentra diseminada por diferentes
departamentos administrativos, que hace aconsejable la adopcién de soportes accesibles
para su gestion y almacenamiento contextualizado, para ello, es necesario que exista una
estructura alineada con los procedimientos que permita ofrecer el conocimiento preciso

para el desarrollo de las tareas.

La eficacia y la eficiencia en la prestacién de los servicios publicos dependera de una
adecuada GC tacito®’ y expll'cito18 existente en la organizacidn, y seran los directivos publicos
profesionales los que deben ejercer un fuerte liderazgo, utilizando redes formadas por
agentes publicos y privados para que ese conocimiento sea determinante en la mejora

continua.

17 . . . .
Se obtiene con la experiencia y se caracteriza por ser personal y contextual.
18 P . .. . ’ . .
Es el conocimiento que esta codificado y que es transmisible a través de algun sistema de lenguaje formal.
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Figura 3. Gestion del conocimiento. (Elaboracion propia)

El valor de una Administracién publica estd compuesto por activos tangibles, como son el
capital fisico y el capital financiero; y por activos intangibles: el capital humano, capital
estructural y el capital relacional, formado estos tres ultimos el denominado capital

intelectual.

El DPP debe impulsar en la organizacién las medidas que vayan orientadas a generar,
examinar, divulgar, transmitir, emplear y conservar el conocimiento de la organizacidén con la
finalidad de aumentar su capital intelectual para de esta forma crear resultados que sean

sostenibles y mejoras que permanezcan en el tiempo.

El capital humano hace referencia al conocimiento que es util para la organizacién y que
poseen las personas, asi como la capacidad que disponen para aprender, y sirve como base

para la creacién de capital estructural y relacional.

El capital estructural se encuentra en la organizacién, incluyendo los procedimientos de

trabajo, los sistemas de informacion y comunicacion, la tecnologia y los sistemas de gestion.

Por ultimo, el capital relacional alude al valor que tiene para una organizacion el conjunto de

relaciones que mantiene con el exterior.
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CAPITAL RELACIONAL

Figura 4. Tipos de capital en las organizaciones. (Elaboracion propia)

Como hemos comentado, la GC esta relacionado con la capacidad de aprender y generar
conocimiento nuevo o mejorar el que ya existe, y el DPP debe adoptar las medidas
oportunas para estimular y crear un clima de trabajo que permita a los miembros de la
organizacién a innovar desde sus puestos de trabajo y de este modo, alcanzar las metas y

objetivos que se hayan fijado de antemano, entre ellas cabe destacar las siguientes:

1. Poner en marcha las herramientas necesarias con el objeto de obtener la informacion
y el conocimiento tacito y explicito que precisa la organizacion.

2. Gestionar adecuadamente el conocimiento y aprendizaje organizacional para
fortalecer la institucionalidad que va a implementar estrategias de desarrollo en el
futuro.

3. Construir una base de caracter tecnoldgico adaptada al contexto y espacio donde se
va a aplicar, actuando como canal de comunicacién, aprovechando las experiencias

mas relevantes que permitieron la resolucion de problemas.

El DPP tendrd que enfrentarse a dificultades muy variadas, especialmente las que proceden
del mismo entorno, como son los individualismos, la ausencia de una cultura basada en el

conocimiento o el aislamiento del entorno en el que opera.
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Como podemos comprobar, un elemento fundamental para obtener una buena gestidn del
conocimiento, consiste en lograr un elevado intercambio de informacién y de experiencias
profesionales, que sirvan para detectar problemas y generar valor, por ello es imprescindible
adoptar medidas innovadoras, a través de las TICs que permitan gestionar el conocimiento

generado por las organizaciones, asi como, el que posee sus trabajadores.
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9. El impacto del Gobierno Abierto y el Gobierno Electronico en
las funciones directivas

La importancia del concepto del Gobierno abierto estriba no tanto en que integre principios
y medidas propias de la gobernanza® y de las corrientes manageriales de las ultimas
décadas, sino en que pone el énfasis en que el rendimiento positivo de las instituciones
publicas constituye un derecho de los ciudadanos y una obligacién para los poderes publicos
y todos sus integrantes. Este nuevo enfoque supone que el punto de vista de la actividad
publica no puede situarse desde la dptica de los responsables y miembros de las
organizaciones publicas, sino que la fijacién de los objetivos y la consecucién de los mismos
ha de realizarse con la participacion®, en un sentido amplio, de los ciudadanos, ya que son
quienes legitiman a las instituciones publicas y a sus integrantes y consienten el ejercicio del
poder politico en la sociedad. Supone trasladar el énfasis de la eficacia y la eficiencia, que
son condiciones necesarias para la actividad publica, a la efectividad, esto es el logro
constatable de la mejora de la calidad de vida de los ciudadanos, las organizaciones sociales

y las empresas, por lo tanto

El Gobierno abierto funciona conceptualmente en un entorno tedrico en el que el ciudadano
desea ser co-conformador de sus derechos y obligaciones, es consciente de los mismos y
exige a los responsables politicos y publicos en general que den cuentas de una manera
efectiva de sus actuaciones. Esto supone su consideracién como ciudadano democratico,
lejos ya de su tratamiento como administrado, cliente o participante ocasional en los
asuntos publicos (elecciones o instrumentos de participacién ciudadana). El alcance del
Gobierno abierto no puede desligarse de la Agenda 2030, ya que, «el objetivo 16 de esta

Agenda, denominado paz, justicia e instituciones sélidas es muy relevante para el Gobierno

19 . . . .z RT]
“Gobierno abierto se propone como una nueva forma de organizacién publica, ante modelos de gobernanza

que no han terminado de solidificarse, asi como modelos de gestién publico agotados frente a las altas
expectativas de la ciudadania que se observan insatisfechas, y ante un andamiaje institucional que no termina
de fortalecer la rendicidn de cuentas” (VALENZUELA 2013, p. 129).

% “Cuanto mas participan las personas en la direccion de la politica, mejor reflejadas estaran sus
preocupaciones en ella y, por tanto, serd mas apto para responder a dichas necesidades un Gobierno
democratico” (SANCHEZ 2015, p. 69)
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Abierto pues por primera vez introduce el acceso a la informacidn, asi como la participacion

ciudadana en la toma de decisiones» (MONTERO 2020, p. 115).

En el afno 1999 surge el concepto de Gobierno electrdnico, concretamente el citado término
se le atribuye al antiguo vicepresidente de los Estados Unidos Al Gore, cuando envié el
memorando e-government directive en la que solicitaba a las dependencias
gubernamentales aplicar la tecnologia, es decir el gobierno electrénico trae consigo el uso o
incorporacion de las TIC en el dmbito de las Administraciones publicas, y «mantiene una
relacién con el ciudadano a partir del mejoramiento de los tramites y servicios a los que este
puede acceder, y se configura como el primer paso en el camino al desarrollo de politicas de
apertura gubernamental mediante el uso de la tecnologia» (NEGRETE y RIVERA 2018, p.
185).

Ciertamente «el gobierno electrénico se ha constituido en un nuevo promotor y protector
de la democracia al generalizar su uso en el mundo, transparentar la informacién oficial e
impulsar la participacién ciudadana». (RAMIREZ, RINCON y GRACIA 2010, p. 717) y una de
sus mayores virtudes es la posibilidad de mantener canales de comunicacidon permanente

abiertos entre el Estado y los ciudadanos.

