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El objetivo de esta investigacion es: identificar cudles son los diferentes perfiles de directivo
politico y de directivo profesional que podemos encontrarnos trabajando conjuntamente en
la Administracion Publica; analizar las posibles interacciones que se producen entre estos
diferentes perfiles; y estudiar el impacto de cada una de estas interacciones en términos

de rendimiento institucional. Esta investigacion utiliza tres técnicas diferentes para la
obtencion y el andlisis de la informacion: la realizacion de entrevistas en profundidad
semiestructuradas (60), la administracion de cuestionarios (300) y la organizacion de
grupos de discusion (6). Este estudio permite llegar a conclusiones relevantes sobre la
necesidad de potenciar unos determinados perfiles directivos politicos y profesionales y
sobre la necesidad de regular el espacio de la direccion piiblica profesional. La originalidad
de esta investigacion recae en analizar el liderazgo institucional como producto de la
interaccion que se produce entre politicos y directivos publicos.
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1. Objeto y diseiio de la investigacion

La relacion existente entre los diferentes tipos de li-
derazgo institucional y los resultados obtenidos por
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parte de una determinada organizacién publica es un
elemento central de discusion en la literatura (Bertucci,
2006, 175; Bouckaert y Halligan, 2008, 23; Joyce, 1993,
3; Kettl, 1997, 446; OCDE, 1997, 1 y Verhoest et al.,
2004, 101) en la medida que diferentes investigacio-
nes llegan a conclusiones diversas e incluso contradic-
torias sobre el mismo fenédmeno (Ammons, 2002, 344;
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Jennings y Haist, 2004, 173; Moynihan et al., 2011,141;
Swiss, 2005, 592 y Yang y Hsieh, 2007, 861). Asimismo,
también son numerosos los estudios que analizan la fi-
gura del directivo publico y su rol intra e interorganizati-
vo como gestor de redes (Agranoff y McGuire, 1999,18;
Meier y O’'Toole, 2001, 271; Milward y Provan, 2003, 37
y O'Toole y Meier, 1999, 505).

Teniendo en cuenta que en las organizaciones pu-
blicas el liderazgo institucional es producto de la in-
teraccion entre los directivos politicos (que ostentan
una legitimidad democratica) y los directivos profesio-
nales (que ostentan una legitimidad meritocratica), la
originalidad del objeto de esta investigacion recae en
el hecho de analizar este liderazgo institucional como
el producto de la interaccion que se produce entre los
diferentes perfiles de directivo politico y de directivo
profesional que podemos encontrar trabajando con-
juntamente en la Administracion Publica. Diferenciar la
esfera politica de la esfera profesional es un elemento
crucial para entender el funcionamiento de las orga-
nizaciones publicas y es una dimensién analitica que
normalmente queda al margen de las discusiones aca-
démicas. Asimismo, el hecho de vincular el liderazgo
producto de estas interacciones a un determinado ren-
dimiento institucional supone un intento innovador de
definir unas pautas genéricas que sirvan para predecir
las consecuencias de estas interacciones sobre el fun-
cionamiento de las instituciones publicas.

En concreto, la consecucion de los objetivos per-
seguidos con la realizacion de esta investigacion se
estructura a través de las cuatro preguntas de investi-
gacion, de caracter descriptivo, que se detallan a con-
tinuacion:

— En un contexto organizativo de indole publica,
¢cudles son los diferentes perfiles de directivo politico
que podemos encontrar?

— En un contexto organizativo de indole publica,
jcuales son los diferentes perfiles de directivo profe-
sional que podemos encontrar?

— Teniendo en cuenta los diferentes perfiles de di-
rectivo politico y de directivo profesional existentes,
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¢cudles son las posibles interacciones que se produ-
cen entre ellos y qué elementos las caracterizan?

— ¢ Cual es la calidad percibida de las decisiones
publicas adoptadas (en términos de rendimiento ins-
titucional) como consecuencia de cada una de estas
interacciones?

Es importante destacar que, en el contexto de es-
ta investigacion, la calidad del proceso de toma de
decisiones publicas se relaciona con el rendimiento
institucional en cuanto que ésta determina la legiti-
midad, la eficacia y la eficiencia en su implementa-
cion y, en ultima instancia, la produccion de una me-
jor cartera de servicios publicos para la ciudadania.
En este sentido, la hipotesis de partida en la que se
fundamenta este estudio es que cuanto mayor sea
la compenetracion entre los directivos politicos y los
directivos profesionales, mayor sera la calidad de las
decisiones publicas adoptadas y, consecuentemente,
mayor sera el rendimiento institucional fruto de esa
interaccion. Asimismo, este estudio permite llegar a
conclusiones relevantes sobre la necesidad de po-
tenciar unos determinados perfiles directivos, tanto
del ambito politico como del ambito profesional, y so-
bre la necesidad de regular el espacio de la direccion
publica profesional.

Metodolégicamente, esta investigacion, planteada
en términos cualitativos, utiliza tres técnicas diferentes
para la obtencion y el analisis de la informacion que
permite dar respuesta a las cuatro preguntas de in-
vestigacion planteadas. La combinacion de estas tres
técnicas (la realizacion de entrevistas en profundidad
semiestructuradas, la administracion de cuestionarios
y la organizacion de grupos de discusion) permite la
triangulacioén de la informacién y una mejora de la vali-
dez, la generalizacion y la transferibilidad de los resul-
tados obtenidos.

La informacion sobre la cual se fundamenta este
analisis se recopild entre mayo de 2012 y diciembre
de 2013. El trabajo de campo se realizd integramente
en Espafia. La muestra de directivos publicos partici-
pantes, tanto los de perfil politico como los de perfil
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CUADRO 1
ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD SEMIESTRUCTURADAS

Administracion

Directivos entrevistados

Central Regional Local Total
POIEICOS .. 5 5 10 20
Profesionales..........ccoooveeiiiieiiiccie, 10 10 20 40
Total ..o 15 15 30 60

FUENTE: Elaboracion propia.

profesional, se seleccioné buscando la representativi-
dad de los tres niveles administrativos en que se pue-
de segmentar la Administracion Publica espafiola’.

Entrevistas en profundidad semiestructuradas

La realizacion de 60 entrevistas en profundidad
semiestructuradas ha permitido definir los diferen-
tes perfiles de directivo politico (primera pregunta de
investigacion)? y de directivo profesional (segunda pre-
gunta de investigacion)® que podemos encontrarnos en
un contexto organizativo de indole publica. En el Cuadro 1
se detallan el numero de entrevistas en profundidad se-
miestructuradas realizadas (60), desagregadas por nivel
de Administracion y perfil profesional.

