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El hoy es malo pero el manana es mio.

Antonio Machado

La actual crisis financiera mundial ha acentuado la preocupacion sobre la capacidad de
los lideres politicos para acometer medidas eficaces, como representantes de unas angus-
fiadas sociedades que demandan a sus gobiernos el reto de crear un futuro estable y sos-
tenible. Temerosos de que ya no cuentan con los recursos ni con las herramientas de toma de

decisiones necesarias para navegar en un mMundo tur-
bulento e incierto, los gestores publicos han comenza-
do ainvestigar si las buenas practicas utilizadas con éxi-
fo por los directivos del sector privado podrian ser adap-
fadas por los gestores de la Administracion Plblica para
fortalecer la foma de decisiones y el desempeno del |i-
derazgo en la esfera publica.

La actual coyuntura mundial, por fanto, exige afrontar es-
fe urgente refo: cémo desanollar nuevas habiidades y ca-
pacidades en los lideres publicos. Si diigir significa fomar
decisiones, es necesario identificar de qué forma la
gestion plblica y privada pueden diferir sustancialmen-
e segun el contexto, los objetivos y el plblico objetivo
en el que se desarrolla su proceso de toma de decisio-
nes. Sin embargo, fanto el metodo como el desarolio de
habilidades v los practicas formativas adoptadas por el
sector privado ayudardn a reforzar el compromiso ad-
quirdo por el gestor publico para la creaciéon de valor
para todos los segmentos de la sociedad.

Si hablamos de lo que puede aprender el sector pu-
blico del sector privado pensaremos en la inexorable
asociacion con la cuenta de resultados.

¢{Se imaginan que una gran empresa como 1os su-
permercados americanos Wal- Mart, que cuentan
Ccon unos ingresos superiores a 400.000 millones de
ddlares y mds de 1 milldn de empleados, no tuvie-
ra una Cuenta de Resultados, un buen equipo direc-
fivo o un plan estratégico?

Resulta dificil creerlo, {verdad? Pues bien, el sector pu-
blico espanol, al gue he llomado «provocativamente»
«Espana S.A» tiene un presupuesto superior, supone un
46% del PIB nacional, y tiene casi de 3 millones de tro-
bajadores. Pero ¢ddnde estd la cuenta de resultados,
el equipo directivo o el plan estratégico?

Cuando acabé la universidad, mi primer frabajo fue
como emprendedor social en el lanzamiento de la
ONG Cooperacion Internacional. Una experiencia
apasionante, donde aprendi que los antiguos para-
digmas de separacion de los sectores publico, priva-
do y social, halbian cambiado, dando paso a una per-
meabilidad total. Ahora el Estado era el nuevo «so-
cio de referencio» de algunos bancos o la sanidad
publica podia ser gestionada por proveedores priva-
dos o entidades del Tercer Sector.

Soy optimista y creo que uno de los aspectos positi-
vos de la actual crisis es la recuperacion de algunos
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principios de cordura y racionalidad olvidados en los
momentos de «vacas gordas». En mi experiencia co-
mo director de Programas del IESE tuve la oportuni-
dad de confrastar con cientos de altos directivos in-
ternacionales, tanto publicos como privados y socia-
les, que en este momento en que los recursos son li-
mitados y menguantes y han aumentado las de-
mandas sociales, se nos brinda una excelente opor-
tunidad para el cambio.

Tras varios anos gestionando este apasionante pro-
yecto fui consciente de dos aspectos: el primero que
fenia una inmensa mochila llena de preguntas acer-
ca de doénde estaba el limite entre el sector publico
y privado, o cémo seria Espana si fuera gestionada
igual que una S.A. Y el segundo aspecto era perseguir
mi gran pasion gue era estudiar en la Harvard Ken-
nedy School. Asi que con la suerte de mi lado vy el
afén de hacer realidad mis suefios me fui a estudiar
a una de las mejores escuelas de gobierno del mun-
do.

Alli estuve un ano formdndome en aspectos relacio-
nados con la gestion Publica y la formacion de lide-
res publicos, conociendo a gente muy interesante de
todos los lugares del mundo (en mi promocioén estd-
bamos directivos de cincuenta paises distintos) y so-
bre todo aprendiendo el sentido claro de una mision:
la importancia de formar a lideres que puedan cam-
biar el mundo.

