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DISFONIBLE

¢Como debe ser el lider
publico de hoy?

El trébol de cuatro hojas:
la nueva gobernanza publica

Vision de futuro, habilidad de intermediacién y comportamiento ético.

Estos son algunos de los requisitos que deberian cumplir los politicos y

directivos publicos. Se destacan cuatro funciones imprescindibles para

lograr la buena gobernanza, que también requiere una formacion de
excelencia para los directivos del sector publico.

Por José Ramodn Pin

Ph.D. en Ciencias Politicas y Sociologia, Universidad
Pontificia de Salamanca,; master en Economia y Di-
reccién de Empresas, IESE, Universidad de Navarra;
licenciado en Ingenieria Agricola, Universidad de
Valencia, licenciado en Economia, Universidad de
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n la economia global, las empresas de un pais
E no compiten aisladamente. Los trabajadores,

tampoco. Las unas y los otros compiten con
las empresas de otros lugares y los trabajadores
de otras geografias. Y no compiten solas, ni solos,
sino dentro del entorno en el que se encuentran,
constituido por varios factores, entre ellos, el Go-
bierno y la Administracion Publica, su “gobernanza
publica”.

Dicen que cuando una persona encuentra un trébol
de cuatro hojas tiene suerte. En el descubrimiento



En la economia global,
las empresas de un pais
no compiten aislada-
mente. Los trabajado-
res, tampoco. Las unas
y los otros compiten
con las empresas de
otros lugares y los
trabajadores de otras
geografias.

de lo que tienen que
hacer un Gobierno y
su Administracion PU-
blica para alcanzar la
gobernanza,
he comprendido que
hay cuatro funciones
que no se pueden ol
vidar. Todas ellas son

buena

necesarias para que el

pais funcione, las em-
presas sean competitivas y se creen buenos puestos
de trabajo. Las cuatro funciones son: la estratégica,
la colaborativa, la organizativa y la instrumental u
operativa. Las cuatro hojas de un trébol que trae
buena suerte. Silos ciudadanos tienen Gobiernos y
Administraciones Publicas que llevan a cabo estas
funciones con excelencia, estan de suerte. Asi lo
explico en mi reciente libro £/ trébol de cuatro ho-
Jjas. Manual para el buen gobierno, publicado por
EIUNSA, dentro de la colecciéon dedicada al profe-
sor Antonio Valero, fundador del IESE; quien, por
cierto, también dedicé parte de su trabajo al sector
publico.

El liderazgo de la gobernanza publica sera el tallo
en el que se insertan las cuatro hojas del trébol.
Serd la calidad de sus politicos, altos cargos y direc-
tivos intermedios la que asegure esa buena gober-
nanza publica.

EL LIDERAZGO NECESARIO EN LA

GOBERNANZA PUBLICA

En la buena gobernanza intervienen los politicos
(electos o designados

El liderazgo de la
gobernanza piblica
sera el tallo en el que
se insertan las cuatro
hojas del trébol. Sera la
calidad de sus politicos,
altos cargos y direc-
tivos intermedios la
que asegure esa buena
gobernanza piblica.

por estos), los direc-
(altos cargos
e intermedios) y los
empleados  publicos
(funcionarios y con-

tivos

tratados). Cada uno
de estos estamentos
tiene su papel. A cada
uno de ellos le corres-
ponde una misién en

la definicién de la estrategia y su implementacion.
Sin vision de futuro, sin interpretar las lineas de
desarrollo que necesita una sociedad, la gober-
nanza actla a ciegas, a bandazos. Los politicos y
directivos publicos tienen que aportar su vision de
futuro, a diferentes niveles. Pero, ademas, es nece-
sario que tengan la iniciativa para desarrollarla y las
capacidades para llevarla a cabo. Es necesario que
sean lideres, no solo administradores.

Un lider ha de tener visidon, no ser un visionario.
No solo vislumbrar el objetivo en el tiempo, tam-
bién ser capaz de ver el camino para conseguirlo,
ademas de poder comunicar esa vision de forma
ilusionante entre sus colaboradores, puesto que el
buen liderazgo entusiasma y mueve a la accion.

La capacidad de influencia es una competencia ba-
sica del buen lider. El liderazgo requiere una gran
habilidad de intermediacién; de conjugar los inte-
reses de diferentes agentes. Sin esta capacidad de
hacer de puente entre los diversos stakeholders so-
ciales, no se podré llevar a cabo la gobernanza con
éxito. Para lograrlo, es esencial ser capaz de “escu-
char”, de entender a los diferentes sectores de una
sociedad cada vez mas diversa y rica en matices.
Los lideres deben ser dinamizadores socioecondmi-
cos que juegan un gran papel en el desarrollo de
sus sociedades.