Cuestionarios

Una vez definidos los diferentes perfiles de directivo po-
litico y de directivo profesional existentes, la administracion

de 300 cuestionarios* ha permitido definir y caracterizar
las interacciones que se producen entre ellos (tercera pre-
gunta de investigacion)® y la calidad percibida de las de-
cisiones publicas adoptadas (en términos de rendimiento
institucional) como consecuencia de cada una de estas
interacciones (cuarta pregunta de investigacion)®. En rela-
cién a esta ultima pregunta, a los directivos politicos y pro-
fesionales encuestados se les pedia que, en base a sus
conocimientos y experiencia profesional, valorasen, para
cada una de estas interacciones, la calidad de las decisio-
nes publicas adoptadas en términos de rendimiento insti-
tucional en una escala tipo Likert de cinco puntos donde
las posibles respuestas a elegir eran «muy baja», «baja»,
«mediay, «alta» o «muy alta». En el Cuadro 2 se detallan
el nimero de cuestionarios administrados (300), desagre-
gados por nivel de Administracion y perfil profesional.

Grupos de discusion

La organizacion de grupos de discusion se ha uti-
lizado como un elemento de control para validar los

1 La categoria «Administracion central» agrupa a directivos de la
Administracion General del Estado. La categoria «Administracion regional»
agrupa a directivos de las administraciones publicas de las diferentes
comunidades auténomas. La categoria «Administracién local» agrupa a
directivos de los Ayuntamientos y de las Diputaciones Provinciales.

2 En un contexto organizativo de indole publica, ¢ cuales son los
diferentes perfiles de directivo politico que podemos encontrar?

3 En un contexto organizativo de indole publica, ¢ cuéles son los
diferentes perfiles de directivo profesional que podemos encontrar?

4 La administracion de los cuestionarios se realizé telematicamente.
Los directivos encuestados recibieron un correo electronico con un enlace
que les redirigia a un cuestionario online.

5 Teniendo en cuenta los diferentes perfiles de directivo politico y de
directivo profesional existentes, ¢ cuales son las posibles interacciones
que se producen entre ellos y qué elementos las caracterizan?

6 ¢ Cual es la calidad percibida de las decisiones publicas adoptadas
(en términos de rendimiento institucional) como consecuencia de cada
una de estas interacciones?
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CUADRO 2
CUESTIONARIOS ADMINISTRADOS

Administracion

Directivos entrevistados

FUENTE: Elaboracion propia.

Central Regional Local Total
25 25 50 100
50 50 100 200
75 75 150 300
FUENTE: Elaboracion propia.
CUADRO 3
GRUPOS DE DISCUSION
Administracion
Grupos de discusion
Central Regional Local Total
POIEICOS ... 1 1 1 3
Profesionales...........cccoooviiiiiiiiiiiiiieee 1 1 1 3
Total ..o 2 2 2 6

resultados obtenidos con las dos técnicas anteriormen-
te descritas. En el Cuadro 3 se detallan el numero de
grupos de discusiéon organizados (6), desagregados
por nivel de Administracion y perfil profesional. En to-
tal, dos grupos de discusion (un grupo conformado por
directivos con un perfil politico y un grupo conformado
por directivos con un perfil profesional) por cada uno de
los tres niveles administrativos analizados. Cada uno
de estos grupos estaba conformado por diez personas.

2. Problemas derivados de la no regulacién de
la direccion publica profesional

Las instituciones publicas poseen recursos muy di-
versos para lograr sus objetivos, siempre anclados en
el objetivo del bien comun y en la defensa del interés
general. Sin embargo, el recurso que poseen con una
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mayor capacidad de aportar valor afiadido, los em-
pleados publicos, es también el recurso mas critico.
De su buen hacer profesional depende la eficacia y la
eficiencia organizativa, y de sus valores y parametros
culturales depende la ética institucional. En este senti-
do, el liderazgo institucional juega un papel clave para
canalizar en positivo (y también en negativo) los cono-
cimientos, ideas y valores de los empleados publicos.

Y aqui es donde las administraciones publicas con-
temporaneas tienen un problema grave y complejo en
la medida que el liderazgo de las instituciones publicas
tiene una naturaleza dual. Por un lado, el lider politico
aporta legitimidad democrética a la institucion y una vi-
sion estratégica. Por otro lado, el lider profesional apor-
ta conocimientos técnicos de gestion y capacidad ope-
rativa. En este sentido, es absolutamente critico que
ambos perfiles trabajen en armonia para alcanzar un
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buen rendimiento institucional. Sin embargo, hay mu-
chos condicionantes negativos que dificultan esta ne-
cesaria sincronizacion profesional, de valores e incluso
personal entre estos dos roles. El principal condicionan-
te negativo es la asimetria de poder y conocimientos
entre estos dos perfiles de liderazgo. Por una parte, el
lider politico dirige y esta por encima del lider profesio-
nal pero, por otra parte, el lider profesional posee un
buen conocimiento del medio y de las complejidades
técnicas, mientras que el lider politico no disfruta de es-
te dominio y puede sentirse muy desamparado.

Teniendo en cuenta este escenario, la regulacion de
la direccion publica profesional es el mecanismo del que
se han dotado los paises mas avanzados en gestion
publica para superar estos potenciales desencuentros
y conseguir una mayor sincronizacion entre estos dos
roles. La regulacion de la direccion publica profesional
consiste en dotarse de una norma (pero muy especial-
mente de unas reglas del juego y de unos valores) que
defina de forma nitida hasta donde llega el espacio de
direccién politica y hasta donde llega el espacio de di-
reccion estrictamente profesional. Cada espacio debe
poseer sus propias reglas, valores e incentivos y, en es-
pecial, hay que definir los mecanismos de interaccion
entre ambas esferas. A continuaciéon se describen los
cuatro grandes problemas, a nivel de liderazgo institu-
cional, que padecen las administraciones publicas que
no tienen regulada la direccion publica profesional.

