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1. EL PAPEL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA EN LAS SOCIE-
DADES DEMOCRATICAS

La Administracién y los poderes publicos son el instrumento de coordi-
nacién y control de la actividad social en aras de la obtencién de un bien co-
lectivo. Para ello, la propia sociedad se dota de un conjunto de instituciones y
organizaciones (Baena, 1999).

La Administracién publica presta servicio a la sociedad y es ésta su verda-
dera razén de ser, es decir atender los intereses y derechos de los ciudadanos
y los diferentes grupos que la componen, buscando asimismo el equilibrio de
todos ellos, compatible con los principios de legalidad, eficacia y eficiencia.
Como consecuencia, la organizaciéon publica debe orientar sus procesos a sa-
tisfacer las necesidades y expectativas de los ciudadanos (tanto las presentes
como las futuras —expectativas latentes—).

Dicho enfoque de Administracién con sensibilidad publica y orientada al
ciudadano, implica la consideraciéon de éste como razén de ser de aquella, y
mucho mas que un “cliente” repleto de derechos y arbitro de la calidad del
servicio.

El ciudadano, en el marco de un interés colectivo, es el principio y
el fin de toda la actividad Administrativa y debe ser considerado en sus
multiples vertientes: como demandante, potencial destinatario o recep-
tor de dichos servicios y como contribuyente a la financiacién de los ser-
vicios publicos. El ciudadano es asi un sujeto (activo o pasivo) repleto de
derechos individuales, compatibles con los colectivos y generales de toda
la sociedad.
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De esta forma, la gestiéon publica debe orientarse a ofrecer un servicio de
calidad al ciudadano, a cumplir sus necesidades y expectativas presentes y pre-
ver las potenciales o latentes que pudieran surgir en el futuro. Dicha orienta-
ci6én debe buscar el equilibrio de intereses de todos los grupos que integran la
sociedad, buscando la optimizacién de su funcién de servicio publico y dise-
nando sus procesos con tal objetivo.

En la consecucion de dichos objetivos sociales, la sociedad otorga a la Ad-
ministracién publica la potestad de ejercer un poder coercitivo sobre sus
miembros, que para Mendoza (1990) supone las siguientes implicaciones:

La Administracién publica desempena una serie de funciones que no le
son propias como organizacion, en la medida en que constituyen nece-
sidades publicas definidas por la Constitucion, las leyes y el proceso po-
litico.

Las Administraciones publicas son poderes publicos, que ejercen la auto-
ridad conferida por la sociedad a través de politicas publicas y la creacion
y administracién de regulaciones.

El poder de la Administracién publica es un poder limitado, encontran-
dose sometidas al principio de legalidad, principio éste aplicable tanto al
alcance del poder coercitivo otorgado por la sociedad como al ambito de
su actuacion, estrictamente en aquellos aspectos de interés publico.

Existen dos fuentes de legitimacion en el seno de la Administracién pu-
blica: la legitimidad del Gobierno por parte del parlamento elegido por
los ciudadanos, y la legitimidad de la Administracion, como instrumento
profesional al servicio de un programa de gobierno, basada esta tltima en
el principio constitucional del mérito.

La profesionalizacién de la Administracién y de los servidores publicos,
conlleva la instauracion legal de una burocracia con suficientes garantias de
independencia de juicio y de accién al servicio de la defensa de los valores su-
periores del ordenamiento juridico. Entre dichas garantias resulta fundamen-
tal la permanencia en el empleo y el acceso basado en la seleccién en funcién
de los méritos y capacidades.

Dicha profesionalizacién tiene las siguientes implicaciones (Barcelay, 1992;
Garrido Falla, 1985; Goodnow, 1900; Rohr, 1986; Villoria, 1996):
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La Administracién y la burocracia tiene su principal razén de ser en
el sostenimiento y preservaciéon de los principios constitucionales
de las democracias.