Cuando atericé en Espana, después de aguel ano
apasionante me reincorporé al IESE como director del
nuevo Center for Public Leadership and Govemment.
Gracias a la formacién recibida en Harvard gestioné
con éxito el programay por él pasaron politicos de gran
relevancia hoy dia.

De la misma manera que hace cincuenta anos en
Espafia no existian las escuelas de negocios y hoy
dia estamos en el top de los rankings mundiales, o
gue en Harvard hace sesenta anos fueron capaces
de detectar las necesidades de la nueva clase po-
litica y cubrir su formacion, estoy seguro que en un
futuro préximo, en el dmbito politico espanol tendre-
mos algunos «campeones mundiales» de la talla de
grandes empresarios como Rafael del Pino, Emilio
Botin o Amancio Ortega.

EL NUEVO DIRECTIVO PUBLICO COMO AGENTE DE

Las organizaciones publicas de un gran nimero de pai-
ses de la OCDE se encuentran inmersas desde los anos
ochenta en procesos continuos de modemizaciony re-
forma, con el propdsito de responder adecuadamen-
fe a los cambios sociales y econdmicos del entomo,
cambios que se han acelerado en las Ultimas déca-
das (Lobo, 2006).

Mientras gque, por una parte, la limitacion de los recur-
s0s y el crecimiento de la Administracion obligan a buscar

nuevas fomulas de mayor eficiencia y racionalidad. Por
ofrg, los ciudadanos, usuarios de estas organizaciones,
plantean nuevas demandas y exigencias, de manera es-
pecial aguellas que se refieren a la transparencia en la
gestion (Aberbach y ofros, 1981). Orienfados en gran
medida por directrices de la OCDE, los diferentes gobier-
nos han emprendido procesos de cambio y modemiza-
cion gue, si bien no siempre conllevan refomas del mar-
Co nomnativo, si prefenden lograr un cambio cultural y de
procedimientos (Rodriguez-Arana, 2002).

El informe «La Administracion al servicio del publico»,
elaborado por la Organizacidn de Cooperacion y
Desarrollo Econdmico (OCDE), en 1987, plantea tex-
fualmente que «... la principal preocupacion de casi to-
dos los gobiernos de la OCDE es mejorar las relaciones
entre las administraciones v el publico: la inferdepen-
dencia de los sectores publicos y privados es tal que
la administracion debe actuar con mads flexibilidad y
satisfacer mejor las necesidades de 1os miemlbros de
la sociedad. En un intento de mejorar la calidad de los
servicios prestados, los gobiemos reforman la gestion
de la Administracion Publica. Esta reforma puede resu-
mirse asi: albandonar la nocidn de relacion entre ad-
ministrador y administrado para considerar que la ad-
ministracion es un servicio cuyo cliente es el publico»
(OCDE, 1987).

Este informe plantea un cambio de paradigma 'y serd
el motor de arangue de una coriente que, a lo largo
de las siguientes décadas, se centrard en la blUsque-
da de los mecanismos de mejora continua y calidad
de las Administraciones Publicas, en definitiva, de la ex-
celencia en la gestiéon publica.

En este contexto de modernizacion de las administra-
ciones, aparece una figura clave que se erige en el
principal agente de este cambio: el directivo publico.
Como senala Morey para el caso espanal, «el directi-
vo publico es un concepto que realmente estd por de-
ferminar o una nocién que engloba distintas figuras»
(Morey, 2004: 2). El citado proceso de modemizacion
de la administracion se ha orientado, al menos en su
primera fase, hacia la gestion de esta figura profesio-
nal, asimilando en tal proceso sus funciones a las de
su homonimo en el sector privado. Esta «<manageriali-
zacion» plantea una primera cuestiéon a analizar: éson
equiparables las funciones del directivo publico a las
del directivo privado?