Un primer problema derivado de la carencia de re-
gulacion es el intercambio de roles entre los directi-
vos politicos y los directivos profesionales. Este ex-
trafio fendmeno tiene una doble explicacion. Por una
parte, a muchos directivos politicos les cuesta asumir
lo que en realidad es su principal funcion: siguiendo el
principio del interés general, articular los intereses in-
dividuales de los ciudadanos para la construccién de
un bien comun. Es una tarea tan dificil que muchos
de ellos prefieren refugiarse en la gestion del dia a
dia, la cual, a pesar de su complejidad técnica, es una
funcion que genera mucha mas certidumbre y confort.
El resultado es la falta de liderazgo institucional y la

existencia de instituciones publicas que, en el fondo,
no estan dirigidas por nadie. Por otra parte, los profe-
sionales legitimamente ambiciosos que quieren tener
éxito profesional detectan que el espacio directivo es
muy difuso y que es necesario acercarse a la politica
si uno desea ocupar puestos relevantes de direccion.
En este sentido, hay toda una bateria de incentivos
que impulsan a los profesionales a entrar en el juego
politico de las lealtades y las pseudomilitancias.

Un segundo problema derivado de la carencia de
regulacién es la no asuncion de responsabilidades
por parte de los directivos publicos, tanto politicos co-
mo profesionales. La mayoria de los directivos politi-
cos han hecho de la politica su profesién en la medida
que su bienestar econdmico depende basicamente de
mantenerse en el cargo que ocupan. Y esto los con-
duce a comportarse con cobardia y a inhibirse en su
tarea de tomar decisiones. Tomar una decision es pe-
ligroso, en cuanto que puede no gustar a los superio-
res y ser motivo de cese. Curiosamente, la no toma
de decisiones acaba siendo el sendero mas facil pa-
ra mantenerse en el puesto. Asimismo, los directivos
profesionales tampoco tienen muchos incentivos pa-
ra arriesgarse y tomar decisiones ya que éstas pue-
den disgustar a sus superiores politicos. Un directivo
profesional que ocupa un puesto de libre designacion
tiene siempre la amenaza del cese y esto acaba gene-
rando incentivos relacionados con la acomodacion a
las preferencias del directivo politico y con la evitacion
de los problemas criticos de la organizacion.

Un tercer problema derivado de la carencia de regu-
lacion es la falta de inteligencia institucional. La ges-
tion publica moderna es cada vez mas compleja tanto
para los directivos politicos como para los directivos
profesionales. Conscientes de esta complejidad, las
administraciones publicas han hecho un ingente es-
fuerzo en capacitar a sus directivos en el manejo de
herramientas modernas de gestion. Pero una cosa es
el dominio de los instrumentos de gestién y otra cosa
es la inteligencia institucional, que no se ha promovido
en absoluto. El resultado es la existencia de directivos
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publicos con un gran dominio técnico pero que care-
cen de capacidad analitica para ser proactivos, para
definir bien los problemas y para disefiar buenas es-
trategias de implementacioén utilizando el amplio ins-
trumental técnico que dominan a la perfeccion.

Finalmente, un cuarto y ultimo gran problema de-
rivado de la carencia de regulacion es la falta de in-
centivos para la motivacion de los directivos profesio-
nales. Ser directivo o funcionario publico no es solo
una profesion sino que también debe ser una vocacion
en la medida que aquellas personas que trabajan en
la Administracion deben poseer un conjunto de valo-
res y ética vinculados a la defensa del bien colectivo.
Afortunadamente esto no es un gran problema ya que
la mayoria de directivos y funcionarios, en general,
estan inicialmente motivados para ejercer el servicio
publico en las instituciones publicas que los acogen.
Ahora bien, la falta de incentivos para la motivacion
comporta que, a largo plazo, estos profesionales se
desmotiven. Por ejemplo, un directivo profesional que
constata como su carrera depende de variables alea-
torias de caracter politico y no de sus méritos de natu-
raleza objetiva es muy dificil que mantenga su motiva-
cion con la institucion durante largo tiempo.

3. Perfiles de directivo politico en una
Administracion publica

El directivo politico es un directivo publico que, en ba-
se al principio de la legitimidad democratica, ocupa un
puesto de responsabilidad en la Administracion. La prin-
cipal funcion de un directivo politico es la de impulsar,
en su ambito sectorial de actuacion, la implementacion
de las politicas publicas del Gobierno. Entre sus muchas
responsabilidades cabe destacar la de actuar como prin-
cipal interlocutor de la institucion o unidad que dirige, re-
presentandola externamente, y la de hacerse responsa-
ble de los resultados finalmente obtenidos. A todas estas
funciones cabe afadir la de dirigir el trabajo de sus su-
bordinados planificando y controlando sus actuaciones,
una tarea esencial a la que, demasiado frecuentemente,
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no se le presta la atencidén necesaria, teniendo en cuenta
su enorme impacto en el momento de explicar el rendi-
miento institucional de las administraciones publicas.

Los cuatro perfiles de directivo politico que se des-
criben a continuacién se han creado teniendo en cuen-
ta dos variables diferenciadas: las posibles actitudes
y aptitudes que adoptan en relacion a sus funciones,
y el tipo de relacion que establecen con los directivos
profesionales. Es importante sefialar que estos cuatro
perfiles no pretenden agrupar al 100 por 100 de los di-
rectivos que ocupan puestos de responsabilidad politi-
ca, pero si la gran mayoria.

El directivo politico desinteresado

El modelo de directivo politico desinteresado es
aquel que responde a un perfil totalmente politico. Es
decir, es un politico al que solamente le interesa la 16-
gica de los partidos politicos y que rechaza las funcio-
nes de impulsar las politicas concretas que tiene que
gestionar e implementar la Administracién. En base a
estas prioridades, es un politico al que no le interesa en
absoluto ocupar un cargo ejecutivo en el Gobierno ni
en la Administracién, una vez su partido ha alcanzado
el poder. En consecuencia, ocupa un cargo solamen-
te como un paso necesario para ir desarrollando su
carrera politica. Una vez dentro de la Administracién,
muestra un desinterés absoluto por conocer y enten-
der las caracteristicas y los perfiles del personal a su
cargo. Le interesan poco las politicas concretas que
deberia impulsar y suele dejarlo todo en manos de sus
directivos profesionales.

El directivo politico desconfiado

A diferencia del perfil anterior, el modelo de directi-
vo politico desconfiado es aquel que tiene como objeti-
vo alcanzar una posicion relevante en el Gobierno y en
la Administracién para poder implementar sus politicas
publicas. Sin embargo, es un politico que no compren-
de la complejidad de la Administracion y que, debido a
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su desconocimiento, desconfia de ella y de sus emplea-
dos. Su Unico objetivo es sobrevivir y salir airoso de su
experiencia ejecutiva que, aunque no lo reconozca de
entrada, le provoca mucho miedo. Asi pues, visiona su
entrada en la Administracion como una lucha constante
contra todos los estamentos de la misma y utiliza todas
sus habilidades de manipulacion para buscar alianzas
y complicidades de caracter tactico con los directivos
profesionales que estdn mas comprometidos con la
institucion y sus politicas publicas. El problema es que
tampoco confia en sus aliados coyunturales, instrumen-
talizandolos hasta que dejan de serle Utiles.

