:QUE DIRECTIVOS
PUBLICOS NECESITAMOS?

José Ramén Pin Arboledas

Junto con los politicos electos que desempenan tareas en el
sector publico y los profesionales que conforman la Administra-
cién Publica, los altos cargos o directivos publicos realizan su
trabajo en una zona de confluencia entre la politica y una Admi-
nistracion profesionalizada. Los directivos que requiere hoy el
sector publico, segun Pin Arboledas, han de contar con una ex-
celente formacion administrativa y manejar adecuadamente las
técnicas de gestion, pero también deben ser lideres que desta-

quen por su autoridad moral, su influencia y su vision de futuro.

ALTOS CARGOS Y DIRECTIVOS PUBLICOS:

LA INTERFASE NECESARIA

En toda democracia moderna se pueden distinguir dos ca-

pas en el Gobierno. La politica y la Administracién Publica

profesional. La primera estd formada por todos aquellos que

han sido electos o designados politicamente y pertenecen a

los partidos o sus aledanos. La segunda la componen los pro-

fesionales de carrera o contratados por diferentes sistemas.
Entre ambas hay una correa de transmisién desde la poli-

tica hasta la Administracion profesional. Son los altos cargos
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y directivos publicos. Es una interfase necesaria pero difusa.
No es pura. Una parte de esta interfase esta compuesta por
profesionales con un tinte politico, la otra por profesionales
con un tinte administrativo. Su seleccién, en Espana, co-
rresponde a los politicos, y en ella intervienen criterios de
diverso tipo, como la afinidad ideolégica o la competencia
técnica. Segtin predominen unos u otros criterios, esa inter-
fase intermedia es de la zona mas profesional o més politica.
En todo caso, es un interfase necesaria, ya que es la
que transmite las directrices politicas a la base de la Ad-
ministracion y se relaciona con el resto de los ciudadanos.
Una cuestion interesante es ¢cudl es el tipo de alto car-
go o directivo publico que necesita un Gobierno y una Ad-
ministracion Piblica moderna en una economia global?

LAS FUNCIONES DE UN GOBIERNO
EN UNA ECONOMIA GLOBAL

Para ello es necesario tener en cuenta las funciones de un
Gobierno en la economia global. Ademas de las basicas de
hacer respetar la ley y manejar de manera eficaz y eficiente
los fondos publicos en la actualidad tiene una funcion,
que si bien en el pasado era subsidiaria de estas funcio-
nes bdésicas, ahora se ha convertido en fundamental. Su
objetivo es ayudar a aumentar la competitividad del pais
y dotar a sus ciudadanos de la cobertura social adecuada.
Este equilibrio entre la gestion econémica y la social hace
que un Gobierno acierte en su gestién. Para ello una de
las condiciones bdsicas es saber disefiar el sector ptblico
en su dimensién 6ptima y apoyar las iniciativas del sector
privado que generen riqueza y puestos de trabajo.
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Asi que, bajo la direccién de la capa politica, los altos
cargos y directivos, dentro de los limites establecidos por
la ley y la estructura del Estado, tienen también ahora una
funcion dinamizadora en la economia. Por supuesto que
sin dejar de ser los garantes del cumplimiento de la ley y
del buen manejo de los fondos publicos.

ALTOS CARGOS Y DIRECTIVOS PUBLICOS
CON INICIATIVA DINAMIZADORA,
EFICIENCIA ADMINISTRATIVA Y LIDERAZGO
Esa iniciativa dinamizadora de la economifa, junto con su efi-
ciencia administrativa serfan las dos funciones anadidas a las
clasicas del Gobierno ¢Qué directivos necesitaria una Ad-
ministracion Publica con esas funciones? Tres condiciones:
Una sélida formacion administrativa. Son garantes de la
aplicacion y el cumplimiento de las leyes. Una formacion
que hoy en dia aseguran las oposiciones en el acceso a la
«carrera funcionaria» o las condiciones legales de forma-
cién que se necesitan para acceder a esos puestos por otros
mecanismos. En términos generales parece que esa nece-
sidad estd suficientemente garantizada por el sistema legal
que regula el acceso. El hecho de que algunos altos cargos
y directivos ptiblicos no procedan de esa carrera adminis-
trativa exigirfa un certificado de que cumplen los requisitos
minimos para ello. Lo veremos en las recomendaciones.
La segunda condicion serfa la del conocimiento y pric-
tica del uso de las modernas técnicas de gestién para llevar
de manera eficiente el manejo de los fondos publicos. No
basta con el conocimiento teérico, se requiere una practi-
ca que ponga en valor esos conocimientos. Es particular-