La comparacion de las funciones directivas en los dm-
bitos publico y privado ha dado lugar a interesantes es-
tudios tanto empiricos como tedricos (Allan, 1981; Alli-
son, 1983; Costin, 1970; Dargie, 1998; Losada, 1995, en-
fre otros). Los argumentos aducidos en estos estudios,
sin embargo, no son concluyentes, pues apuntan tan-
to hacia la diferenciaciéon como hacia la equivalen-
cia, segun el marco conceptual de partida.

Plantear si las funciones del directivo publico son equi-
parables (y, en caso afirmativo, en qué medida) alas
del directivo privado es pertinente para determinar cud-
les son las claves de éxito y eficacia que se deben con-
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siderar a la hora de disefiar un programa de formacion
directiva para profesionales de la Administracion, objetivo
principal del presente estudio. Silas funciones directivas fue-
ran equiparables en un caso y en ofro, la fomnacion direc-
fiva deberia ser equivalente famibién. Pero si, por el con-
frario, existieran diferencias significativas y relevantes, las
mismas deberian tenerse en cuenta a la hora de deli-
mitar adecuadamente el objeto, los contenidos y el mé-
fodo que conformardn el plan de fomacion para directi-
vos publicos.

LA NECESIDAD DE FORMACION EN EXCELENCIA EN

La justificacion de un andlisis sobre la formacion de los
directivos publicos en Espana se basa en dos conside-
raciones derivadas del contexto expuesto. Por una par-
te, el debate abierto sobre el perfil profesional y aco-
démico gue deben tener los directivos publicos para
cumplir eficazmente su cometido. En algunas naciones
como Reino Unido, Paises Bajos o Estados Unidos, las
instancias publicas han optado por definir completos
directorios de competencias que son utilizados en la se-
leccién, promocion, evaluacion y formacion de la élite
de directivos publicos.

Por ofra parte, laidea extensamente aceptada de que

el tipo de formacion que fradicionalmente adguieren
los profesionales del entormo publico no parece ser la
mds adecuada para desarrollar, por ejemplo, las com-
petencias directivas o las capacidades necesarias pa-
ra la resolucion de problemas o la toma de decisiones,
aspectos que son claves en la formacién directiva. Por
fanto, puede aceptarse como hipdtesis razonable que
los directivos publicos estarian sufriendo ciertas caren-
cias formativas que limitarian su desempeno profesio-
nal. La formacién se situaria algunos pasos por detrds
de las necesidades de actuacion del gestor publico.

El Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP),
institucion responsable en Espana de la formacion del
personal de la Administracién General del Estado, viene
readlizando desde hace anos un esfuerzo considera-
ble por adaptar y mejorar los contenidos y la meto-
dologia de su oferta formativa a las nuevas necesida-
des. Sin embargo, la falta de un marco conceptual cla-
ro y definido y de estudios empiticos suficientemente
representativos en nuestro pais hace dificil la implan-
facion v la justificacion de un nuevo método formativo
para los directivos publicos.

¢Pero por qué es importante que nos detengamos en
formacion de directivos publicos? Este andlisis muestra
la necesidad de una investigacion de esta naturaleza,
que, con el propdsito general de identificar un plan de
formacion adecuado para los directivos publicos, im-
pligue al mismo tiempo un andlisis riguroso de la figu-
ra del directivo publico, sus funciones y el rol que des-
empena fanfo en Espana como en los principales pa-
ises de la OCDE.

Asimismo, en el campo de la Administracion Plblica exis-
fe un notable interés por este tema, entre otras cosas

porque abre las puertas a un debate mds amplio y su-
mamente enriquecedor sobre cuestiones como la po-
litizacidn de la Administracion y, en un plano mas am-
plio, las relaciones entre el poder politico y la Adminis-
fracion, el gobiemo de las organizaciones publicas o
los criterios de gestion mds eficientes cuando no se dan
las condiciones de mercado.

Como ya demostrara Mintzberg (1973), el ejercicio de
la direccién no responde a reglas tedricas y leyes cien-
fificas exactas, sino que requiere, ademds, el desarro-
llo de lo que viene a denominarse habilidades. En el
dmbito de la formacién, el método mds adecuado
para propiciar el desarrollo de estas habilidades y, muy
especiamente, la mejora en la toma de decisiones es
el método del caso.