El procedimiento participativo esta unido con el e-gobierno y e-administracién que son
ejemplos de interaccidn bdsica que fortalecen la democracia, por lo tanto, la informaciény la
comunicacidn son la esencia de todo proceso participativo, en donde las TIC son el medio
idoneo como instrumento canalizador, y es que «uno de los rasgos fundamentales del
gobierno abierto es que complementa el acceso a la informacidn y la participacién» (BARRIA,

GONZALEZ y CISTERNAS 2019, p. 27).

Los conceptos de Gobierno abierto y Gobierno electrénico aportan un aspecto esencial a la
actividad publica y singularmente a la de la Administracion Publica que esta

indisolublemente unida a la democracia®, por lo que debe dirigirse a su fortalecimiento y a la

21 . . . N . .
«El ciudadano ya no es pasivo y el gobierno abierto ofrece nuevos espacios para que la transparencia,

participacion vy colaboracién, pilares de la democracia y del modelo, sean puestos en marcha en programas,

politicas, compromisos, estrategias, entre otros, realizadas y formuladas en cogobernanza para devolverle la

confianza a la democracia» (GONZALEZ 2019, p. 167).
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defensa y el logro efectivo de los derechos vy libertades de los ciudadanos porque «los
elementos basicos del concepto de gobierno abierto son mas transparencia, reutilizacion de
la informacion, participacion publica y colaboracién y todo ello a merced a internet y la web
2.0» (COTINO 2013, p. 57).

Ambos conceptos estan relacionados con el uso de las TIC y con las formas de gestidn,
planificacion y administraciéon que estan dirigidas a mejorar los servicios a los ciudadanos,
cumpliendo con unos altos estdndares de calidad y de responsabilidad social como

podremos comprobar a continuacion.
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La Responsabilidad Social y la calidad como retos del
directivo publico profesional

Podemos definir la RS como la adhesidn intencional que llevan a cabo las organizaciones, de
las inquietudes sociales y ambientales en sus acciones, asi como en sus vinculos con sus
interlocutores, es decir, se trata de gestionar a través de una base ética que es compartida
por todos los actores, tanto publicos como privados que participan en la consecucién de
unos objetivos comunes que son respetuosos con el desarrollo sostenible, aunque «la ética
de la responsabilidad exige que a veces se tenga que sacrificar convicciones por el bien

comdn» (VILLORIA 2011, p. 19).

El sector publico no es ajeno a la RS, ya que el Consejo de la Unién Europea sefialé que era
necesario que los agentes publicos participaran activamente, afirmando que se debe

«Incorporar, si procede, los principios de la RES en su propia administracion®».

La RSSP esta compuesta por una serie de medidas que tienen como objeto la adquisicidn de
compromisos en areas diversas como es la social y la medioambiental, utilizando para ello

las clausulas sociales, los cédigos éticos y las memorias de sostenibilidad.

CLAUSULAS SOCIALES
-Inclusividad social

-Calidad en las
condiciones laborales

-Gestion ética de las
entidades

CODIGOS ETICOS

-Gestion de los valores
corporativos

MEMORIAS
-Rendicion de cuentas

-Principios y valores Az economico,
; . social y
-Mejorar la imagen medioambiental

corporativa

Figura 5. Contenido de la Responsabilidad Social

*? Resolucién del Consejo de 29 de noviembre de 2001 que alude al seguimiento del libro verde, y la Resolucién
de 10 de enero de 2003 sobre la responsabilidad social de las empresas.
https://data.consilium.europa.eu/doc/document/ST-14180-2001-INIT/es/pdf
https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/A-7-2010-0317 ES.html?redirect
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Las AA.PP ante la creciente falta de confianza de la ciudadania en las instituciones publicas,
debido en gran medida a procedimientos excesivamente burocraticos, malas prdcticas de
gestion y los casos de corrupcién, tiene en la RS una aliada para incrementar la
transparencia, impulsar la cultura de un mayor ética publica, y transmitir al conjunto de la
sociedad, el compromiso inequivoco con los principios y valores éticos, en donde el liderazgo

directivo, o el estilo directivo sera determinante.

La RSSP adquiere una enorme importancia cuando se relaciona con la gestiéon del cambio;
una mejor gestion; el dialogo fluido con los grupos de interés®®, y el fomento de redes de
actores publicos y privados, basadas en la confianza. Estas redes, exigen la configuracion de
un nuevo perfil institucional que esté basado en la responsabilidad, la cual se gestionara por

los grupos de interés con la finalidad de generar valor social.

La RSSP debe estar formada por politicas que vayan dirigidas a mejorar los resultados, tanto
corporativamente como por areas, asi como las herramientas para medir y comunicar de

forma transparente el provecho obtenido, a través de una rendicién de cuentas efectiva.

La ciudadania y las organizaciones exigen de las Administraciones publicas una prestacion de
servicios de mayor calidad. EI DPP tomando como referencia los principios y valores de la
Administracién, asi como la misidn y vision de la misma, debe implementar técnicas y
herramientas de gestion de la calidad que vayan dirigidos a mejorar los servicios. En ese
sentido, principios como la legalidad, igualdad, objetividad, transparencia, participacién,
eficacia, eficiencia y orientacidn al ciudadano, deben servir de guia para alcanzar la ansiada
calidad que sirva como instrumento de modernizacién de la Administraciéon. La calidad
implica una mejora continua en los procesos, desde el propio disefio del servicio, pasando
por su prestacion, es decir, se trata de hacer las cosas bien con el objeto de cumplir las

expectativas de los ciudadanos.

> Los grupos de interés (en inglés stakeholders) es un término que introdujo R.Edwar Freeman en un articulo
titulado «Strategic Managament: A Stakeholder Approach», refiriéndose a todos los grupos que se ven
afectados o pueden afectar al desarrollo de la actividad de una organizacion.
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El proceso de modernizacién de las AA.PP pasa por una adecuada gestion de la calidad, de
esta forma se creard valor publico que impactara positivamente en la ciudadania,

permitiendo al mismo tiempo un desarrollo sostenible de la sociedad.

Los retos que debe afrontar el DPP en materia de calidad los podemos resumir de la

siguiente manera:

-Impulsar una cultura de la calidad en la Administracion tanto intra como
interadministrativa, a través de una adecuada coordinacidn y cooperacion entre los grupos

de interés que sirva como instrumento de modernizacidn e innovacion.

-Intercambiar las experiencias y difundir el conocimiento que se adquiera derivado de la

calidad en la gestién publica.
La calidad debe estar orientada a una serie de objetivos que son bdsicos:

1. La coordinacién y cooperacion orientada a aumentar el sentido de pertenencia de las
personas que trabajan en la Administracion, desarrollando un liderazgo
comprometido que esté enfocado a la actividad que desarrolla la organizacion.

2. Responsabilidad y racionalidad en el uso de los recursos publicos, gestionandolos de

forma eficaz y eficiente, adecuando las partidas de gasto a los objetivos fijados.