Todo ello, con una base ética imprescindible. Si
bien la corrupcién es uno de los mayores frenos al
desarrollo, no basta con que los lideres sean hones-
tos en el trabajo. Es necesario que sean excelentes
en su calidad moral. Preocupados realmente por la
calidad ética de sus decisiones y su influencia en
las personas, conscientes de qué tipo de virtudes
ayudan a arraigar y qué vicios dificultan; dispuestos
a desarrollar las primeras y reducir los segundos.

La esencia del liderazgo, también en el sector pu-
blico, es ser capaz de ejercer adecuadamente el po-
der que ese puesto confiere y saber ganarse la auc-
toritas. Si las personas confian en el lider, querran
hacer lo que él les pida, y lo haran porque creen en
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Lideres: es necesario
que sean excelentes en
su calidad moral; preo-
cupados realmente por
la calidad ética de sus
decisiones y su influen-
cia en las personas.

ello y no porque les
venga impuesto por
el poder. De hecho,
con la auctoritas cada
VeZ €5 Menos necesa-
rio el uso del poder.
No utilizar el poder
cuando se debe o ha-
cerlo de forma injusta es la forma mas rapida de
perder el liderazgo.

EL TREBOL DE CUATRO HOJAS

Un Gobierno con excelencia en liderazgo deberia
tener muy desarrolladas estas tres dimensiones: el
desarrollo de una visiéon innovadora, la capacidad
de comunicarla de forma que ilusione y el compor-
tamiento ético y moral. Ademas, el lider publico
tiene que poder implantar las cuatro funciones ci-
tadas, imprescindibles para la buena gobernanza:
la estratégica, la colaborativa, la organizativa y la
instrumental.

La funcion estratégica es la eleccion de los proyec-
tos prioritarios para un Gobierno. Los recursos son
siempre limitados; hay que elegir cudles se apoyan'y
cuales se limitan o posponen. Lo mismo sucede en
el sector privado, pero la diferencia entre el sector
publico y el privado son los criterios para realizar esa
seleccion. Los tres mas importantes para el Gobier-
no son: las competencias disponibles; los apoyos de
colectivos de la poblacion; y el valor aportado. Por
ejemplo, en el caso del valor aportado, no se tra-
ta solo del econédmico —que también—, sino otros
como el valor social; el politico (votos); y el ético
(tipo de virtudes o vicios que desarrollara la sociedad
con cada programa). El andlisis estratégico también
ayuda a los Gobiernos a definir, en funcion del valor
total de determinados programas, si es conveniente
desarrollar competen-
cias (como la forma-
cion de los empleados
y directivos publicos)
o si hay que modificar
el equilibrio de apoyos
en la poblacién.

En una economia
global, no compiten
las economias de los
paises, lo hacen las co-
munidades econémicas
locales entre si.
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La funcion estratégica orienta a la Administracion
a crecer en competencias y apoyos hacia aquellos
programas que tendran mayor valor en el futuro.
La funcion colaborativa, por su parte, consiste en
compaginar la relacion entre el sector publico, los
clUsteres empresariales de una zona y el tercer sec-
tor, para potenciar la competitividad en una eco-
nomia global. Cada sector lleva a cabo sus propias
aportaciones al conjunto y la buena conjuncién
local constituye la denominada “comunidad econé-
mica” que compite con otras en el mundo. En una
economia global, no compiten las economias de
los paises, lo hacen las comunidades econémicas
locales entre si. Compite el clUster de la ceramica
de la provincia de Castellén, con sus empresas, su
Administracién Publica y su tercer sector, con el
del norte de Italia. De lo que cada sector aporte
dependera, en parte, su capacidad de competir.
El Gobierno tiene la obligacion de ayudar a este
desarrollo de cada comunidad econdmica en su te-
rritorio. Espana ha vivido un ejemplo reciente con
los clusteres turisticos a lo largo de su geografia; la
importancia de la sequridad publica en la atraccion
de clientes internacionales ha sido una de las cau-
sas de su éxito.

La funcién organizativa consiste en definir los limi-
tes y competencias del Gobierno y su Administra-
cion de manera estable, para que los agentes eco-
némicos lo tengan en cuenta. Durante las Ultimas
décadas, se han producido reformas por parte de
las Administraciones de muchos paises. Son cono-
cidos el modelo Westminster del Reino Unido y
Nueva Zelanda, o el llamado “Reinventing Govern-
ment” de Estados Unidos, capitaneado por Al Gore,
vicepresidente con Bill Clinton. En Espana también
ha habido una descentralizacién, no solo adminis-
trativa, sino, ademas, politica. La eficiencia de estas
estructuras y su estabilidad ayuda a que las decisio-
nes por parte de los inversores se animen, mientras
que la ineficiencia o la inestabilidad de estas poli-
ticas ahuyentan la inversion. El Gobierno tiene la
obligacion de organizarse de manera que crezca el
interés de los capitales por invertir en su territorio,
a la vez que lo controla de manera directa o indi-



