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La direccion es una actividad siempre compleja. Requiere, como decia Minztberg (y me gusta
recordar), conjugar equilibradamente obra (experiencia), arte (vision) y ciencia (analisis).
Asimismo, hoy en dia, la direccion debe sumar excelentes conocimientos tecnologicos,
conocimientos de idiomas y un arsenal de habilidades blandas. Y, encontrar personas que
ofrezcan tal bateria de competencias profesionales no resulta facil. Menos ain en el ambito
publico, en el que los directivos se eligen (por criterios de confianza politica o personal) y no se
seleccionan (en funcién de sus competencias profesionales acreditadas); donde hoy por hoy no
hay excepciones: quienes dirigen las organizaciones piiblicas en sus niveles superiores son
amateurs de la direccion piiblica. Quienes aprenden a dirigir lo hacen a costa del tiempo
dedicado (experiencia) o porque algunas de estas personas afiaden ciencia (anélisis) o se dotan

de formacién complementaria que les pueda dar vision estratégica. Pero, no nos llamemos a
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engafno, son una absoluta minoria. O llevan mucho tiempo en esas posiciones directivas y, mal
que bien, algo han aprendido con el paso del tiempo. También estd muy asentada la falsa
creencia de que, simplemente por ser funcionario de cuerpo o escala superior, ya se tienen

competencias directivas innatas. Craso error. Y muy extendido.

Si algo nos ha mostrado esta crisis sanitaria y la brutal crisis econémico-social en ciernes, es que
no se puede gobernar un contexto tan complejo con una politica inexperta (Felipe Gonzélez,
dixit). Especialmente, con muchos politicos recién llegados, que ademas ellos o los que estaban
habian cambiado radicalmente a sus equipos de altos cargos y asesores, con la finalidad de
gobernar una legislatura corta con una (pretendida) eficiente politica comunicativa, pero nunca
asomarse al precipicio de una crisis de estas magnitudes y mucho menos afrontarla. Que hayan
sido desbordados por los acontecimientos, es lo minimo que les ha podido pasar. Tampoco es
circunstancial que, salvo excepciones de liderazgo individual (alcalde de Madrid), los gobiernos
que mejor estan “campeando” la crisis son aquellos que ya tenian un cierto recorrido temporal y
sus estructuras directivas estaban mas asentadas. Aunque no fueran las mas idéneas, ni mucho
menos. Estos durisimos momentos nos han recordado, no sin enorme frustraciéon, algo que ya

sabiamos: la direccion y gestion publica es mucho mas importante de lo que algunos creen.

En cualquier caso, si ya en si misma dirigir es una actividad sumamente compleja, mucho mas lo
resulta en una crisis de las magnitudes de la actual. Y si esa direccion no es profesional, sino
amateur, como la propia politica a la que esta unida umbilicalmente, no queda otra solucion que
abrazar el criterio experto como paraguas de decisiones politicas que no son ni pueden ser por
esencia “cientificas”, por mucho que la politica practique el arte de la prestidigitaciéon: por muy
obvio que parezca, las decisiones en politica siempre seran politicas. Como nos recuerda
Innerarity (Una teoria de la democracia compleja. Gobernar el siglo XXI, p. 343), “la politica
debe aprender a tomar decisiones con un conocimiento incompleto, en entornos de
incertidumbre”. El conocimiento experto nunca es univoco. Como bien dicen muchos ahora, no
es tiempo de critica, sino de remar juntos. Pero si es oportuno identificar, al menos, aquellos
cuellos de botella que han hecho aiin mas compleja la (mala) gestion de esta crisis. Y uno de
ellos, aunque nadie en politica lo quiera reconocer (y menos ahora), es que no se pueden seguir
gobernando y, sobre todo, dirigiendo las instituciones publicas con personas reclutadas por
crietrios exclusivos de clientelismo o de favor o proximidad politica, sin acreditacion previa y
objetiva, en procesos competitivos y de libre concurrencia, de sus competencias profesionales
directivas. Es una temeridad. Y la factura es larga. Pero, el clientelismo tiene hondas raices. Y

habra que extirparlas.

Lo (mal) hecho, hecho esta. Ya vendra luego la rendicion de cuentas. Ahora se trata de mirar al

futuro. Y dirigir el sector publico en los préximos meses y afios va requerir un cimulo de
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energias, destrezas y habilidades sin parangén. La crisis econ6mica, de mayor o menor extension
temporal, sera aterradora. No valen medias tintas. Ahora mas que nunca el sector publico
necesita gobernantes y directivos que acumulen, inteligentemente, las dos propiedades que
Adam Smith predicaba de los grandes estadistas: la mejor cabeza (excelentes competencias
politicas o directivas), junto al mejor corazén (integridad y ética publica, asi como no pocas dosis

combinadas de prudencia, magnificencia y valentia).

Con toda franqueza, los partidos politicos ya han mostrado todas sus limitaciones para proveer
de gestores publicos eficientes a las nominas de altos cargos, cargos de libre nombramiento y
remocion, directivos de libre designacién o asesores que poco o nada asesoran, pues cuando la
necesidad aprieta hay que acudir a expertos o profesionales. No es cuestion de recordar aqui la
“lista de los horrores”, lugares donde se ha fallado y se esta fallando, sobre todo en gestion.
Afrontar un futuro plagado de decisiones criticas y dramaéticas, con una contraccién del
crecimiento econdémico excepcional y, por tanto, con muchisimos menos recursos, requiere
excepcionales atributos para quienes se encarguen a partir de entonces de dirigir lo ptablico. En

las manos de quienes nos gobiernan est4 cambiar el rumbo o hundir el barco. Ellos sabran.