50 NUEVA REVISTA - 154



JQUE DIRECTIVOS PUBLICOS NECESITAMOS?

mente notable en estos momentos la necesidad de cono-
cer de manera profunda el uso de las nuevas tecnologias
aplicado a los procesos de e-governance y administracion.

La tercera condicion es la capacidad de influir en el
entorno mediante el liderazgo; no solo con el poder que
le otorga su posicién administrativa, sino con la autoridad
moral que consiga con su buen hacer. Este liderazgo exige
tres competencias. La primera: tener una vision de futuro
innovadora y atrayente, propia o compartida. La segunda:
capacidad de concitar el esfuerzo alrededor de esa vision
de sus equipos, el resto de la Administracién y el sector
privado, con sus dotes de comunicacion, persuasion y con-
tagio de ilusion. La tercera, y no la menos importante, la
credibilidad ética; la autoridad moral se basa en el conven-
cimiento de todos los integrantes de cualquier proyecto de
que el lider actiia en base al bien comdn. En esta dltima
competencia hay que incluir la vocacién de servicio propia
de un cargo publico y la sensibilidad social ante las dificul-
tades de los ciudadanos.

Ast que, resumiendo, el alto cargo y el directivo puablico
tienen que tener: formacién administrativa; conocimiento
y practica de las modernas técnicas de gestion, incluyendo
la e-administracion; vision de futuro innovadora y atrayen-
te; dotes de comunicacion y persuasion; y comportamiento
ético con vocacion de servicio ptblico y sensibilidad social.
Las dos primeras dimensiones (administrativa y de gestion)
podriamos decir que corresponden a la parte «<hard» o dura
de su ADN como directivos, mientras las tres siguientes,
correspondientes al liderazgo, serfan la parte «soft» o blan-
da. Pero las dos partes son absolutamente necesarias.
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¢ Tenemos los directivos ptiblicos adecuados a esas exigen-
cias? No existen estudios empiricos significativos que hagan
dudar de la idoneidad de nuestros directivos ptblicos, aun-
que a veces hay sensaciones que animan a discutirla. Pero
en todo caso, como profesor de una escuela de direccion
este es un debate que me parece estéril. Lo importante seria
encontrar lineas de mejora para la actual situacion. Porque,
sea cual sea la situacion actual, siempre se puede mejorar.

:UNA CARRERA DE DIRECTIVO PUBLICO?

Hace afios que participé en la confeccién de un Libro Blan-
co para la Mejora de los Servicios Piiblicos (2000), dentro de
la Secretarfa de Estado para las Administraciones. En él de-
sarrollé un capitulo sobre el directivo ptblico. Una cuestién
a resolver serfa: ¢Es necesaria una carrera especifica para
ejercer esta funcién? Y no me refiero a una carrera universi-
taria sino a una ruta profesional que debieran seguir los que
llegan a estas posiciones. Mi opinién es que si.

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

EL «ESTATUTO DEL DIRECTIVO PUBLICO»

En el Libro Blanco antes mencionado, se preconizaba
crear un «Hstatuto del directivo publico». En él se de-
bian contener los requisitos para acceder a estos puestos.
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Puestos que deberian relacionarse mediante un desarrollo
legislativo y/o reglamentario. Este Estatuto ha sido anun-
ciado varias veces, pero hasta la fecha ningtin Gobierno
ha sido capaz de ponerlo en prictica. Los intereses que se
mezclan en el mismo parecen ser el freno mas importante.
Intereses corporativos e intereses politicos. Pero indepen-
dientemente de ello serfa conveniente ponerlo en marcha.
Algunas sugerencias utiles para su redaccion serfan:

a) Abrir el mercado a los profesionales de todo tipo, no
solo a los funcionarios. Si bien en algunos puestos deter-
minados la condicién de funcionario deberia ser obligato-
ria para desempeniarlo.