No es habitual en Espafia encontrar tal metodologia y
contfenidos en los programas de formacion de directi-
vos publicos. Por el contrario, resulta cada vez mds fre-
cuente encontrarlos en el dmbito de formacién de di-
rectivos de empresas privadas. ¢Cudl es la razén? Po-
siblemente en nuestro pais tenemos una extensa v ri-
ca tradicion en estudios administrativos y esta herencia
ha marcado un estilo y unos contenidos concretos. La
cuestion es que, desde hace ya algunos anos, las fun-
ciones directivas fanto del dmbito publico como del
privado se estdn asemejando, quedando difuminadas
las tradicionales fronteras que hasta hace poco tiem-
PO separaban ambos mundos.

Por tanto, alcanzar un acuerdo sobre la definicion de
la funcién directiva y, mds en concreto, sobre la fun-
cion directiva publica, es imprescindible para analizar
cudles son los contenidos y la metodologia iddnea que
deben guiar los programas de formacion para directi-
vos publicos. Considerar como nucleo de la funcion di-
rectiva la direccién de personas lleva a admitir que un
directivo ha de contar con ciertas competencias o ha-
bilidades y no solo acceder a conocimientos de tipo
tedrico.

El objetivo a la hora de analizar la formacion de los di-
rectivos es determinar cudles son los elementos que se
deben tener en cuenta, es decir, las claves del diseho
de un programa de formacién directiva. Para ello ha si-
do necesario presentar, de forma previay breve, los prin-
cipales modelos de aprendizaje, considerando en ca-
da caso el papel asignado al formador, al alumno y
codmo se conceptualiza en cada caso el conocimien-
t0. Los dos grandes modelos de aprendizaje, el conduc-
fista y el constructivista, difieren notablemente respecto
a estas cuestiones. En el primer caso, estamos ante un
enfoque que conceptualiza la realidad como algo ex-
femo y objetivo, siendo la misién del formador captar
esa realidad y transferirla al alumno de la manera mdas
aséptica posible. El conocimiento es una imagen lo
mdas fiel posible, un espejo, de esa realidad externa. El
rol del alumno es un rol pasivo, de receptor de ese co-
nocimiento transferido.

El enfoque constructivista, en cambio, plantea el apren-
dizaje como la construccion del conocimiento, cons-
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frucciéon en la que el alumno ostenta un rol activo, apor-
tando su propia experiencia previa. La redlidad no es al-
go extemo y objetivo sino que, en tanto que objeto de
aprendizaje, se construye a partir de datos, informacion,
experiencia, efc. El formador es, en este caso, un faci-
litador de este proceso.

Cada uno de estos enfoques determina una metodolo-
gla especifica de aprendizaje y, en gran medida, 1os
contenidos y el propio objeto de la formacion.

Por otra parte, forando la definicion propuesta por Car-
dona y Garcia-Lombardia (2005), las competencias se
definen como comportamientos habituales y observa-
bles, lo que facilita su medicion y, por tanto, su evaluo-
cién. Modificar hdbitos requiere un enfoque de apren-
dizaje mds préximo al constructivista que al conductis-
ta: requiere un rol activo del alumno mds que la mera
fransferencia de una informacion externa y objetiva.

DEFINICION OPERATIVA DEL NUEVO DIRECTIVO

Analizarlas necesidades formativas de los directivos pu-
blicos esparnoles y proponer el uso de determinados mé-
todos y contenidos para satisfacerias requieren, en pri-
mer lugar, una definicion del objeto de estudio, es de-
cir, el directivo publico. La revision de la bibliografia ha
puesto de manifiesto la ausencia, en el caso espanol,
de un marco conceptual de referencia y de una de-
finicion clara y ampliamente aceptada de la cuestion.
La definicion legal del directivo publico en nuestro pa-
is resulta excesivamente ambigua vy, por tanto, poco
operativa para los fines perseguidos en esta investiga-
cién. Por este motivo, la primera tarea que se plantea
es, precisamente, la construccion de tal definicion.

El directivo publico es un caso particular del concep-
to general de «directivo». Una posible altemnativa hubie-
ra consistido en acudir a una definicion ampliamente
compartida del concepto general para, a partir de ella,
determinar las caracteristicas especificas y diferencia-
doras del directivo publico. Sin embargo, no existe en
la literatura especializada una definicidn precisa y ge-
neralmente aceptada de directivo.