Estos objetivos exigen la puesta en marcha de estrategias como son:

1. Adoptar modelos de gestién basados en la excelencia.

2. Establecer objetivos medibles a través de indicadores de gestion.

3. Impulsar la simplificacion administrativa y el acceso electrénico de los ciudadanos a
los servicios publicos.

4. Evaluar las actividades y resultados.

5. Fomentar la participacion ciudadana.

La RS y la calidad deben ser objetivos irrenunciables para el DPP, los cuales estan ligados a
una mejora de la accesibilidad a la informacién y de los servicios por parte de la ciudadania,
asi como de los productos, procesos y atencién, todo ello, sobre la base de una

retroalimentacidén entre la organizacion y el ciudadano.
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La implementacién de estos objetivos, exige un enorme esfuerzo para el DPP, especialmente
de indole formativo que requiere un constante estudio y adquisicion de competencias para

poder estar a la altura de los grandes retos que tiene encomendados.
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11. La formacion como ventaja competitiva del directivo
publico profesional

El DPP debe poseer un alto nivel de conocimientos que le permita adoptar las mejores
decisiones en un entorno caracterizado por los tiempos volatiles y el permanente cambio, se
trata de una necesidad estratégica de las AA.PP, ya que la eficiencia de sus actuaciones
estard condicionada por la capacidad que atesore el DPP, siendo la formacion del mismo, un
elemento imprescindible para alcanzar los objetivos que se hayan fijado, por lo tanto, «el
objetivo de la formacidn de directivos publicos se centran en la actualizacién de
conocimiento abstracto, concretamente cientifico-administrativo y de especialidad, y en el
desarrollo de un conjunto de competencias que impulsen la dimensién estratégica de estos
profesionales, asi como su capacidad para gestionar personas en las organizaciones» (NUNEZ

2012, p. 159).

Las funciones que realiza el DPP son variadas, entre otras cabe destacar las de caracter
estratégico, la gestién técnica o la direccidn de recursos humanos. El éxito o fracaso en el
desempeiio de dichas funciones vendran determinado en gran medida por la formacion que
disponga el DPP, siendo necesario un amplio conjunto de conocimientos, asi como actitudes
y competencias que deben estar relacionados con los principios y valores implicitos al
servicio publico, el cumplimiento integro del cddigo ético y la capacidad de negociacién,
liderazgo, resolucién de conflictos o la comunicacién, y es que «el alto cargo y el directivo
publico tienen que tener: formacidon administrativa; conocimiento y practica de las
modernas técnicas de gestion, incluyendo la e-administracién; visién de futuro innovadora y
atrayente; dotes de comunicacién y persuasion y comportamiento ético con vocacién de

servicio publico y sensibilidad social» (PIN 2015, p. 51).

El DPP desempeiia sus funciones en un entorno complejo, caracterizado por tener una
relacion directa con el poder politico, en donde debe tomar decisiones y resolver problemas
considerando multiples aspectos como son la variedad de actores que intervienen en la
organizacién en la que presta sus servicios. Por lo tanto, podemos afirmar que
efectivamente la formacién del DPP es de gran importancia «para lograr la adaptacion al

entorno y su concepcion como ese proceso continuo de long life learning en el que son
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imprescindibles, por una parte, la competencia, la cualificacién y el ejemplo de quienes la
imparten y, por otra, el esfuerzo sostenido en el tiempo de quienes, formandose, trabajan,

sin interrupcién por ser mejores» (MARTIN 2019, p. 171).

Como hemos comentado, la formacién del DPP es vital para un correcto desempeiio de las
funciones que tiene encomendadas, la cuestién que subyace es si dicha formacién debe ser
ofrecida por la propia Administracion o por el contrario debe ser el propio DPP quien busque
las instituciones adecuadas para recibir la formacidn. En este sentido, «la definicién de un
plan de formacion personalizada, vinculado con un plan de carrera, para cada persona que
forma parte del estrato directivo de la organizacién constituye un requerimiento basico de
cualquier organizaciéon que pretende optimizar y desarrollar el potencial de sus empleados
mas cualificados y en los que mas confia como dinamizadores de la organizacién» (CATALA

2005, p. 220).
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12. Estudio empirico

Los cuestionarios (Anexos A y B) fueron realizados por siete directivos publicos, todos ellos
funcionarios de carrera, de los cuales cuatro son mujeres y tres son hombres, la media de
edad es de 46,5 afios. El grupo funcionarial es diverso, entre los que se encuentra: dos
titulados en Enfermeria, un Psicélogo, una profesora de Ensefanza Secundaria Obligatoria
con la especialidad en matemadticas, un Ingeniero Técnico Agricola, una licenciada en

Derecho y una Educadora Social.

Estos directivos publicos pertenecen al Grupo A de la Administracidén, concretamente dos de
ellos al subgrupo Al y los cinco restantes al subgrupo A2. Todos son funcionarios de la Xunta
de Galicia, salvo uno que pertenece a la Administracion General del Estado. También cabe
destacar que cuatro de ellos han trabajado en el sector privado, por el contrario los otros

tres, solamente han prestado servicios en el sector publico.

La media de prestacién de servicios en el sector en el publico de los encuestados es de 19,7

afos, y la realizacidn de labores directivas se limita a 4,1 afios.

En cuanto a la formacién, preguntando sobre su grado de satisfaccion, sefialar que dos
personas no contestaron en el apartado de “formacidon de posgrado” y cuatro en el de
“curso selectivo”. La nota media obtenida en cada uno de los apartados, excluyendo

aquellos que no respondieron es la siguiente:

Grdfico 1. Grado de satisfaccion con la formacion recibida (1=totalmente insatisfactorio;

10=totalmente satisfactorio)
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Los directivos echan en falta una formacién en “dreas funcionales de gestién”, en “gestién
directiva”, asi como en “formacién técnica especializada”, ya que las puntuaciones estan
cercanas al 9. En otras areas como la “formacién de idiomas”, “politica” o en “nuevas
tecnologias” no consideran que tengan tantas necesidades de formacién porque ninguna de
ellas alcanza el 7. En un punto intermedio se encuentra la “formacion de tipo juridic” que

llega casi al 8.

Formacién en é4reas funcionales de gestion 8,71
Formacién en gestion directiva 8,42

Formacidn de idiomas 5,57

Formacién politica l6
Formacidn en nuevas tecnologias 6,57
Formacién de tipo juridico 7,71

Formacién técnica especializada en su area 8,14

Grdfico 2. Grado en que se echa en falta la formacion en diversas dreas (escala 1-10)

Los directivos publicos estarian interesados en completar su formacién en las siguientes
areas, entre ellas destaca sobre todas la “formacidon en areas funcionales de gestién”.
También entienden que es importante la “formacién técnica especializada en su area”, la
“formaciéon en nuevas tecnologias”, asi como la “formaciéon en gestion directiva y de
direccidén de equipos”, por el contrario consideran poco relevante la “formacidn politica” y la

“formacion en idiomas”.

Tabla 6.Formacidn futura que le gustaria realizar.

AMBITO DE FORMACION NUMERO DE ENCUESTADOS QUE

MARCARON ESTA OPCION
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Los encuestados prefieren la Administracion en la que trabajan como la institucion idonea
para mejorar su formacion, asi lo atestiguan el total de los encuestados, en segundo lugar se
encuentra las Universidades y solamente un directivo publico marca la opcidon de las

escuelas de negocio.

Tabla 7.Instituciones para mejorar la formacién

AMBITO DE FORMACION NUMERO DE ENCUESTADOS QUE
MARCARON ESTA OPCION

Por otra parte, cuatro encuestados consideran necesario la creaciéon de un cuerpo

funcionarial que estuviera especializado en materia directiva, los tres restantes entienden
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gue no es necesario. De igual forma, la mayoria de los encuestados (4) entienden que seria
conveniente la regulacién de un Estatuto de personal publico directivo, y existe unanimidad
al entender que hay una demanda social de que los directivos publicos sean buenos

gestores.