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

c¢) Esta acreditacion deberfa realizarse en una parte en
base a formacion demostrada (complementaria de la ca-
rrera universitaria exigible en el grupo A de la Administra-
ci6n). Para ello Aneca acreditarfa los cursos de postgrado
de distintas instituciones universitarias, ptblica y privadas.

d) Estos postgrados especificos en Direccion de Admi-
nistraciones Publicas, podrian ser MAP (Mdster en Adminis-
traciéon Publica) o también los cldsicos MBA universitarios
con una especializacién en gestién ptblica en parte de su
programa.

e) La acreditacion para puestos de alta direccion (que
serfan calificados asi de manera especifica) requeriria
demostrar experiencia en gestion durante un periodo de
tiempo en el sector publico (en otro puesto directivo, pero
no necesariamente de alta direccion) o en el sector priva-
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do en puestos de alta direccion. La idoneidad para ello se-
ria certificada por el mismo organismo independiente que
certifica la formacién. De manera que habrfa una carrera
directiva que tendria una primera fase en cargos directivos
en donde solo se requerirfa la certificacion de formacion y
una segunda en donde seria necesario demostrar experien-
cia directiva en la primera fase.

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

g) Los contratos de estos directivos se realizarian por pro-
yectos y a tiempo determinado. Acabado el mismo, el directi-
vo retornarfa a su puesto en la Administracion si es empleado
ptblico o al mercado laboral si procede del sector privado.

h) La relacion de puestos que necesitarfan la acredi-
tacién bdsica o la de alta direccion incluirfan los de las
empresas de capital ptblico y todo tipo de organismos, por
ejemplo las fundaciones de iniciativa publica.

i) Haber incurrido en ciertos delitos juzgados y conde-
nados llevaria consigo la retirada de la certificacion por un
determinado tiempo. Estos serfan especialmente los deli-
tos relacionados con la corrupcion.

Estas orientaciones pueden ser de dificil aplicacion y
exigir un periodo transitorio de afios para que se pongan
en marcha. En ese periodo los servicios prestados en Ad-
ministraciones Publicas convalidarfan automaticamente la
certificacion.
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LA FORMACION DEL NUEVO DIRECTIVO PUBLICO

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

Por supuesto, serfa necesario que tuvieran formacién
legal administrativa. Conocimiento de las leyes constitu-
cionales y las relativas a los procesos administrativos, las
responsabilidades de los administradores publicos, sus de-
beres, limites y derechos.

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

En relacion a la gestién econémica, control y finanzas,
el directivo publico deberfa estar dotado de una forma-
cién basica general sobre las estructuras de los estados
financieros, la formas de financiacién, los mecanismos de
control y una formacién especifica relativa a las gestion
presupuestaria, tipica de muchas Administraciones.

Otro campo importante de formacién es el de direccion
de operaciones, en particular la aplicacion de las nuevas
tecnologias a los procesos administrativos. La eficiencia
de estos procesos hoy en dia se basa en la aplicacion de la
informatica.
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Aunque las materias de «entrepreneurship (emprendi-
miento), direccién de proyectos y cambio organizacional»
parecerian exclusivas del sector privado, no es asi. Una
de las caracteristicas del nuevo directivo publico debe
ser la capacidad de iniciativa e innovacion. Incluir en su
formacion la conciencia de lo necesario que es innovar y
lo complejo y dificil que resulta el desarrollo de nuevas
iniciativas y proyectos es importante. El nuevo directivo
ptblico es un agente de cambio de la Administracion y es
bueno que conozca las claves de los procesos de cambio
de éxito.

Dado que la mejora de la competitividad de la eco-
nomia es una de las funciones importantes del «Nuevo
Gobierno y la Nueva Administracion» el directivo publico
debe tener un conocimiento profundo de los procesos eco-
némicos, la importancia y funcionamiento de los clusters y
la cooperacion publico-privada.

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

GESTORES NO ADMINISTRADORES

Con esta formacion y la experiencia requerida se trata de
tener gestores publicos, no solo administradores. La dife-
rencia es de actitud y comportamiento.
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El Administrador Publico es la persona que maneja un
presupuesto dado. Se le entrega para que lo maneje bien,
con economicidad, eficacia, eficiencia y honestidad.