Esta carencia se pone de manifiesto, por ejemplo, en
las palabras de Mintzberg (1994: 11), cuando afima
que: <Jlom Peters nos dice que los buenos directivos son
hombres de accién, Michael Porter sugiere que son
pensadores. No bastante con eso, Abraham Zaleznick
y Warren Bennis consideran que los buenos directivos
son lideres. AUn mas, durante buena parte del siglo xx,
los clasicos —Fayol y Urwick entre otros— mantienen que
los directivos son esenciaimente controladores. Es una
peculiaridad de la literatura sobre direccidn que sus
mds conocidos autores destaguen solo un aspecto par-
ficular del trabajo del directivo, excluyendo los demds.
Todos juntos quizds los culbrieran todos pero, aun asi,
esta perspectiva no ofreceria una imagen completa
del frabajo de direccion».

Es indudable que para acometer la tarea de andlizar
la metodologia de formacién mds adecuada para los

directivos publicos hay que, en primer lugar, fener una
idea clara de qué es un directivo y, a continuacion, qué
es un directivo publico. A pesar de la importancia de es-
ta figura, se sabe relativamente poco sobre ella. Existe,
desde luego, una amplisima literatura sobre direccion,
pero se refiere fundamentalmente a los procesos y he-
rramientas de la misma, no a sus protagonistas.

Ante estas dificultades se optard por proponer una de-
finicidon operativa del directivo publico. Por definicion
operativa se entiende aquella definicion cuyo propd-
sito es la foma de decisiones acerca de los sujetos de
la investigaciéon en funcién de las dimensiones consi-
deradas (Oszlak, 2001). Una definicién operativa, por
tanto, no pretende abarcar todas las dimensiones y la
complejidad del concepto, sino que recoge tan solo
aquellas dimensiones que precisa el desarrollo de la in-
vestigacion y que pemitird discriminar qué individuos
entran en tal categoria. El concepto sustantivo a defi-
nir es el de directivo v, posteriormente, se definird el de
directivo publico como concepto compuesto (directi-
vo publico) a partir del anterior.

Las dimensiones a tener en cuenta para establecer la
definicion operativa buscada son las siguientes:

B Enfomo en el que actlia, es decir, en el que se produ-
ce el desempeno de tales funciones.

B Naoturaleza del frabagjo directivo: funciones especfi-
cas que redliza este profesional.

Cada una de estas dimensiones —entomo y naturale-
zo- habrd de ser determinada, en primer lugar, para
el concepto sustantivo (directivo en general) y, después,
para el caso concreto del directivo publico (concep-
fo compuesto). Esta definicion operativa sirve para
determinar las claves de la formacion de directivos pu-
blicos, tanto en el aspecto metodolégico como en el
de los contenidos.

El entomo especifico en el que ejerce su actividad pro-
fesional el directivo es la organizacidn. Su actuacion
tiene impacto, desde luego, en un dmbito mucho mdas
amplio, y esto es especialmente cierto en el caso del di-
rectivo publico, pero, conceptualmente, el marco con-
creto y especffico de su accion es la organizacion. Para
comprender qué es una organizacion y cudles son sus
elementos constitutivos esenciales se recunird a la biblio-
grafia especializada de Teoria de la Organizacion, cam-
pPo en el que existen abundantes y relevantes fuentes.

Ala vista de lo expuesto, es posible proponer una de-
finicidon operativa de directivo publico espanol como
el que desarrolla su actividad en un contexto com-
plejo y burocrdtico, guiado por los criterios de equi-
dad y de salvaguarda del interés general, y mantie-
ne un rol clave como mediador entre los dmbitos po-
litico y técnico. Como tal, sus funciones bdsicas con-
sisten en la formulacién de objetivos derivados de la
estrategia politica, la asignaciéon de los recursos ne-
cesarios para llevar a cabo la implementacion de di-
chas politicas y actuaciones, y la gestion adecuada
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de las personas a su cargo, cuyas acciones coordi-
nadas van a hacer posible la consecucion de los ob-
jetivos. Junto a estas funciones bdsicas debe ser des-
tacado su papel como informador o asesor del po-
der politico.