A continuacién se analizaradn los resultados obtenidos sobre la percepcidon que tienen los
directivos publicos de la importancia que tienen una serie de tareas/funciones, tanto en la
actualidad como en el futuro, utilizando para ello una escala de uno (no importante) a cinco

(muy importante). Las notas medias resultantes son las siguientes:

Tabla 8.Importancia de tareas/funciones.

ACTUAL
PLANIFICACION 4,71
ORGANIZAR EL TRABAJO DE 4
OTROS
SABER FORMAR A OTRAS 3,71
PERSONAS

TOMA DE DECISIONES 4,85

INTERCAMBIO DE 4,28
INFORMACION

CONTROLAR 3,71

MOTIVAR 4,28

RELACIONES POLITICAS 3,57

TRABAJO TECNICO 4,14
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MANEJAR EL CONFLICTO 4,42

INTERACTUAR CON ELEMENTOS 4
FUERA DE LA ORGANIZACION

Se puede observar que todas las tareas son consideradas como importantes, ya que ninguna
de ellas tiene una puntuacion inferior a 3,5. Resulta relevante destacar que los encuestados
consideran que dichas tareas serdn todavia mas importantes en el futuro, ya que todas ellas
aumentan la puntuaciéon con respecto a la valoracidn actual (salvo la de “control” que es

idéntica).

El desempeno de la direccién publica profesional esta ligada con unas funciones concretas
que exigen una determinada formacién y/o conocimientos, asi como experiencia, pero al
mismo tiempo esta relacionada con un nucleo de competencias vinculadas al desarrollo de
unas funciones que estan situadas en la interseccién de lo politico, lo estratégico y lo

operativa.

El cuestionario que se entregd a los directivos publicos (ver Anexo B) analiza un total de 42
sub competencias que estan integradas en 7 grandes d4reas competenciales. Este
cuestionario nos permitird evaluar las competencias directivas de los directivos publicos que
forman parte de este estudio, para ello se utilizara una escala del 1 a 5. De este modo,
podremos conocer su relacién con las dreas de Conducta Etica, Gobernanza y Estrategia,
Liderazgo e Innovacién, Creacidon y Gestién de equipos, Orientacion a resultados,

Comunicacién y transparencia y Gestion de recursos publicos.

El cuestionario estd formado por 7 competencias que estan integradas por 6 sub
competencias cada una de ellas, es decir 42 sub competencias en total. La valoracion

maxima que se puede obtener por competencia es de 30 puntos, siendo el total de 210.

Esta evaluacion subjetiva nos permitird sacar una serie de conclusiones, a efectos de

determinar las necesidades formativas de los directivos publicos.

Las siete competencias directivas que seran estudiadas son:
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Tabla 9.Evaluacién global de competencias directivas.

COMPETENCIA DIRECTIVA CONCEPTO
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A continuacidon analizaremos los resultados de la autoevaluacién de los directivos publicos
que realizaron la encuesta. En las tablas siguientes se recogen las puntuaciones medias
obtenidas por los encuestados para cada una de las sub competencias, teniendo en cuenta la

puntuacion asignada a cada una de ellas.

Tabla 10.Valoracidn de las sub competencias
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Tabla 11.Conducta Etica

NUMERO COMPETENCIA MEDIA DE VALORACION

Las seis sub competencias valoradas tienen una puntuacion media superior a 2,5 y cuatro de
ellas supera el 4, destacando los “fundamentos éticos/deontoldgicos” y la “conducta
profesional” como las mejor valoradas. Por el contrario, “deberes civiles y politicos” no llega

al 3.
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Tabla 12.Gobernanza y Estrategia

NUMERO COMPETENCIA MEDIA DE VALORACION

Todas las sub competencias tienen 3 o mds puntos de valoracion, destacando la “visién
sistematica” que alcanza los 4,29. La “responsabilidad social” es la peor valorada con 3

puntos.

Tabla 13.Liderazgo e Innovacién

NUMERO COMPETENCIA MEDIA DE VALORACION
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Las seis sub competencias valoradas tienen una valoracion de 4 o mas puntos. En este
sentido, cabe destacar la “asuncién de riesgos” que llega a 4,57. Curiosamente “creatividad e

innovacion”, “manejo de informacién” y “resiliencia y gestidon de crisis” tienen la misma

valoracién de 4,29.

Tabla 14.Creacion y gestion de equipos

NUMERO COMPETENCIA MEDIA DE VALORACION

Todas las sub competencias alcanzan una alta valoracién, ya que al menos llegan a 4,

destacando la “promocién de la prevencion de riesgos” que llega a 4,86.
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Tabla 15.0rientacion a resultados

NUMERO COMPETENCIA MEDIA DE VALORACION

Las valoraciones obtenidas son en lineas generales bastantes altas, la menor “fomento de la
cultura de la evaluaciéon y la calidad” tiene un 3, pero “responsabilidad en las decisiones y
rendicion de cuentas” llega a 4,86 y “decisidn, tenacidad y resolucién de problemas” tiene

un 4,43. El resto de valoraciones oscilan entre los 3 y 4 puntos.

Tabla 16.Comunicacion y transparencia

NUMERO COMPETENCIA MEDIA DE VALORACION
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En la competencia de “comunicacién y transparencia” encontramos la sub competencia que
tiene la menor valoracién de todas, se trata de “comunicacién en redes sociales on-line” con
1,29. Otra valoracién baja la tenemos con “gestidon de la comunicacién y el marketing

publico” con 2,71. La valoraciéon mas alta es “transparencia” con 4,14.

Tabla 17.Gestion de recursos publicos

NUMERO COMPETENCIA MEDIA DE VALORACION
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En esta tabla se valora la competencia de “gestidn de recursos publicos” y observamos que
las puntuaciones a diferencias de las demas competencias analizadas son en lineas generales
bastante bajas, ya que tres de ellas no alcanzan la valoraciéon de 3, como son “gestién
administrativa y normativa”, “gestiéon de procesos, innovacion y aprendizaje” y “gestién de

personas en el ambito publico”

Tabla 18. Resumen global

COMPETENCIA MEDIA DE VALORACION

En esta ultima tabla podemos ver las valoraciones de las diferentes competencias,
destacando “liderazgo e innovacién” como la mas valorada con un 4,26 seguido muy de

cerca por “creacién y gestion de equipos” con 4,19 y “conducta ética” con 4,12. El resto de
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competencias no llegan al 4 de valoracidn, correspondiendo a “gestidn de recursos publicos”

la valoracién mas baja con 3,19.

Como comentamos, la puntuacién maxima que se podria obtener en el cuestionario era de

210 puntos, en este cuestionario llegd a 159,88.

70



Francisco Javier Vazquez Nodal
La figura del directivo publico profesional.

El caso de la Jefatura Territorial de Politica Social de la Xunta de Galicia en Lugo

13. Conclusiones

En Espafia, segln los datos procedentes del Instituto Nacional de Estadistica®® hay
3,4 millones de personas ocupadas en el sector publicozs. De igual forma, el gasto publico en
relacion al producto interior bruto en el afio 2020°° fue del 52,27%. Estos datos, demuestran
la relevancia que tiene el sector publico en el mercado de trabajo y en la economia, por lo
tanto, adquiere gran importancia el trabajo que desempefie la figura del Directivo Publico
Profesional que resultard clave para que las AA.PP puedan cumplir sus objetivos de forma

eficaz y eficiente.

Este trabajo resulta especialmente interesante por el andlisis exhaustivo de las
funciones que realiza el DPP. En este sentido, cabe recordar que su encaje en el organigrama
de las AA.PP es de gran importancia, ya que actia como enlace entre el poder politico y los

empleados publicos.