El directivo politico pragmatico

El modelo de directivo politico pragmatico puede
definirse como una mezcla de los dos anteriores. Por
tanto, estamos frente a un perfil de directivo nedfito en
temas de direccion ejecutiva y que centra sus preferen-
cias en la politica a extramuros de la Administracion y
no en la politica dentro de la propia institucién. Es el tipi-
co caso de un politico que formalmente ocupa un pues-
to ejecutivo pero que, en la practica, asume funciones
muy distintas como asesorar a los cargos del Gobierno
o del partido politico sobre temas estratégicos de ca-
racter politico. En el marco del organismo o unidad que
dirige, para superar esta situacién asume una posicion
totalmente pragmatica que le permita desarrollar con la
maxima dignidad su funcion formal y poder dedicar el
mayor tiempo posible a su funcion real. Para ello suele
buscar alianzas y complicidades con los directivos pro-
fesionales que considera mas apropiados para la direc-
cion de la institucion. En definitiva, busca buenos pro-
fesionales que le permitan cubrir al maximo las lagunas
derivadas de su bajo nivel de dedicacion.

El directivo politico comprometido
El modelo de directivo politico comprometido es

aquel que tiene asumido que su objetivo es alcanzar un
puesto en la Administracion para poder implementar,

de forma efectiva, las politicas publicas previstas en el
programa de su partido. Es el perfil idoneo de directivo
en la medida que, con independencia de sus conoci-
mientos sobre el ambito sectorial a gestionar, se intro-
duce con conviccion en este nuevo rol, entendiendo
rapidamente las especificidades de la Administracion
y aceptando las reglas del juego sin renunciar a cam-
biarlas para mejorarlas. Tiene un alto sentido de la res-
ponsabilidad, asume que él representa transitoriamen-
te a la institucion y, en un marco de lealtad y espiritu de
servicio hacia la misma, la dirige disefando politicas
publicas con ambicion pero escapando de traumaticas
rupturas institucionales. Asume de forma critica pero
constructiva el legado de sus antecesores e inicia de
forma incrementalista pero tenaz su hoja de ruta de
cambio y mejora.

Asimismo, se relaciona de forma inteligente con sus
directivos profesionales valorando y ponderando sus
ventajas e inconvenientes. No suele hacer cambios
radicales en las posiciones profesionales en el inicio
de su mandato sino que, primero observa y analiza, y
después actua. Su sentido institucional hace que no
sea permeable a prejuicios y que valore a sus direc-
tivos a nivel estrictamente técnico y profesional. Sin
embargo, cuando lo considera necesario, impone de
forma contundente su modelo e implementa los cam-
bios (también en el personal directivo profesional) que
considera necesarios e imprescindibles.

4. Perfiles de directivo profesional en una
Administracion publica

El directivo profesional es un directivo publico que,
en base al principio de la legitimidad meritocratica, ocu-
pa un puesto de responsabilidad en la Administracion.
La principal funcién de un directivo profesional es la de
acompafiar al directivo politico en la gestion de la imple-
mentacion de las politicas publicas del Gobierno. A di-
ferencia del sistema de nombramiento de los directivos
politicos, fundamentado en la confianza, la gran mayoria
de paises no han regulado el sistema de nombramiento
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de la figura del directivo publico profesional y, conse-
cuentemente, podemos encontrarnos, incluso dentro
de un mismo pais o institucion, directivos profesionales
nombrados siguiendo logicas claramente diferenciadas.
Independientemente de que éste sea o no funcionario,
los elementos caracteristicos que definen la figura del di-
rectivo profesional son dos: por un lado, el conocimiento
técnico sobre el ambito sectorial de actuacion y/o el pro-
cedimiento administrativo a seguir para gestionarlo y, por
otro lado, su papel clave como bisagra entre el mundo
politico y el mundo funcionarial.

Los cuatro perfiles de directivo profesional que se de-
finen a continuacion se han creado teniendo en cuenta
dos variables diferenciadas: las posibles actitudes que
adoptan en relacién a su trayectoria profesional previa,
sus conocimientos y su caracter, asi como el tipo de re-
lacion que establecen con el poder politico derivado de
su forma de entender las reglas del juego de la direc-
cion profesional. Es importante sefialar que estos cua-
tro perfiles no pretenden agrupar al 100 por 100 de los
directivos que ocupan puestos de responsabilidad poli-
tica, pero si a la gran mayoria.

El directivo profesional adulador

El modelo de directivo profesional adulador tiene co-
mo Unico objetivo profesional sobrevivir el maximo tiem-
po posible en puestos directivos. Son personas que ado-
ran el poder y el estatus directivo y no contemplan su
trayectoria profesional alejada de estos atributos. Tienen
interiorizado que las reglas del juego de la direccion pu-
blica profesional son muy imperfectas, y que su perma-
nencia en el puesto depende de sus competencias pro-
fesionales pero especialmente de sus habilidades para
empatizar con el poder politico. Asi pues, siendo plena-
mente conscientes de que su continuidad en el puesto
que ocupan esta en manos de los directivos politicos, se
ajustan plenamente a sus deseos y anhelos, sean éstos
los que sean. Son totalmente contingentes y se adaptan
de forma muy rapida de un entorno politico a otro de-
dicandose a hacer la vida de su responsable politico lo
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mas confortable posible, sin valorar los efectos institucio-
nales de su conducta. Este perfil es cada vez mas mayo-
ritario entre los directivos profesionales en la medida que
es el mas resistente a los cambios politicos y el sistema
actual lo incentiva de forma evidente.

El directivo profesional refractario

El modelo de directivo profesional refractario se ca-
racteriza por estar profundamente decepcionado y es-
céptico con su profesion e institucion. Después de haber
vivido comportamientos erraticos de decenas de direc-
tivos politicos y profesionales, ha llegado a una conclu-
sion pesimista respecto al rendimiento institucional de la
Administracién. Asi pues, es aquel perfil de directivo que
no encuentra motivos para implicarse ni para luchar mas
alld de lo exigido por una minima profesionalidad. Las
continuas incertidumbres politicas y profesionales le han
hecho renunciar a tener una vision estratégica y le han
llevado a inhibirse de sus funciones directivas de carac-
ter relacional, concentrandose solamente en ejecutar las
competencias de caracter mas técnico. Cuando la vision
de su superior politico no coincide con sus certidumbres
técnicas, tiene la habilidad de encontrar problemas vy difi-
cultades aunque éstas no existan realmente. Todo tiene
que plegarse a su forma de ver las cosas. Utiliza su po-
der de experto hasta el final. Es un perfil directivo que re-
sulta extenuante para sus superiores, a los que les cues-
ta encontrar argumentos para cesarlo de forma objetiva,
ya que formalmente es impecable en su trabajo.