Ser lider politico y gestor publico no es un estado si-
no una cualidad de servicio publico que hay que
merecer y que deberia ser obligatorio tener una ex-
celente formacion y experiencia en la gestion. Sobre
todo porque aligual que los grandes empresarios, los
lideres publicos también manejan presupuestos mi-
llonarios y gestionan a muchas personas mas que en
una empresa privada.

Comprender qué es un directivo publico o, si se prefie-
re, cudl es la naturaleza y la esencia de éste, requiere
tener en cuenta tanto sus funciones como el enfomo
en el que actua. ¢Como afectan las caracteristicas es-
pecificas de la Administracion Plblica como organiza-
cién a las funciones del directivo publico?

Las funciones de tipo estratégico, relacionadas con
la definicion del propdsito, se ven claramente afec-
tadas en tanto gue son una de las claves en la me-
diacion entre el dmbito politico y el técnico. El direc-
fivo del sector privado utilizard, en las decisiones re-
lacionadas con esta cuestion, criterios de mercado,
de imagen, etc. El directivo publico, en cambio, de-
berd emplear criterios de viabilidad juridica y politi-
ca, cenfrdndose en convertir los programas electo-
rales en proyectos de gobierno viables.

En cuanto a las funciones de gestion relacionadas
con la asignacién de recursos, la planificacion vy el
control presupuestario, la complejidad de las Admi-
nistraciones Publicas, su grado de centralizaciony bu-
rocratizacién determinan sin duda el peso de este
dmbito en el conjunto del desempeno profesional
del directivo publico. Ademds, el control politico, la
mayor visibilidad publica y la presion por la transpa-
rencia convierten esta dimensién en un drea critica
para la direccion.

Un tercer factor a tener en cuenta es la creciente pre-
sion por la eficiencia econdmica. Como se ha ex-
puesto en pdrafos anteriores, desde mediados del
siglo XX existe una mayor presion por la eficiencia en
el uso de los recursos publicos, cada vez mds esca-
s0s, para la prestacion de servicios. Dicha presion por
la eficiencia econdmica no es desconocida para los
directivos del sector privado: es mds, posiblemente
era una caracteristica propia de este colectivo y di-
ferenciadora respecto a los directivos publicos, que
desde hace algunas décadas han tenido que en-
frentarse a estas demandas.

Por Ultimo, las funciones relacionadas con la gestion
de los recursos humanos de la organizacion también
guardan diferencias importantes entre los dmibitos

publico y privado. En la Administracion Publica, los
procedimientos relacionados con la seleccién, la pro-
mociény la desvinculacion estdn mucho mds estruc-
turados y definidos, dejondo un menor margen de de-
cision al directivo.

De esta forma, el directivo publico se ve privado de he-
rramientas de motivacion tipicas y ampliamente utili-
zadas en el sector privado. Por otra parte, las dificulta-
des para medir el desempeno v fijar objetivos indivi-
duales y de equipo en el sector publico suponen nue-
Vas frabas a las actuaciones dirigidas a premiar la ex-
celencia. Esto no significa que el directivo publico de-
ba renunciar a la direccién de personas: antes bien,
ha de ser capaz de utilizar herramientas y conocimien-
fos propios y especificos de este tipo de organizacion
humana gque es la Administracion Plblica.

Dedigué mi tesis doctoral (dirigida por Manuel Arenilla
actual Director del INAP), con su correspondiente and-
lisis empirico basado en entrevistas a 400 directivos
publicos y un Delphi con 30 expertos reconocidos del
dmbito.

El andlisis se completd con la vision de cudles son
las funciones directivas mds importantes para el fu-
furo de un lider publico: motivar, saber formar a las
personas, interactuar con elementos fuera de la or-
ganizacion y el intercambio de informacion.

¢{Qué ofras funciones deben tener los gestores publi-
cos? Después de haber realizado un andlisis de las
competencias directivas del dmbito privado, desculbri
que las competencias directivas necesarias para los
gestores publicos son las mismas que para los empre-
sarios: carsma, coaching, comunicacion, gestion de
la informacion, gestion de conflictos, gestion de recur-
s0s, negociacion y nefworking.