Este trabajo propuso la hipétesis de que los DPP de la Jefatura Territorial de Politica
Social de la Xunta de Galicia en Lugo, consideraban que debian mejorar su formacién y que
disponian de las competencias necesarias para desempeiiar su trabajo de forma eficiente, y
a la vista de resultados obtenidos por los cuestionarios que realizaron podemos afirmar que

dicha hipdtesis se cumple.

Atendiendo al objetivo general del trabajo que consiste en estudiar la figura del DPP

podemos concluir que:

Primero: El régimen juridico del DPP resulta deficitario y difuso, especialmente en las leyes
autondmicas, ya que en muchos casos no recogen cuestiones tan relevantes como son el
reclutamiento, seleccidn, cese, establecimiento de objetivos, retribuciones, evaluacion del

desempeiio o el régimen de incompatibilidades.

» https://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=4262
Bhttps://es.statista.com/estadisticas/501671/evolucion-relacion-gasto-publico-con-el-producto-interior-bruto-

pib-espana/
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Segundo: La gestién de personas es una competencia imprescindible de los DPP, la cual esta
directamente ligada con la organizacidn del trabajo, la motivacion de los trabajadores y el

estilo de direccion.

Tercero: El DPP debe gestionar adecuadamente los conflictos que surjan en el seno del
organizacién, utilizando un estilo colaborador que se caracteriza por ser asertivo y muy

cooperativo.

Cuarto: La negociacién es una competencia primordial de los DPP, que tendran que realizar,
tanto con actores internos como externos de la organizacion, por ello, el proceso negociador

debe estar bien planificado.

Quinto: El DPP debe ejercer un liderazgo sélido que vaya dirigido a extraer el talento de los
miembros de la organizacidn, haciendo uso de la inteligencia emocional como herramienta
basica para motivar al personal. El estilo de liderazgo dependerd de los objetivos que haya
fijado la organizacién, asi como de la situacidon y contexto en donde se ejerza la funcién

directiva.

Sexto: El DPP para transformar la informacidn existente en la organizacién en conocimiento,
tendrd que impulsar el uso de las TIC. La correcta GC permitira, entre otros beneficios,

mejorar la toma de decisiones, promover el cambio y mejorar la eficacia.

Séptimo: La transparencia, el fomento de la participacion y la colaboracién publico-privada,

a través de e-gobierno y la e-administracidn son objetivos irrenunciables del DPP.

Octavo: El DPP debe impulsar la RS para dar respuesta a las necesidades de los grupos de
interés, con el objeto de establecer redes que permitan generar valor social. De igual forma,
tendra que adoptar medidas encaminadas a modernizar la Administracion y mejorar la

calidad de los servicios que se prestan.
Los cuestionarios realizados por los siete DPP nos permiten concluir que:

Primero: El grado de satisfaccion con la formacion recibida a lo largo de su etapa académica
y profesional es alta, especialmente la que estd relacionada con la de posgrado y el curso

selectivo. Los cursos ofrecidos por la Administracién tienen la valoracién mas baja.
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Segundo: Los DPP echan en falta formacién en areas funcionales de gestion y en gestion
directiva, asi como en formacion técnica especializada. Las dreas menos valoradas son la

formacién de idiomas y de formacién politica, y en nuevas tecnologias.

Tercero: Los DPP consideran que en el futuro la formacién deberia centrarse en areas
funcionales de gestién, nuevas tecnologias y gestién directiva y direccién de equipos.

También creen que la Administracion deberia liderar la formacion futura.

Cuarto: La mayoria de los encuestados entienden que es preciso que exista un cuerpo
especializado en materia directiva y un Estatuto del personal directivo. También de forma

undnime, consideran que existe una demanda social de que los DPP sean buenos gestores.

Quinto: Los DPP valoran que las tareas/funciones incluidas en el cuestionario son
importantes para un correcto desempefio de sus obligaciones profesionales actuales. De
igual forma, entienden que dichas tareas/funciones tendran una mayor importancia en el

futuro.

Sexto: Los DPP estiman que tienen un alto nivel de competencias, ya que de todas ellas,
alcanzan una puntuacion media superior a 2,5 (escala de 1 a 5), de hecho tres de estas
competencias tienen una valoracién de 4 o superior (conducta ética, liderazgo e innovacién y
creacion y gestion de equipos), y las cuatro restantes (gobernanza y estrategia, orientacion a
resultados, comunicacién y transparencia, y gestiéon de recursos humanos) superan los 3

puntos de valoracion.

Séptimo: Los DPP consideran que disponen de la mayoria de las sub competencias incluidas
en el cuestionario, ya que de las mismas, un total de 40 alcanzan una valoracién media
superior a 2,5 (escala de 1 a 5), y solamente comunicacién en redes sociales on-line, y

gestion de procesos, innovacion y aprendizaje no llegan a la dicha valoracién.

Por ultimo, como reflexién personal y sobre la base de mi experiencia profesional,
opino que en el futuro habrd enormes resistencias (politicas, sindicales y de los propios
empleados publicos) para que la figura del DPP puedan asentarse en las AA.PP, ya que los
intereses corporativistas y de indole politico, chocan frontalmente con la independencia con
la que estos profesionales desempefian su trabajo, que escapan al control politico y sindical,

porque su seleccidn y cese, asi como otros aspectos relevantes como son la retribucién y la
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rendicion de cuentas, estan ligados exclusivamente a criterios predeterminados y no a la

discrecionalidad.
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14. Listado de abreviaturas

AA.PP: Administraciones publicas.

CC.AA: Comunidades Auténomas.

DPP: Directivo Publico Profesional.

EBEP: Estatuto Basico del Empleado Publico
Et Alia

GC: Gestioén del Conocimiento.

LAE: Ley 28/2006, de 18 de julio, de Agencias estatales para la mejora de los servicios

publicos.

LACAGE: Ley 3/2015, de 30 de marzo, reguladora del ejercicio del alto cargo de la

Administracion General del Estado.

LFCE: Decreto 315/1964, de 7 de febrero, por el que se aprueba el texto articulado de la Ley

de Funcionarios Civiles del Estado.
LGOB: Ley 50/1997, de 27 de noviembre, del Gobierno.

LMMGL: Ley 57/2013, de 16 de diciembre, de medidas para la modernizacion del gobierno

local.

LMRFP: Ley 30/1984, de 2 de agosto, de medidas para la reforma de la Funcién Publica.

LOFAGE: Ley 6/1997, de 14 de abril, de Organizacidén y Funcionamiento de la Administraciéon

General del Estado.

LRBRL: Ley 7/1985, de 2 de abril, Reguladora de Bases de Régimen Local.

LRJSP: Ley 40/2015, de 1 de octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico.
SC: Sociedad de la Comunicacién.

Sl: Sociedad de la Informacion.
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TIC: Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.
RS: Responsabilidad Social.

RSSP: Responsabilidad Social del Sector Publico.
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Anexo A. Cuestionario 1.

CUESTIONARIO

DATOS DEMOGRAFICOS

EDAD

GENERO | masculinoo femeninono

LA

DATOS PROFESIONALES

¢Es usted funcionario publico? Slo NOO

¢Cudl es el Grupo funcionarial al que pertenece?

¢Cual es el Cuerpo o Escala al que pertenece?