El directivo profesional cinico

El modelo de directivo profesional cinico agrupa a los
directivos profesionales que transforman su lealtad ins-
titucional en desafeccion hacia sus propias instituciones
y, muy en especial, hacia los responsables politicos de
las mismas. Son profesionales que suelen haber perci-
bido ser objeto de una gran injusticia (sea ésta cierta o
no) que les hace adoptar una actitud cinica durante un
determinado periodo politico o para el resto de su vida
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profesional. No disimulan en absoluto esta desafeccion
y se enfrentan constantemente a sus superiores politi-
cos, midiéndolo todo en términos estrictamente profe-
sionales y sin tener ninguna complicidad con la politica.
Suelen ser muy buenos profesionales en sentido estric-
to, aunque sus prejuicios y la forma en que los mani-
fiestan les hace poco solventes. Su fortaleza proviene
de cuidar mucho su imagen fuera de su estricto ambito
organizativo y gozan de prestigio en el resto de la insti-
tucion, dando la sensacion en el entorno que el que falla
es su superior y no ellos.

El directivo profesional comprometido

El directivo profesional comprometido represen-
ta un modelo de directivo profesional con una gran
vocaciéon de servicio publico y lealtad institucional.
Saben distinguir perfectamente las instituciones de
sus reglas del juego y de las personas que las diri-
gen. Esta inteligente diferenciacion les hace menos
vulnerables emocionalmente ante posibles injusti-
cias. Solo saben trabajar en un clima de confianza
personal y politica en ambos sentidos. A este respec-
to, suelen ser personas a las que les cuesta aceptar
ocupar un puesto de direccién en la medida que con-
sideran que es prioritario ser merecedores de la con-
fianza de sus superiores y, muy especialmente, que
ellos mismos confien en sus superiores. Son muy co-
medidos en las opiniones y acciones, pero cuando
consideran que su superior se equivoca se lo dicen
de forma abierta aunque no exenta de diplomacia.
Son muy fluidos cuando la direccion politica posee
un minimo de solvencia profesional y politica pero,
cuando no es el caso, son muy incomodos. Es el me-
jor modelo pero no es el mayoritario en la medida
que el sistema actual no genera el sistema de incen-
tivos necesarios para propiciarlo. Asimismo, muchos
directivos profesionales inicialmente comprometidos
acaban quemandose y alejandose de este perfil ante
reiteradas situaciones de gran entrega en la que se
sienten engafnados o menospreciados.

5. Posibles interacciones entre los diferentes
perfiles de directivo politico y de directivo
profesional y calidad percibida de las
decisiones publicas adoptadas en términos
de rendimiento institucional

Los cuatro perfiles de directivo politico y los cuatro
perfiles de directivo profesional descritos anteriormen-
te dan lugar a 16 posibles interacciones entre ellos. A
continuacion se describen cada una de estas posibles
interacciones, explicando qué elementos las caracte-
rizan y detallando sus consecuencias en relacion a la
calidad percibida de las decisiones publicas adopta-
das en términos de rendimiento institucional.

En relacién a este segundo punto, el Cuadro 4 inclui-
do a continuacion resume estas 16 posibles interaccio-
nes y, para cada una de ellas, incluye la calidad perci-
bida de las decisiones publicas adoptadas en términos
de rendimiento institucional. Teniendo en cuenta las si-
militudes existentes entre los perfiles de directivo profe-
sional refractario y cinico (a efectos de las interacciones
descritas), se ha decidido agrupar a estos dos perfiles
en una unica categoria.

Interaccién de un directivo politico desinteresado
con un directivo profesional adulador

La interaccion entre un directivo politico desintere-
sado y un directivo profesional adulador conlleva un
rendimiento institucional muy bajo, en la medida que
implica un absoluto desgobierno. Por un lado, el direc-
tivo politico, centrado en el mundo politico y desintere-
sado totalmente por la Administracién, no aporta valor
a la institucion. Por otro lado, el directivo profesional,
que tiene como unico objetivo sobrevivir el maximo
tiempo posible en puestos directivos, no afade valor
propio a la organizacién en cuanto que simplemente
acompanfa el discurso de su superior.

Es importante destacar que en estas situaciones se
produce una total desconexion entre el directivo poli-
tico y los empleados publicos. Asimismo, el directivo
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CUADRO 4

CALIDAD PERCIBIDA DE LAS DECISIONES PUBLICAS ADOPTADAS
EN TERMINOS DE RENDIMIENTO INSTITUCIONAL

Perfiles de directivo politico

Perfiles de directivo profesional

FUENTE: Elaboracion propia.

Adulador Refractario Cinico Comprometido
Desinteresado ........ccocceeeiiiiiiiicciiec e Muy baja Baja Baja Media
Desconfiado........cceeeiiiiiiiiiiiieceec e Baja Baja Baja Media
Pragmatico .........ccoveeiiiiiiiiiec e Media Media Media Alta
Comprometido........cocvveiieiiiiiienieeeee Media Media Media Muy alta

profesional, sin tener unas directrices politicas claras
que transmitir ni la menor intenciéon de generar directri-
ces propias, se inhibe de dirigir el personal a su cargo.
El resultado final es el de unos empleados publicos que,
debido a la falta total de liderazgo, actuan descoordina-
damente en funcion de sus preferencias personales. En
definitiva, se produce una situacion insostenible que,
prolongada en el tiempo, puede conllevar el cese del
directivo politico y/o del directivo profesional.

Interaccién de un directivo politico desinteresado
con un directivo profesional refractario o cinico

La interaccion entre un directivo politico desinteresa-
do y un directivo profesional refractario o cinico conlleva
un rendimiento institucional bajo, en la medida que sim-
plemente se establece una dinamica mecanica de man-
tenimiento de las constantes vitales burocraticas de la
organizacion. Por un lado, el directivo politico, centrado
en el mundo politico y desinteresado totalmente por la
Administracion, no aporta valor alguno. Por otro lado, el
directivo profesional, mostrando una total frialdad y des-
apego hacia su superior y hacia la propia organizacion,
concentra sus escasos esfuerzos en mantener la mini-
ma actividad administrativa posible para que el sistema
siga funcionando.
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Es importante destacar que en estas situaciones
también se produce una total desconexién entre el di-
rectivo politico y los empleados publicos. Asimismo,
el directivo profesional, sin unas directrices politicas
claras, gestiona el personal a su cargo en términos
meramente burocraticos. Como en el caso anterior, el
resultado final es el de unos empleados publicos que,
debido a la falta total de liderazgo, actuan descoordi-
nadamente en funcion de sus preferencias persona-
les. Sin embargo, en esta ocasion estamos frente a
una dinamica perfectamente sostenible en el tiempo
en la medida que la organizacion logra acreditar unos
minimos que no exigen el cese del directivo politico ni
del directivo profesional.