Infografia: Visual Thinking

HABILIDADES DEL
BUEN DIRECTIVO PUBLICO

ES CAPAZ i
DE IMPLANTAR

EL TREBOL DE

CUATRO HOJAS . '@‘
Sabe conjugar las Ofx D p

cuatro funciones

imprescindibles para
la buena gobernanza ESTRATEGICA COLABORATIVA ORGANIZATIVA  INSTRUMENTAL

VISION DE BUEN
FUTURO COMUNICADOR
Tiene vision, no es un visionario Es capaz de transmitir la vision
Vislumbra el objetivo y el camino Mueve a la accion

para alcanzarlo llusiona a su equipo

CAPACIDADDE ,
INTERMEDIACION

Conecta intereses

Ejerce de puente
entre los distintos
stakeholders

of

~ CAPACIDAD
DE INFLUENCIA

Consigue que
[as personas

A crean en él
: f Y que quieran
sociales . ,/‘ - hacer 0 que
Huye del les pide
autoritarismo
SABE COMPORTAMIENTO
ESCUCHAR ETICO Y MORAL
Practica |a escucha activa Es honesto

Tiene una excelente calidad moral
y actUa de manera ejemplar

Es capaz de entender a los
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Revista de Negocios del IEEM | Octubre 2017 | 27



28

B ARrTicuLO

recta. La inestabilidad
juridica y la corrupcion
son los mayores frenos

El Gobierno tiene la
obligaci6én de organi-
zarse de manera que
crezca el interés de los
capitales por invertir en
su territorio, a la vez
que lo controla de ma-
nera directa o indirecta.

para el crecimiento de
un pais.

La funcién operativa
se refiere a la utili-

zacion de las nuevas
tecnologias para hacer mas eficiente la Adminis-
tracion Publica. Su uso resulta, hoy en dia, impres-
cindible, y si bien se ha avanzado mucho en este
campo, auin queda un largo recorrido. Un ejemplo:
con las licitaciones electronicas, las compras se
abaratan y son mas eficientes que con el sistema
tradicional. Pero no es solo cuestién de eficiencia
operativa: la accesibilidad de la Administracion y
su transparencia, demandadas socialmente, lo exi-
gen. Sin las nuevas tecnologias no es posible una
Administracion abierta (Open Administration), ni
facilitar el estado de los expedientes al mejorar su
trazabilidad (localizacion del momento administra-
tivo en el que estan).

FORMACION DE LOS RESPONSABLES DE LA
GOBERNANZA PUBLICA

En muchos paises, las escuelas de Gobierno han
contribuido técnicamente a la mejora de la gober-
nanza publica, sobre todo transmitiendo los valo-
res que el servicio requiere. En mi opinion, esta de-
beria ser una de las grandes tareas de un Gobierno
responsable: ayudar al desarrollo de instituciones
educativas especializadas en esa ensenanza, y ese
desarrollo se dara si entre ellas hay una sana com-
petencia, con instituciones publicas y privadas en
las mismas condiciones, tal como ha demostrado
la experiencia de las escuelas de direccion en la his-
toria reciente de Espana. No serd facil, porque los
intereses monopdlicos de los que tienen una vision
estrecha de lo publico son poderosos, pero es nece-
sario arriesgarse. El [ESE ya lo estd haciendo.

Parte de la mision de nuestra escuela es ayudar a

las empresas y sus directivos a crear las condiciones
para ser competitivas y desarrollar buenos puestos
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de trabajo. Por eso, no es nada extrano que el
IESE se preocupe por investigar, divulgar y ensefar
cdmo puede un pais tener una buena gobernanza
publica.

El IESE impulsa la investigacién desde el Centro
para el Liderazgo de la Gestion Publica y la Cate-
dra José Felipe Bertran de Gobierno y Liderazgo
en la Administracién Publica, de las que soy direc-
tor académico y titular, respectivamente. Fruto de
ese esfuerzo es la publicacion de articulos, casos
y notas técnicas sobre esta materia, asi como la
realizacion del Programa de Liderazgo para la Ges-
tion Publica (PLGP) o programas enfocados como
el de Comunicacion, Liderazgo y Gestion de cam-
panas electorales, Evaluacion de las politicas publi-
cas y los programas sociales, Driving Government
Performance, asi como varios programas in house
para distintas Administraciones (cuerpos de segu-
ridad, diploméaticos, abogacia del Estado, Mossos
d’'Esquadra, etc.). Ello se consigue, en algunos ca-
sos, con la ayuda de entidades como la Fundacién
Rafael del Pino, que beca a participantes del PLGP,
y, en otros casos, con la dotacién de catedras para
la investigacién. Se trata de un proyecto, ademas
de ilusionante, necesario.

Articulo publicado en la Revista de Antiguos Alumnos del IESE,
Jjulio-septiembre 2017.