éHa trabajado alguna vez en el sector privado? Slo NOO

¢Cuanto tiempo lleva prestando servicios en el sector publico? (niumero de afios y
meses)

¢Cuanto tiempo lleva prestando servicios de cardcter directivo? (nimero de afios y

meses)
FORMACION
Valore de (totalmente insatisfactorio) a 10 (totalmente satisfactorio) su grado de

satisfaccidn con la formacion recibida en cada uno de los siguientes dmbitos:

FORMACION UNIVERSITARIA

FORMACION DE POSGRADO

CURSO SELECTIVO

CURSOS DENTRO DE LA
ADMINISTRACION
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8. Evalue en qué grado echa usted en falta los siguientes ambitos de formacion en

funcién de sus necesidades como directivo (valore de 1 —no lo echo en falta- a 10 —

resultaria imprescindible-):

FORMACION TECNICA ESPECIALIZADA EN
SU AREA

FORMACION DE TIPO JURIDICO

FORMACION EN NUEVAS TECNOLOGIAS

FORMACION POLITICA

FORMACION DE IDIOMAS

FORMACION EN GESTION DIRECTIVA Y
DE DIRECCION DE EQUIPOS

FORMACION EN AREAS FUNCIONALES DE
GESTION

IV. FORMACION FUTURA QUE LE GUSTARIA REALIZAR

9. Sideseara completar su formacion, indique en cual de las siguientes areas lo haria:

FORMACION TECNICA ESPECIALIZADA EN
SU AREA

FORMACION DE TIPO JURIDICO

FORMACION EN NUEVAS TECNOLOGIAS

FORMACION POLITICA

FORMACION DE IDIOMAS
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FORMACION EN GESTION DIRECTIVA Y
DE DIRECCION DE EQUIPOS

FORMACION EN AREAS FUNCIONALES DE
GESTION

10.

¢En qué tipo de instituciones realizaria usted esta formacién?

ADMINISTRACION EN LA QUE TRABAJO

UNIVERSIDADES

ESCUELAS DE NEGOCIOS

OTROS

11.

12.

13.

14.

FORMACION Y PERFIL DE LOS DIRECTIVOS PUBLICOS

¢Cree usted que se deberia formar un cuerpo funcionarial especializado en la
asuncidén de posiciones directivas? Slo NOO

¢Cree necesaria la regulacion del Estatuto de Personal Publico directivo?

Slo NOo

¢Cree que existe una demanda social de que los directivos publicos sean unos buenos
gestores? Slo NOO

Indique su percepcion sobre el grado de importancia de las siguientes
tareas/funciones de los directivos publicos del futuro y la importancia actual que le

otorga en su gestion directiva (1=no importante; 5=muy importante):
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NIVEL DE IMPORTANCIA

ACTUAL

FUTURA

PLANIFICACION

ORGANIZAR EL TRABAJO DE
OTROS

SABER FORMAR A OTRAS
PERSONAS

TOMA DE DECISIONES

INTERCAMBIO DE
INFORMACION

CONTROLAR

MOTIVAR

RELACIONES POLITICAS

TRABAJO TECNICO

MANEJAR EL CONFLICTO

INTERACTUAR CON ELEMENTOS
FUERA DE LA ORGANIZACION
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[Escriba texto]

Anexo B. Cuestionario 2.

1 Esta sub competencia directiva rara vez se encuentra en mi desempefio habitual.

2 Esta sub competencia directiva a veces se encuentra en mi desempefio habitual.

3 Esta sub competencia directiva se encuentra frecuentemente en mi desempefio habitual.

4 Esta sub competencia directiva se encuentra de manera generalizada en mi desempefio

habitual.

5 Esta sub competencia directiva se encuentra siempre en mi desempeno habitual.

12) CONDUCTA ETICA

1 | Fundamentos

éticos/deontoldgicos

Actuo con integridad — y por ello con
honestidad, probidad y lealtad - en
todas mis actividades oficiales y en las
privadas —, como en el cumplimiento de
mis obligaciones de derecho privado -
evitando las negativas que puedan
reflejarse en mi instituciéon. Actio con
objetividad y sin sesgo o favoritismo,
conforme a lo que se considera moral y
recto en la sociedad en la que vivo, y
como persona de prestigio profesional

y humano

2 | Conducta

profesional

ética

Me abstengo de participar en cualquier
actividad que entre en conflicto con los

intereses institucionales o que dane la
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reputacién de la institucion, respeto y
salvaguardo la confidencialidad de la
informacién que esta disponible o sé
por razén de mis funciones oficiales.
Mantengo mi independencia, respeto
las normas de compatibilidad, defiendo
el aprendizaje a lo largo de toda la vida,
la evaluacion y el trabajo en equipo, la
transparencia y la rendicién de cuentas.
Evito cualquier situacién que implique

un conflicto de intereses

Conducta ética

relacional

Soy beligerante e intolerante con las
conductas que, a pesar de no llegar al
nivel de acoso o abuso, puedan llegar a
crear un clima de hostilidad o
intimidacion. Actio con tolerancia,
sensibilidad, respeto e imparcialidad
hacia las culturas de otras personas.
Evito cualquier comunicacién publica
gue no se ajuste a mi posicién como
DPP, que exijo reserva y tacto,
especialmente en cuanto a los medios

de comunicacion se refiere

Conducta ética en el

puesto de trabajo

Actlo con imparcialidad, integridad vy
discrecién. Aseguro que los recursos,
locales y equipos de la institucion para
la que trabajo son utilizados para la

comision de los servicios de la
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institucion. No acepto regalos, honores
o condecoraciones a mi otorgadas en
relacién con mis funciones oficiales en

la institucion para la que trabajo.

5 | Deberes civiles

politicos

y

Tengo, y exijo a las personas que
trabajan conmigo, un respeto exquisito
a las normas de ciudadania. No
participo en actividades politicas
firmando con mi cargo como DPP. En el
caso de aceptar un nombramiento
politico deberé poner mi cargo a
disposicion de la institucidon para la que
trabajo y comunicarlo al érgano de

acreditacion correspondiente

6 | Escrutinio

independiente

Conozco, comparto, implemento vy
utilizo los elementos e instrumentos de
la cultura de la evaluacion - de la
madurez organizativa, del desempeio —
de la acreditacion y certificaciéon - de
competencias, de habilidades -
preferentemente  desarrollados en
marcos participados por entidades o

personas independientes.

29) GOBERNANZA'Y ESTRATEGIA

7 | Vision sistémica

Establezco una vision integral vy
estratégica a partir de las directrices o

misién de la organizacién y construyo
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una visién compartida con otros, actuo

como un catalizador del cambio

organizacional. Influyo en otros para

trasladar la visidon en accion

Gobernanza
multinivel
construccion

alianzas

y
de

Refuerzo la responsabilidad

democratica y garantizo la eficacia,
coherencia y complementariedad de
mis actuaciones. Fomento y contribuyo
al desarrollo de redes y construyo
alianzas, colaboro mas alld de los
limites de mi organizacién (sectoriales
o territoriales) para construir unas
relaciones estratégicas con arreglo al
principio de subsidiariedad. Aplico
sistematicamente los principios de la
de Multinivel

Carta Gobernanza

europea (o el instrumento que la

sustituya) al elaborar, aplicar y evaluar

estrategias y politicas de mi

organizacién: trabajando en

asociacién, coordinando las politicas,
proyectando

proyectos conjuntos.