Interaccién de un directivo politico desinteresado
con un directivo profesional comprometido

La interaccion entre un directivo politico desintere-
sado y un directivo profesional comprometido conlle-
va un rendimiento institucional medio. Como en los
dos casos anteriores, el directivo politico, centrado
en el mundo politico y desinteresado totalmente por
la Administracion, no aporta valor alguno a la institu-
cion. En este caso, sin embargo, el elevado compro-
miso institucional del directivo profesional, mas alla
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de su propio rol, le lleva a asumir el rol de directivo
politico y no se dedica solo a gestionar sino a tomar
decisiones y a definir nuevas politicas publicas. Es
importante destacar que esta actitud se fundamenta
en su enorme compromiso institucional y no en sus
intereses particulares.

En la medida que la agenda no la lleva el directi-
vo politico sino el directivo profesional, el resultado
final es un modelo que rompe con el principio de la
legitimidad democratica de las decisiones publicas,
pero que acredita un cierto nivel de rendimiento ins-
titucional. Teniendo en cuenta este escenario, la 16-
gica racional indicaria el cese inmediato del directivo
politico pero este no suele ser el caso ya que, pese
a tener una capacidad muy limitada para innovar en
sus politicas publicas, estamos frente a una dinamica
de funcionamiento tranquila que consigue cierta legi-
timidad externa.

Interaccién de un directivo politico desconfiado
con un directivo profesional adulador

La interaccion entre un directivo politico descon-
fiado y un directivo profesional adulador conlleva un
rendimiento institucional bajo, en cuanto que el lide-
razgo recae en un directivo politico que, pese a su
interés inicial por implementar las politicas publicas
propias de su ambito sectorial, desconoce el funcio-
namiento de la Administracion y desconfia de sus
empleados. En este sentido, se produce una dinami-
ca en la que el directivo politico utiliza todas sus habi-
lidades de manipulacion para buscar alianzas coyun-
turales de caracter tactico que le permitan salir airoso
de su experiencia ejecutiva.

En estas circunstancias, el directivo profesional,
que tiene como unico objetivo profesional sobrevivir el
maximo tiempo posible en puestos directivos, acom-
pafa el discurso de su superior sin afiadir valor propio
a la organizacion vy justificando sus estrategias tacti-
cas frente al resto de empleados, sean éstas razona-
bles o no. Estamos frente a una situacion que suele

alargarse durante toda una legislatura debido a que es
una dinamica que, al principio, no genera ruido exter-
no. Sin embargo, el resultado final suele ser, mas alla
del bajo rendimiento institucional, la desvertebracion
de la propia organizacion y una profunda desmotiva-
cion de los empleados publicos, que incluso se pro-
longa en el tiempo afectando a los futuros sucesores.

Interaccién de un directivo politico desconfiado
con un directivo profesional refractario o cinico

La interaccion entre un directivo politico desconfia-
do y un directivo profesional refractario o cinico con-
lleva, igual que en el caso anterior, un rendimiento
institucional bajo que viene ocasionado por el hecho
de que el liderazgo recae en un directivo politico que,
pese a su interés inicial por implementar las politicas
publicas propias de su ambito sectorial, desconoce el
funcionamiento de la Administracion y desconfia de
sus empleados. Sin embargo, en este caso particular,
las consecuencias de su busqueda de alianzas coyun-
turales de caracter tactico son diferentes, en la medi-
da que se encuentra con un directivo profesional que
muestra una total frialdad y desapego hacia él, que
conoce muy bien la materia, que detecta rapidamente
su desconocimiento sobre la misma y que no esta dis-
puesto a plegarse a su voluntad.

Asi pues, en este contexto se produce un escena-
rio en el cual ambos utilizan el arte de la manipulacién
siguiendo légicas institucionales totalmente distintas y
persiguiendo sus propios intereses. La organizacioén pa-
rece que avanza pero, en realidad, suele estar parcial-
mente bloqueada, hecho que genera un gran descon-
cierto entre sus empleados. En aquellas ocasiones en
que el conflicto entre ambos se plantea abiertamente,
la organizacion se bloquea totalmente y todos los em-
pleados, sin manifestarse a favor de un bando u otro
por miedo a las represalias, estan a la expectativa del
desenlace. Estamos frente a una situacion de conse-
cuencias inciertas que puede conllevar o no el cese del
directivo politico y/o del directivo profesional.
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Interaccién de un directivo politico desconfiado
con un directivo profesional comprometido

La interaccion entre un directivo politico desconfia-
do y un directivo profesional comprometido conlleva
un rendimiento institucional medio, en cuanto que el
liderazgo del directivo politico desconfiado, vacio en
contenido y forma, lo complementa la existencia de un
directivo profesional sumamente competente y com-
prometido. Es importante destacar que en estas situa-
ciones se produce una dinamica en la que el directivo
politico, que es muy intuitivo, se da cuenta rapidamen-
te de la potencialidad del directivo profesional y de su
compromiso y utiliza todas sus habilidades de mani-
pulacion para canalizar estas energias en base a sus
intereses.

El resultado final suele ser un directivo politico que re-
coge los éxitos, haciendo coparticipe de los logros alcan-
zados a su pareja profesional. El directivo profesional,
por su lado, consciente del éxito de su contribucion pro-
fesional, con el paso del tiempo cada vez se siente mas
seguro y legitimado. El directivo politico, aunque esta
contento con el rendimiento y los resultados, no abando-
na su desconfianza hacia el directivo profesional, pudien-
do transformarse ésta en celos. Teniendo en cuenta que
el directivo politico ha invertido mucho tiempo en captu-
rar la confianza de sus superiores, estamos frente a una
situacion que suele finalizar con la desacreditacion y el
cese del directivo profesional comprometido.