Si decimos que las competencias directivas necesa-
rias para los gestores publicos son las mismas que
para los del sector privado, también serd ldgico pen-
sar que estos lideres de la «cosa publica» necesitan
saber evaluar las politicas para tener una «cuenta de
resultados publica» con indicadores de eficiencia,
“rendicion de cuentas» racionalizacién y fransparen-
cia del gasto publico.

Esto ayuda a mejorar las politicas: identificar aquellos
programas gue estdn funcionando bien, analizar aspec-
10s que pueden ser mejorados e identificar ofros que no
responden a los objetivos marcados. Y también surgirdn
competencias impropias, coordinacion entre organis-
mos para la prestacion de servicios y andlisis de efi-
ciencia: saber si cada euro gastado consigue el mayor
impacto, o si el resultado buscado lo alcanza con el
menor coste posible.

Las evaluaciones son herramientas Utiles para tomar
mejores decisiones de gestion publica. En general,
podriamos afirmar que la puesta en marcha de una
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evaluacion contempla dos finalidades puntuales:
politica y socio- econémica. La finalidad politica va
relacionada con la rendicion de cuentas a la ciuda-
dania y la fransparencia en las actuaciones publicas
en el marco de un fortalecimiento del proceso de-
mocrdatico.

Por su parte, la finalidad socio- econdmica tiene que
ver con la eficiencia, la racionalizaciéon de los recur-
sos y la optimizacion de la toma de decisiones de
acuerdo a las verdaderas necesidades de la socie-
dad. En otras palabras, al evaluar un programa o pro-
yecto lo que queremos saber es si éste ha cumplido
realmente con su objetivo, si se ha hecho el mejor
uso de los recursos, pero sobre todo, si el programa
implementado respondid realmente a las necesida-
des de la poblacion beneficiaria.

Divulgar los resultados de los proyectos publicos es
un ejercicio de transparencia y respeto a los contri-
buyentes. De igual forma, comunicar los logros de
buenos programas basados en datos solidos vy fia-
bles genera una mayor confianza por parte de la po-
blacién y por consiguiente, fortalece el gobiemo.

Por ofra parte, es necesario pensar a largo plazo y
para ello incorporar a la agenda politica la planifica-
cion estratégica. Con un plan concreto de objetivos,
prioridades, plazos, indicadores, presupuesto y res-
ponsables. En las elecciones «compramos» progra-
mas electorales que nos venden los candidatos:
«¢,Ddnde veo mi administracion en el 20207?» y luego
es el momento de concretar un Plan de Gobiemno,
gue son las dos caras del Plan Estratégico. El andlisis
estratégico gque se debe esperar de un lider publico
empieza por andlizar la capacidad para llevar a ca-
o sus objetivos. Posteriormente es necesario encon-
frar apoyos externos e internos a todos los niveles (ins-
fitucionales, empresas y fuerzas sociales), con el ob-
jetivo de conseguir el desarrollo del proyecto. Y en
tercer lugar, y quizd éste sea el aspecto mds impor-
tanfe y dificil para un lider, deben ser capaces de
crear y explotar todo el valor plblico.

En este Plan, y en un contexto de grave crisis econd-
mica, es crucial saber «gastar», con el papel clave del
responsable de Economia y Hacienda, auténtico n° 2
del gobiemo y «director financiero» es la gestion de la
deuda, buscando el incremento de los ingresos (con
nuevos modelos de colaboracién publico-privado) y la
disminucion y eficiencia del gasto. Y por supuesto, hay
que saber comunicar el plan: una de las tareas de los
gestores publicos es la de explicar a los ciudadanos
que «la fiesta ha terminado» y que para equilibrar las
cuentas con un techo de gasto y un déficit cero, la
ecuacion es sencilla: o se incrementan los impuestos,
0 se disminuyen los servicios.

Porque como decia el politico francés Clemenceu
«e$ preciso saber lo que se quiere; cuando se quie-

re, hay que tener el valor de decirlo, y cuando se di-
ce, es menester tener el coraje de redlizarlo». Es de-
cir, primero racionalidad y conocimiento para saber
hacia dénde ir; luego, valor para decirlo y, por Ulti-
mo, coraje para actuar.