Invito e involucro en la toma de

decisiones a todos los grupos de

interés, junto con mis redes

Comprension
adaptacion

entorno complejo

y

al

Percibo la realidad politica vy

organizacional y actuo

consecuentemente, e identifico las
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politicas internas y externas que
impactan la  actividad de la
organizacién. Entiendo los mecanismos
de toma de decisiones ajenos a mi
organizacién y consigo los resultados
identificando previamente la
organizaciéon o sub organizacién a la
que acudir para obtener los resultados
e impactos. Conozco en profundidad
las estructuras de las administraciones
y el sector de referencia de mi
organizacién, mantengo una postura
flexible ante la realidad compleja,
ofreciendo  soluciones desde la
priorizacion, teniendo en cuenta el
numero creciente de elementos y mis
relaciones entre si, presentes en la
toma de decisiones y la insuficiencia de

sistemas para gestionarlos.

10

Responsabilidad

social

Establezco metas corporativas
compatibles con el desarrollo
sostenible de la sociedad, buscando
preservar recursos ambientales vy
culturales para las generaciones
futuras, respetando la diversidad y
promoviendo el desempefio, con la
implicacion del personal a mi cargo, en

tres dimensiones: social, econdmica y
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ambiental, mas alld de las propias
funciones de la organizacion, pero con
la base de mis fortalezas como
organizacién  para evitar costes

anadidos

11

Participacién

Utilizo las herramientas y principios del
analisis de la demanda y la evaluacion
de la satisfaccién de las personas
usuarias y grupos de interés, para co-
disefiar los servicios, politicas, planes y
estrategias de la  organizacion.
Establezco cauces y formas de
participacién, sugerencias y quejas, de
forma abierta y transparente haciendo
un uso intensivo de las tecnologias
disponibles, a través de canales y redes
accesibles para el conjunto de la
ciudadania, e incorpora esa

informacidén a la toma de decisiones

12

Planificacion

estratégica

Tras los analisis que mejor se adapten
a la organizacién y la situacion de
partida, establezco estrategias, metas,
objetivos y prioridades en funcién de la
mision y vision de la organizacion.
Integro en la planificacién la mejora de
la calidad de vida de la ciudadania.
Elaboro la planificacién conectando los

medios con los objetivos vy
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proyectando acciones defensivas,
reactivas o adaptativas tanto en
tiempo real como a futuro, de una

forma flexible.

32) LIDERAZGO E INNOVACION

13

Creatividad

innovacion

Desarrollo nuevas visiones dentro de
las situaciones, me pregunto sobre los
problemas existentes, fomento nuevas
ideas e innovaciones, disefio e
implemento

programas/procesos/servicios nuevos o
mejoro los existentes hasta el maximo
nivel, realizando benchmarking.
Fomento una cultura que apoya la
generacion y desarrollo de nuevas ideas
y nuevos modos de pensar, impulso la
innovacion, apoyo a las personas de la
organizacién para que propongan e

implementen mejoras

14

Manejo de

informacion

la

Tengo claras las fuentes de
informacién, politicas, econémicas vy
sociales, y las consulto con Ia
periodicidad requerida. Estoy abierto a
informacién nueva y puedo cambiar de
planteamiento incluso cuando el
trabajo vya estd iniciado, si los

acontecimientos y las necesidades lo
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requieren. Hago uso y controlo un
conjunto equilibrado de informacién y
conocimiento para seguir la evolucion
de la gestion de la organizacion,
poniendo a disposicién de quien lo
necesite un conjunto de alternativas,

priorizadas o no.

15

Resilencia y gestion

de crisis

Respondo con efectividad a la presion,
manteniéndome optimista v
persistente, incluso en la adversidad.
Me recupero rdpidamente de los
contratiempos. Mantengo un alto nivel
de confianza mediante el diagndstico
permanente y gestion adecuada de las

crisis.

16

Posicionamiento en

cuanto a la misién

Formulo objetivos y prioridades de
acuerdo a la misiéon, e implemento
planes consistentes con los intereses a
medio y largo plazo de la organizacién
en el entorno global, generando valor
anadido al programa de gobierno o

mandato

17

Asuncion de riesgos

Asumo los riesgos necesarios para
lograr los objetivos y capitalizar las
oportunidades. Asumo el error y la
critica como parte del proceso de

aprendizaje de la organizacién.
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18

Negociacion

influencia

e

Identifico las necesidades propias y de
la otra parte, argumento con ldgica,
coherencia y claridad. Persuado a otros,
construyo consensos a través del dar y
tomar, obtengo cooperacion de otros
las metas y obtener

para lograr

informacion.

42) CREACION Y GESTION DE EQUIPOS

19 | Gestion de la | Fomento una tension creativa y las|1 [2(3 [4]|5
diversidad y el | diferencias de opinién. Anticipo vy
conflicto prevengo  confrontaciones  contra

productivas. Gestiono y resuelvo
conflictos y desacuerdos de una forma
constructiva. Fomento un lugar de
trabajo inclusivo donde la diversidad y
las  diferencias individuales son
valoradas y se utilizan para lograr la
vision y la misién de la organizacién.

20 | Practica del | Desarrollo prioritariamente las
coaching, habilidades y capacidades de las
formacion, personas de la organizacién y de mi

capacitacién

desarrollo

equipo para mejorar la contribucién a
las metas y fines de la organizacidn,

proporcionando  oportunidades de

aprendizaje a través de métodos

formales e informales, participando en

programas de desarrollo, formacién,
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incorporando ese aprendizaje,

compartiéndolo con los demas.

21

Liderazgo

personas

de

Inspiro y fomento el compromiso,
espiritu, orgullo y confianza del equipo.
Facilito la cooperacion y obtengo de
equipos y personas las maximas
capacidades proyectandolas dentro de

la organizacion.

22

Promocion
prevencion

riesgos

de |la

de

Me preocupo por la salud y el entorno
de trabajo de las personas
colaboradoras, me aseguro del
cumplimiento de la normativa de
seguridad y de la formacidon en
prevencion de las personas
colaboradoras. Facilito el trabajo de las
personas responsables de salud laboral

y la inspeccién de trabajo

23

Escucha de

la voz

del cliente interno

Establezco procedimientos,
colaboraciones o acuerdos de nivel de
servicio permanentes con  otros
departamentos, escucho a las personas
colaboradoras mas  prdoximas vy
promuevo estudios de clima laboral.
Realizo el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y
expectativas de mis clientes internos.

Me implico para entender las
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necesidades de los clientes internos vy
dar solucion a sus problemas, asi como
realizar esfuerzos adicionales con el fin
de exceder sus expectativas y mejorar

su calidad de vida

24

Gestion

reconocimiento

del

Gestiono los reconocimientos por los
desempeiios realizados, tanto los
buenos como los mejorables.
Promuevo la realizacion de
evaluaciones 3602 y la creacién de
sistemas de evaluaciéon. Doy feedback a
las personas colaboradoras mas
proximas de manera continua y

permanente.

52) ORIENTACION A RESULTADOS

25

Orientacion a
ciudadanos

usuarios

los

y

Anticipo e identifico las necesidades de
la ciudadania vy clientes externos.
Entrego productos y servicios de alta
calidad estando comprometido con la
mejora continua. Realizo el trabajo con
base en el conocimiento de las
necesidades y expectativas de usuarios
y ciudadania. Me implico para entender
sus necesidades y dar solucion a sus
problemas, asi como para realizar
esfuerzos adicionales con el fin de

exceder sus expectativas y mejorar su
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calidad de vida.

26

Control,
seguimiento y
evaluacion de

resultados

Desarrollo y acuerdo indicadores vy
mecanismos de coordinacién y control
de caracter periédico para evaluar la
consecucion de objetivos, rendimiento
y resultados, evaluando impactos y

efectos.