Pero, al menos, desde esta modesta atalaya, pretendo esbozar unas lineas de mejora que vayan
encaminadas a reclutar aquellos futuros directivos que deberan hacer frente a tan complejo

escenario. A saber:

1. La elefantiasis estructural (innumerables departamentos con infinidad de cargos directivos y
asesores) debe suprimirse de inmediato. Las estructuras departamentales deben ser livianas,
con mucho cerebro (talento), buen musculo y eliminando tejido adiposo e ineficiente. La
coordinacion efectiva.

2. Las entidades del sector publico institucional y empresarial, asi como fundacional, deben ser
reducidas en ntimero, mediante procesos de fusién o supresion. Sélo se deben mantener
aquellas que sean objetivamente necesarias (en términos de eficacia y eficiencia, asi como de
economia, previa ejecucion de una auditoria efectiva y no formal al respecto). No volver a
cometer los errores de la crisis anterior, que dej6 casi incolume el sector publico, y s6lo adopto
medidas cosméticas. Se trata de resetear lo publico.

3. Los niveles y nimero de 6rganos directivos de la administracion ptablica deben ser asimismo
reducidos a su minima expresion, mediante procesos de acumulaciéon funcional o supresion.
Su cobertura se ha de llevar a cabo por criterios estrictamente profesionales, en linea con lo
realizado en la Administracién portuguesa desde hace afios. También los niveles directivos de
segundo grado (funcionariales).

4. Los asesores (personal eventual) deben ser asimismo radicalmente limitados en nimero. Y

exigir normativamente una serie de requisitos de conocimientos, experiencia, idiomas, etc.,
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para su cobertura. Quien no los acredite, no puede ser designado.

5. La Integridad Institucional y la Transparencia, asi como la rendicién de cuentas han de ser
exigencias ineludibles en el comportamiento y actividad profesional de quienes trabajen en
posiciones politicas y directivas. Cualquier brote de comportamiento irregular o de corrupcion
debe ser causa de cese inmediato. Se deben aprobar de inmediato Sistemas de Integridad
Institucional en todas las organizaciones publicas y modelos de Gobernanza Publica, que
incluyan asimismo una politica de transparencia efectiva y de rendicién de cuentas.

6. No deberian ser designados directivos publicos quienes no acreditasen conocimientos digitales
avanzados y una razonable comprension del entorno y retos tecnologicos a los que se
enfrentan las Administraciones Publicas. Crisis y revoluciéon tecnologica conforman un coctel
complejo que debe ser gestionado de forma cabal, sino quiere quedarse la Administracion
Publica no so6lo devastada sino totalmente obsoleta.

7. Tampoco deberian ser designados directivos puiblicos quienes, aparte de las lenguas oficiales
en su respectivo ambito, no acrediten muy buenos conocimientos en inglés o, al menos, de una
lengua extranjera que sea necesaria para su ambito de desarrollo profesional.

8. Quienes asuman funciones directivas en el sector publico en sentido lato deberan suscribir un
acuerdo de gestion, siquiera sea de minimos, en el que se determinen objetivos y adquieran
compromisos a desarrollar durante el periodo de su mandato. Los objetivos deben ser
evaluables y la continuidad o no directamente imbricada con sus logros. Los directivos fijaran
objetivos y evaluaran a las estructuras intermedias que de ellos dependan.

9. Los directivos del sector publico en los préximos meses deberan, asimismo desarrollar
especialmente una serie de competencias criticas, aparte de las tradicionales de la funcion de
dirigir. Y, dentro de esta incompleta lista, se pueden incorporar las siguientes:

1. Liderazgo contextual, propio de una crisis de las magnitudes como la que se ha de afrontar.
Saber estar a la altura de las circunstancias. Con vocacion de servicio. Implicacion absoluta.
Y liderazgo ejemplar.

2. Vision estratégica. Las soluciones de hoy seran los problemas del mafnana, si no se encauzan
razonablemente.

3. Trabajo por resultados. Nunca méas que ahora se necesitan resultados. Resolver problemas
inmediatos, pero con mirada estratégica.

4. Gestion eficaz y eficiente. Resultados si, pero al menor coste posible, sin menoscabo de su
calidad. Hay que erradicar la ineptitud, la incompetencia, la burocracia estéril, etc.

5. Digitalizar las organizaciones publicas es una obligacion inaplazable. Captar perfiles
profesionales tecnologicos (analistas de datos, ingenieros, estadisticos, matematicos, etc.).

6. Impulsar en sus organizaciones la creatividad, innovaciéon y fomento de la iniciativa.

7. Reforzar la capacidad de negociacion en tiempos criticos. Firmeza y saber decir un “no”

positivo (argumentado), como decia Ury. Ninguna veleidad, ni la mas minima, con el
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8. Empatia, resilencia, solidaridad, adaptabilidad y fomento de los valores publicos.

9. La formacion de directivos y de personal predirectivo debe ser una prioridad estratégica en

las organizaciones publicas.

En fin, una pequefia muestra de algunas de las competencias imprescindibles que nuestros

directivos publicos (y también en buena medida nuestros politicos) deberan atesorar en los

complejos tiempos que se avecinan. De que se cumpla siquiera sea una parte de ellas en los

perfiles profesionales que se hagan cargo de la dificil gestion del sector publico en los afios

venideros, dependera que salgamos mejor o peor parados como sociedad de esta tremenda crisis.

Que por una vez impere la cordura, aunque sea excepcion.
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