Interaccion de un directivo politico pragmatico
con un directivo profesional adulador

La interaccion entre un directivo politico pragma-
tico y un directivo profesional adulador conlleva un
rendimiento institucional medio, en la medida que
conviven un directivo politico que tiene interés por
conseguir un buen rendimiento institucional (pese a
centrar sus preferencias en la politica a extramuros
de la Administracion y no tener grandes conocimien-
tos sobre la materia) con un directivo profesional que,
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al tener como unico objetivo profesional sobrevivir el
maximo tiempo posible en puestos directivos, acom-
pafia siempre el discurso de su superior sin anadir va-
lor propio a la organizacion.

Ambos carecen de grandes proyectos y propues-
tas de innovacion de politicas publicas, pero lo supe-
ran gracias al pragmatismo de uno y a las ganas de
agradar del otro. Asi pues, en base a las difusas direc-
trices definidas por el directivo politico y en base a los
conocimientos técnicos del directivo profesional, impro-
visan un plan de actuacion discreto e incrementalista
pero que para ellos resulta enteramente satisfactorio.
Estamos frente a un modelo de funcionamiento que
normalmente se mantiene durante toda la legislatura en
la medida que logra superar los pequefios obstaculos
con solvencia y aporta unos resultados discretos pero
no desastrosos.

Interaccion de un directivo politico pragmatico
con un directivo profesional refractario o cinico

La interaccion entre un directivo politico pragmatico
y un directivo profesional refractario o cinico conlleva
un rendimiento institucional medio, en la medida que el
directivo politico, viendo la frialdad y el total desapego
por parte del directivo profesional hacia él y hacia la
propia organizacion, se ve forzado a implicarse mas de
lo que tenia inicialmente previsto en el mantenimiento
de las constantes vitales burocraticas de la organiza-
cion. En este sentido, pese a centrar sus preferencias
en la politica a extramuros de la Administracion y pese
a no tener grandes conocimientos sobre la materia, su
pragmatismo lo estimula a luchar por un rendimiento
institucional aceptable.

En algunos casos, el directivo profesional responde,
de forma timida, con un mayor esfuerzo por su parte.
En estas situaciones el rendimiento institucional es po-
sitivo aunque sea bastante discreto. Sin embargo, en
aquellas situaciones en las que el directivo profesional
no se implica en absoluto y posee un perfil marcada-
mente cinico, esta falta de compenetracion se puede
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acabar transformando en un intento de arrollar sin mi-
ramientos al directivo politico. Estamos frente a una di-
namica insostenible de convivencia que suele acabar
con el cese fulminante del directivo profesional.

Interaccion de un directivo politico pragmatico
con un directivo profesional comprometido

Lainteraccion entre un directivo politico pragmatico y
un directivo profesional comprometido conlleva un ren-
dimiento institucional alto, en la medida que el directivo
politico, pese a centrar sus preferencias en la politica
a extramuros de la Administracién y pese a no tener
grandes conocimientos sobre la materia, esta preocu-
pado por conseguir un buen rendimiento institucional y
cuenta con el apoyo de un directivo profesional compe-
tente y comprometido que, de forma leal, le ofrece sus
conocimientos y experiencia. El resultado de esta inte-
raccion es que, de forma rapida, se establece una gran
complicidad y clarificacion de roles: el directivo politico
expone sus ideas imprecisas Yy, en el marco de éstas,
el directivo profesional tiene carta blanca para impulsar
las iniciativas que él considere mas adecuadas.

Es importante destacar que este tipo de interaccion
es beneficiosa para la institucion ya que genera un cli-
ma de calma y complicidad y politicas publicas certe-
ras, innovadoras e incluso atrevidas. El directivo po-
litico, cuyas preocupaciones van por otros derroteros
politicos de caracter mas estratégico, en general se
siente comodo en esta situacion y solamente se impli-
ca en momentos de especial significacion politica y re-
levancia publica. Por otro lado, el directivo profesional,
al tener la libertad y el apoyo para poder imponer su
criterio, lo considera un éxito profesional y se implica al
100 por 100 en el trabajo.

Interaccion de un directivo politico comprometido
con un directivo profesional adulador

La interaccion entre un directivo politico compro-
metido y un directivo profesional adulador conlleva

un rendimiento institucional medio, en cuanto que se
produce una clara asimetria entre el directivo politico,
que lleva él solo el peso del liderazgo institucional, y
el directivo profesional, que se limita a dejarse llevar
sin hacer una aportacion significativa propia. Asi pues,
es el directivo politico el que, con una agenda politi-
ca e institucional propia y muy comprometido con la
Administracion, marca el ritmo de todas las politicas
publicas.

Por otro lado, el directivo profesional, que tiene
como unico objetivo profesional sobrevivir el maxi-
mo tiempo posible en puestos directivos, se muestra
siempre atento a los deseos y anhelos de su superior
acompafando su discurso, siguiendo sus pasos in-
condicionalmente e intentando que no se note el poco
valor institucional afadido que aporta. Estamos frente
a una situacion perfectamente sostenible en el tiempo
que suele durar toda una legislatura. El Unico proble-
ma importante que puede surgir es que, en algunas
ocasiones, el directivo politico se canse de la partici-
pacion tan poco proactiva del directivo profesional. En
estas situaciones, el directivo profesional, salvo casos
de extrema incompetencia técnica, suele implicarse
mas activamente y la situacion se soluciona tempo-
ralmente.

Interaccion de un directivo politico comprometido
con un directivo profesional refractario o cinico

La interaccion entre un directivo politico comprome-
tido y un directivo profesional refractario o cinico con-
lleva un rendimiento institucional medio que se carac-
teriza, igual que en el caso anterior, por la existencia
de una clara asimetria entre el directivo politico, que
lleva el peso del liderazgo institucional en solitario, y el
directivo profesional, que se limita a dejarse llevar sin
hacer una aportacion significativa propia. Sin embargo,
en este caso particular, la sincronizacion entre ambos
es aun menor, en la medida que el directivo profesional
tiene una actitud mas autista y despreciativa hacia las
iniciativas que impulsa su superior.
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Es importante destacar que en esta situacion el direc-
tivo politico esta tan concentrado en su trabajo politico,
institucional e incluso administrativo (ya que va ocupan-
do los espacios técnicos que detecta que el directivo
profesional deja sin abordar) que apenas tiene tiempo
ni animo para exigirle una mayor dedicacion al directi-
vo profesional. Estamos frente a una situacion bastante
sostenible en el tiempo que normalmente dura toda la
legislatura. El directivo politico, aunque en muchas oca-
siones siente deseos de cesar al directivo profesional, no
suele hacerlo ya que tiene el temor a que los esfuerzos
que tenga que dedicar en buscar a un candidato alterna-
tivo impliquen ralentizar su propio trabajo, que es el mo-
tor que mantiene viva a la organizacion. Solamente en
casos excepcionales, cuando el directivo profesional es
abiertamente cinico e intenta frenar al directivo politico,
incluso desacreditandolo o traicionando su confianza, se
puede producir o bien el cese del directivo profesional o
bien la dimisién del propio directivo politico.