27

Competitividad vy

emprendimiento

Posiciono la organizacion para el éxito
futuro mediante la identificacion de
nuevas oportunidades, construyo la
organizacién desarrollando, mejorando
e innovando productos o servicios.
Tomo riesgos calculados para cumplir
con los objetivos organizacionales.
Realizo benchmarking e incorporo las
mejores formas de hacer para mis

clientes.

28

Decisidn, tenacidad
y resoluciéon de

problemas

Tomo decisiones efectivas, eficientes y

oportunas, fundamentadas en Ia

informacién disponible y la experiencia
previa. Tomo decisiones incluso cuando

los datos estan limitados o las

soluciones pueden producir

consecuencias no placenteras. Analizo
el impacto e implicaciones de mis
analizo

decisiones. Identifico vy

problemas, sopeso la relevancia vy
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precision de la informacién, genero vy
evallo soluciones alternativas, realizo

recomendaciones

29 | 9 Responsabilidad | Asumo mi

rendicion de | respetando

cuentas establecida,

las normas

responsabilidad en las
en las decisiones y | decisiones adoptadas, conociendo vy
jerdrquica
dando cuenta a quien
corresponda. Cumplo y hago cumplir

los sistemas de control establecidos y

30 | Fomento de la | Establezco

cultura de la | aprendizaje

Integro las

establecidos.

sistemas de evaluacion,
continuos,
evaluacién 'y la | promuevo la adopcidon de modelos de
calidad autoevaluacién y excelencia en Ia
gestion, impulso la implantacion de
sistemas de gestién de la calidad.
Favorezco la rendicion de cuentas tanto
en el ambito interno de la organizacién
como ante la ciudadania y sociedad.
auditoria
operativa en publicas,
normativizdndolas, impulsando su
desarrollo con la finalidad de obtener el

maximo rendimiento a los programas

62) COMUNICACION Y TRANSPARENCIA
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31

Comunicacién
interpersonal y
capacidad de

persuasion

Logro que mis colaboradores realicen
una escucha activa y hago valer mis
posiciones en un intercambio fluido y
cercano utilizando la comunicacidn
verbal y la no verbal. Transmito los
mensajes en la forma correcta y con
un alto grado de adaptacion al
interlocutor (su cultura, grado de
formacion, etc.). Llevo a cabo
acciones especificas pensadas para
producir el mayor impacto posible.
Me anticipo y me preparo para las

reacciones de los demas

1

2

3

4

5

32

2 Comunicaciéon con
la ciudadania y con
las personas de Ila

organizacion

Hacia el exterior, mantengo el - o
contribuyo de manera eficiente al -
sistema de comunicacion a la
ciudadania de la institucion y en
funciéon de los publicos objetivo lo
diversifico y especializo en mi caso. Y
hacia el interior, mantengo el — o
contribuye de manera eficiente al—
sistema de comunicacién hacia las

personas de la organizacion

favoreciendo su integracion personal
los

y alineaciéon profesional con

objetivos de la institucion

33

Transparencia

Promuevo de forma efectiva la

comparticion de informacién en linea
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con lo que propone el “gobierno
abierto” y los estdndares de
transparencia mas conocidos, vy
cumplo con los mecanismos y la

filosofia de la rendicion de cuentas.

34

Gestion de
comunicacion vy

marketing publico

la

el

Trabajo en colaboracién con personas
expertas que definen, planifican,
implementan, revisan y miden Ia
efectividad de los canales de
comunicacion, incluidos los medios
de comunicacién de masas, y el
marketing  publico. Busco el
asesoramiento experto que me ayuda
a asegurar una comunicacién efectiva
y la gestibn mas adecuada del

marketing publico de mi organizacion

35

Comunicacion

en

redes sociales online

Establezco estrategias y acciones para
comunicar a través de las redes
sociales de Internet, realizando una
difusidon sostenida y eficaz de la
imagen corporativa y la marca de la
organizacion. Estoy presente
activamente en las principales redes
sociales y sus grupos de debate en los
gue se pongan en comun las mejores
formas de hacer del conjunto de

administraciones similares a la mia.

104



Francisco Javier Vazquez Nodal

La figura del directivo publico profesional.

El caso de la Jefatura Territorial de Politica Social de la Xunta de Galicia en Lugo

36

Comunicacion basada

en hechos y datos

En general, establezco los mensajes y
contenidos basados en datos vy
hechos que puedan ser contrastados
y verificados, distinguiéndolos
claramente de lo que son opiniones,
comunicacion de valores o de ideas,
etc¢. En su caso, establezco

compromisos medibles y evaluables

7°) GESTION DE RECURSOS PUBLICOS

37

Gestion
presupuestaria y

contratacion

Comprendo la organizacion del
proceso financiero publico. Preparo,
justifico y administro el presupuesto
programado. Superviso las
adquisiciones y los contratos para
lograr los resultados programados.
Monitorizo los gastos y uso el
concepto de coste-beneficio para fijar
prioridades. Consigo los recursos
financieros que estan disponibles
para satisfacer los  objetivos

establecidos.

38

Gestidn
administrativa y

normativa

Conozco y aplico los principios vy
bases del procedimiento
administrativo comun y los registros y
notificaciones administrativas.
Elaboro propuestas para modificar o

crear disposiciones, leyes, normas,
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reglamentos, ordenanzas, etc.
Domino y aplico el marco legal a
diferentes dreas de gestion, legal o

administrativas.

39

Gestion de procesos,
innovacion y

aprendizaje

Construyo y mantengo un sistema de
gestibn  por  procesos, mejora
continua, innovaciéon y aprendizaje,
integrados en el sistema de gestion
global, incluyendo aquellos procesos
gue exceden los limites de la
organizacién. Establezco
responsabilidades y funciones en los
procesos clave y superviso el
establecimiento  de  indicadores
vinculados a los objetivos
estratégicos y la evaluacion de las
innovaciones y mejoras en los

procesos.

40

Planificacion y
organizacién del

tiempo

Elaboro planes diarios, semanales vy
anuales como medio para utilizar
mejor el tiempo, utilizo eficazmente
mi tiempo y el de los demas. Priorizo
los tiempos para asuntos de alto
interés frente a los de temas menores
para conseguir un alto rendimiento,
planifico las reuniones y cumplo los
plazos. Mantengo el control de los

tiempos eficazmente tanto en
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actuaciones desde el corto plazo
(marcadas por la urgencia de una
situacidon inesperada) hasta el largo

plazo.

41

Gestion de la
tecnologia, la energia

y el medio ambiente

Me mantengo al dia en los
desarrollos tecnoldgicos. Hago un uso
efectivo de la tecnologia para lograr
resultados. Aseguro el acceso seguro
a los sistemas de informacién.
Establezco estrategias y planes en
linea con los ultimos avances en
eficiencia energética. Me preocupo
por medir la huella ecolégica que
produce la organizaciéon adoptado las
mejores  practicas en  materia

medioambiental.

42

Gestion de Personas

en el ambito publico

Gestiono personas basandome en
metas organizacionales,
considerando el presupuesto y las
necesidades del personal. Me
aseguro de que los empleados son
reclutados, seleccionados, evaluados
y recompensados apropiadamente.
Conozco la normativa aplicable en la
gestion del personal del ambito
publico. Identifico las demandas de
las personas empleadas en una

organizacién publica y promuevo,
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impulso 'y aplico técnicas y
procedimientos  para planificar,
seleccionar, evaluar y desarrollar a las

personas de la organizacion.
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