En los Ultimos tiempos, las competencias de los em-
pleados publicos se han tenido que amoldar como
nunca antes a las circunstancias y el propio concep-
to de «funcionario» estd evolucionando hacia el ser-
vicio al ciudadano en lugar de simplemente «el cum-
plimiento de funciones».

Ante este panorama: ¢cdmo se mide el éxito de las
estrategias y quién lo debe evaluar? Es un asunto com-
plejo: mientras en una empresa se valora en funcion
de datos objetivos como la cuenta de resultados o la
rentabilidad, en la gestion publica existen variedad de
factores a tener en cuenta. Para ciertos cargos publi-
cos, el éxito reside en el nimero de votos que recibe
el partido al que pertenece. Para ofros, los indices eco-
némicos y sociales, las encuestas, son el reflejo del éxi-
fo. Como ensena mi buen amigo Steve Jarding, pro-
fesor de Campanas Electorales de Harvard, «un politi-
co piensa en las proximas elecciones; un lider piensa
en las préximas generaciones». La verdadera medida
del éxito de la estrategia en la gestién publica estd en
la creacién de valor publico con la mayor eficacia
econdmica e impacto social posible.

Como conclusion de este andlisis, me gustaria ano-
tar que es necesario contar con un buen equipo di-
rectivo, infroduciendo la figura del directivo publico
como principal agente motor de la modernizacion
de la Administracion.

La experiencia infernacional de paises de nuestro en-
tomo, como Reino Unido o Estados Unidos, demuestra
que este proceso de modemizacion de la gestion pu-
blica tiene un protagonista: el directivo publico. Los di-
rectivos publicos ocupan una posicion de interlocucion
entre el poder politico y los puestos técnicos y su ca-
lendario, por decitlo asi, es relativamente independien-
fe del calendario politico: pueden permanecer en su
puesto tras un cambio de gobierno, por su valia y su
competencia profesional. En Espana, la definicién ade-
cuada de esta figura, de sus funciones, competencias,
derechos y deberes es aun una tarea pendiente.

Los directivos publicos deben ser los motores de esta
modernizacion. Son ellos quienes de forma natural
pueden asumir ese liderazgo en la organizacion para
marcar el rumbo y las coordenadas, precisamente por
ocupar una posicion de interlocucion entre el poder
politico y los puestos técnicos de la Administracion.

Espafia necesita una Administracion Plblica eficien-
te y fransparente. Para conseguirlo hace falta contar
con profesionales formados y motivados, capaces
de liderar el cambio y de responder a las crecientes
demandas sobre eficiencia y calidad de gestiéon.
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UNA NUEVA GESTION PUBLICA PARA LA COMPETIVIDAD DE ESPANA S.A...

Una formacion adecuada y la generalizacion del uso
de herramientas de gestidon son algunas de las pa-
lancas a utilizar para impulsar definitivamente la mo-
dernizacion de la Administracion Publica espanola.

La evoluciéon del sector publico no puede enfrentarse
CoMoO un proceso separado de la evolucion de la so-
ciedad espanola. La relaciéon entre la Administracion y
los ciudadanos —os administrados- delbe establecerse
en téminos de responsabilidad y madurez por ambas
partes. Los ciudadanos delbbemos exigir informacion ve-
roz y buena gestion. Y los administradores y gestores de
nuestro patimonio, que es Espana S.A., tendrdn enton-
ces que asumir la responsabilidad inherente a su cargo:
dirigir estratégicamente a largo plazo, gestionar con efi-
ciencia, medir, evaluar e informar.

La agenda de los principales partidos recoge medi-
das en cuanto a austeridad y control del gasto pu-
blico como ha demostrado el Gobierno con la refor-
ma del sector publico. Es ahora el momento de es-
cuchar al gran filésofo espanol Ortega y Gasset cuan-
do hablaba de que «es preciso ir educando a Espana
para la optica de la magnanimidad».

Pero esta nueva Espana de las oportunidades debe
disponer como condicién necesaria de una nueva
Espana S.A. modema, profesional y bien gestionada.
La situacion lo exige y los espanoles o merecemos.
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