Interaccién de un directivo politico comprometido
con un directivo profesional comprometido

La interaccion entre estos dos perfiles ideales acredita
un rendimiento institucional muy alto y conlleva una muy
elevada contribucion politica, profesional e institucional.
Por un lado, el directivo politico tiene una agenda clara 'y
desea asumir todas las responsabilidades inherentes a
su cargo. Por otro lado, el directivo profesional también
tiene su propia agenda derivada de sus sdlidas convic-
ciones profesionales. Ambos directivos, entendiendo la
necesidad de comunicarse y coordinarse para conseguir
el maximo rendimiento institucional posible, cotejan am-
bas agendas y detectan los puntos de concordancia y
los de discrepancia y, en los casos en que no se logra un
acuerdo, se producen renuncias voluntarias y se impo-
nen los criterios del politico sobre los del profesional, que
este ultimo acepta reconociendo la jerarquia y la legitimi-
dad democratica de su superior.

Es importante destacar que esta situacion conlleva
una sincronizacion total en los objetivos y en el reparto
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de roles y tareas, que genera confort a los miembros
de la organizacion pero también algo de incomodidad.
Cargos superiores, iguales o inferiores llegan a sentir-
se impotentes ante tanta compenetracion, en la medida
gue ya no disponen de las fisuras habituales en un lide-
razgo compartido entre un politico y un profesional para
hacer valer sus posiciones. Adicionalmente, en algunas
situaciones excepcionales el elevado grado de compe-
netracion entre ambos, sostenido en el tiempo, puede
comportar cierto grado de automatismo y que uno lle-
gue mas lejos de lo previamente pactado, forzando al
otro a desarrollar unas politicas o unas acciones en las
gue no hay consenso. Cuando esto sucede suele con-
fundirse el plano profesional con el plano personal y el
conflicto adquiere una fuerte intensidad. En estos ca-
sos, el directivo profesional normalmente dimite o es
cesado, pero también puede acabar dimitiendo el direc-
tivo politico o incluso ambos a la vez.

6. Conclusiones

Las 12 posibles interacciones descritas anteriormen-
te confirman nuestra hipotesis de partida de que cuanto
mayor sea la compenetracion entre los directivos politi-
cos Yy los directivos profesionales, mayor sera la calidad
de las decisiones publicas adoptadas y, consecuente-
mente, mayor sera el rendimiento institucional fruto de
esa interaccion. Si nos centramos en los posibles perfiles
de directivo politico, vemos que los perfiles de directivo
politico desinteresado y desconfiado producen las me-
nores percepciones de rendimiento institucional. Esta
dinamica, que llega a su maxima expresion en el caso
de la interaccién entre un directivo politico desinteresa-
do y un directivo profesional adulador, solo se contra-
rresta parcialmente cuando estos dos perfiles de direc-
tivo politico tienen la suerte de trabajar con un directivo
profesional comprometido. Por otro lado, vemos que los
perfiles de directivo politico pragmatico y comprometido
producen mejores percepciones de rendimiento institu-
cional, consiguiendo también estos perfiles su maximo
esplendor cuando coinciden con un directivo profesional
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comprometido. Cabe destacar que el mayor rendimiento
institucional percibido se da en el caso de la interaccion
entre un directivo politico comprometido y un directivo
profesional también comprometido. Teniendo en cuenta
este analisis, una primera conclusién a extraer de este
estudio es la necesidad de promocionar la presencia de
directivos politicos pragmaticos y comprometidos en el
seno de la Administracion Publica.

Asimismo, si nos centramos en los posibles per-
files de directivo profesional, vemos que los perfiles
de directivo profesional adulador y refractario o cinico
producen las menores percepciones de rendimiento
institucional. Esta dinamica, que llega a su maxima
expresion en el caso de la interaccion entre un direc-
tivo profesional adulador y un directivo politico des-
interesado, solo se contrarresta parcialmente cuan-
do estos dos perfiles de directivo profesional tienen
la suerte de trabajar con un directivo politico prag-
matico o comprometido. Por otro lado, vemos que el
perfil de directivo profesional comprometido produce
mejores percepciones de calidad, consiguiendo este
perfil su maximo esplendor cuando coincide con un
directivo politico pragmatico, pero sobre todo cuando
coincide con un directivo politico también comprome-
tido. Teniendo en cuenta este analisis, una segunda
conclusion a extraer de este estudio es la necesidad
de promocionar la presencia de directivos profesio-
nales comprometidos en el seno de la Administracion
Publica.

Ahora bien, en la medida que el sistema de nom-
bramiento y cese de los directivos politicos se base en
el principio de la legitimidad democratica y en la con-
fianza politica, resulta muy dificil incidir en él sin alte-
rar, de manera importante, la propia légica del sistema
politico e institucional vigente. A este hecho se le su-
ma la dificultad inherente a modificar, en el corto pla-
z0, cualquier elemento vinculado a la cultura politica
de un determinado pais. Sin embargo, es mucho mas
sencillo disefiar unas reglas del juego y un sistema de
incentivos institucionales que promuevan y faciliten la
existencia de directivos profesionales comprometidos.

Es importante destacar que, tal y como evidencia esta
investigacion, la mera existencia de directivos profe-
sionales comprometidos ya garantiza, en el peor de
los escenarios, una percepcion media de la calidad de
las decisiones publicas adoptadas en términos de ren-
dimiento institucional.

Asi pues, en este sentido, se evidencia la necesidad
de regular la figura del directivo publico profesional con
el objetivo de, por un lado, clarificar cual debe ser el
rol de este tipo de directivo y cual debe ser su relacion
con el mundo politico y el mundo funcionarial y, por otro
lado, establecer un sistema de reclutamiento y evalua-
cion del desempeno que solo permita entrar y mantener
en el sistema a aquellos directivos cuyo perfil coinci-
da con el de directivo comprometido. Es evidente que
la regulacion del espacio directivo no permite solventar
completamente las cuatro grandes disfunciones descri-
tas anteriormente. Pero seria de una gran ayuda para
minimizarlas y canalizarlas de forma mucho mas sen-
sata y lograr asi una mejor calidad de la politica y un
mejor funcionamiento de la Administracion y con ello al-
canzar el anhelado buen gobierno.
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