Al gestor publico se le entrega un proyecto a desarro-
llar y a su pregunta :Con qué presupuesto cuento? se le
responde: ese es su primer problema. La Nueva Adminis-
tracion exige cada vez mads servicios ptblicos con menos
impuestos. De ahf que sea necesario manejar con eficien-
cia lo recaudado.

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

Un ejemplo de gestion fue la creacion del SAMUR en el
Ayuntamiento de Madrid. No habia presupuesto para to-
das las ambulancias necesarias. Estas se consiguieron por
esponsorizacion de empresas privadas. Es verdad aqui se
dieron dos coincidencias: a) la buena imagen que goza el
servicio que hace que cualquier empresa quiera unir la suya
aesta; b) el que no hay relacién directa entre el espénsory la
funcion, de manera que se evita toda sospecha de ilegalidad.

En las clases del 1ESE cuando explico Teorfa y Practica
del Gobierno indico que la Nueva Administracién Publica es
una paradoja matematica. Cuando estudiamos el bachillera-
to se nos ensei6 que + x - = -. En la Nueva Administracion
Puablica no es asi: + x - = + (Mas servicios por menos im-
puestos, mejor Administracion). Es algo que debe estar en el
frontispicio de todo directivo publico, de todo gestor publico.
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LA RELACION CON EL JEFE POLITICO

Y LA CONCENTRACION DE PODER

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

Por una parte deben ser conscientes de que quienes
gobiernan son los politicos y, en democracia, sus direc-
trices responden a la voluntad de los electores. En con-
secuencia, los politicos estdn legitimados para establecer
las lineas politicas e ideolégicas del Gobierno y su accion.

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

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

Como en cualquier organizacion, pero més especificamen-
te en la Administracién Publica, el directivo debe combinar
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iniciativa e innovacién con prudencia, respeto a las leyes y
normas y comportamiento ético. Esto es importante en esa re-
lacién con la politica que debe mantener el directivo publico.

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

Asi que todo directivo ptiblico debe examinarse peri6di-
camente sobre su uso del poder. Un uso que debe ser justo,
atil y oportuno. Usarlo en favor de los demads, no de uno mis-
mo o su grupo de intereses; usarlo de manera que se perciba
como eficaz y eficiente; usarlo cuando se debe, porque a ve-
ces ese uso es incomodo, pero su no uso es abdicacion. Y al
directivo se le da el poder para que lo use, es su obligacion.

CONCLUSION
Después de este recorrido sobre el tipo de directivo pu-
blico que necesita la «Nueva Administracién Pdblica» se
puede concluir que:

— Altos cargos y directivos ptblicos constituyen
un interfase entre la politica y la Administracion profesio-
nal. Interfase necesaria y con sus caracteristicas propias.
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— Para ese colectivo serfa bueno disefar un itinerario
de carrera, determinando los puestos que corresponden a
altos cargos y directivos publicos y creando un mercado de
profesionales dotados de las competencias necesarias para
ejercer su funcién. Estos profesionales podrian provenir
tanto del sector publico como del privado.

— Dadas las caracteristicas de la Administracién Pu-
blica deberia haber una acreditacion que asegurase la po-
sesion, al menos formal, de esas competencias. Acredita-
cién por un organismo independiente.

— En esa carrera se incluiria tanto la etapa de forma-
cién reglada como la demostracion de experiencia. Dos tra-
mos constituirfan la carrera, uno de direccién propiamente
dicha y otro de «Alta Direccién». Para llegar a este tltimo
habria que haber demostrado idoneidad en el primero.

— La formacion reglada tendrfa un curriculo de post-
grado universitario adecuado a los conocimientos y habili-
dades que necesita el directivo publico.

— El directivo publico tiene una funcién innovadora y
a la vez de mantenimiento de la legalidad que le exige estar
en un equilibrio complejo. Su relacion con la politica, y el
uso del poder que se le confiere, exige del directivo publi-
co un comportamiento ético intachable.

— Ultima advertencia: con estas propuestas no se
pretende criticar a quienes ahora ejercen estas funciones.
Como politico he trabajado en la Administracién y he en-
contrado excelentes profesionales. Lo que se intenta con
ellas es ayudar a mejorar esta figura que resulta imprescin-
dible en la moderna Administracién. m
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