La Administracion debe ejecutar imparcialmente la ley. La gestion
publica realizada por la esfera de la Administracién debe aceptar la
politizacién del marco en el que se desarrolla, y por tanto la buro-
cracia debe ocupa un papel subordinado, pero autébnomo, con res-
pecto a otras instituciones democraticas y procesos de la esfera po-
litica. Los empleados publicos se centran en la ejecucion y sus valo-
res fundamentales son la jerarquia, eficiencia, imparcialidad y la
buisqueda de la verdad.

A pesar de dicha relacién de subordinacion auténoma, los funcio-
narios tienen el derecho legitimo y el deber, amparado por la cons-
titucién, de controlar el poder de los lideres politicos electos.

La Administracién, aunque no es electa, tiene una labor de repre-
sentacion de la sociedad. Labor ésta que debe ejercer a través de su
constante participaciéon en los procesos de toma de decisiones, asi
como en el ejercicio de su obligacién de asegurar que en las opcio-
nes de politicas se produce una razonada deliberacién por parte de
todos los implicados.

Dado que la Administracién no sé6lo ejerce labores administrativas,
sino que también, de forma delegada y subordinada, poderes cua-
silegislativos y cuasijudiciales, es fundamental garantizar su perma-
nencia y estabilidad en aras a garantizar la imparcialidad en la apli-
cacion de las leyes.

La gestion publica debe mantener un funcionamiento eficaz y efi-
ciente del apartado administrativo, pero, ademads, debe poner énfa-
sis en la calidad del servicio y la capacidad de aportacién de valor al
ciudadano-cliente, a la vez que la necesaria objetividad e imparcia-
lidad independientemente de partidos y politicas concretas.

Puesto que la capacidad de actuacién de la Administracion es limitada en
lo que a recursos se refiere, no todas las necesidades sociales se convierten en
problemas publicos cuya solucién es afrontada por el Gobierno (Subirats,
1989). Asi, la definicion de cuales son los problemas publicos a solucionar se
convierte en un escenario de conflicto en el que compiten los distintos grupos
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de interés, tanto sociales como publicos, para la fijacion de las prioridades de
actuacion publicas (Meny y Thoening, 1992).

2. PRINCIPIOS DE ACTUACION Y VALORES EN LA ADMINIS-
TRACION PUBLICA

Un buen gobierno a priori, deberd reunir dos premisas: su eleccion de-
mocratica, tras haber concurrido con un programa, cuyos contenidos han si-
do comunicados a la ciudadania y, en segundo lugar, sera aquel que lo ejecu-
ta de forma eficaz, eficiente y responsable (Villoria, 1996; Camps, 1997).

Como consecuencia, las caracteristicas fundamentales que deben definir un
buen gobierno serian: su eleccion de forma democratica, como consecuencia de la
transmision honesta a la sociedad de sus objetivos de gobierno y valores sociales, el
acatar y respetar de forma fiel la Constitucion y las leyes y el gestionar o ejecutar de
forma eficaz, eficiente y responsable su programa. Segtn el Articulo 103 de la Cons-
titucion Espanola, “La Administracién Publica sirve con objetividad los intereses
generales y actia de acuerdo con los principios de eficacia, jerarquia, descentrali-
zacién, desconcentracion y coordinaciéon con sometimiento pleno a la Ley y el De-
recho”. Por su parte, el articulo 10.1 CE dispone “La dignidad de la persona, los de-
rechos inviolables que le son inherentes, el libre desarrollo de la personalidad, el
respeto a la ley y los derechos de los demas son el fundamento del orden politico y
de la paz social”.

Por su parte, la Ley 4/1999, de 13 de enero, de modificacion de la Ley
30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridico de las Administraciones Pu-
blicas y de Procedimiento Administrativo Comun, recoge en su articulo 3 que:

1. Las Administraciones Publicas sirven con objetividad los intereses
generales y actian de acuerdo con los principios de eficacia, jerar-
quia, descentralizacién, desconcentracion y coordinacién, con so-
metimiento pleno a la Constitucion, a la Ley y al Derecho.
Igualmente, deberan respetar en su actuacion los principios de bue-
na fe y de confianza legitima.

2. Las Administraciones Publicas, en sus relaciones, se rigen por el
principio de cooperacién y colaboracién, y en su actuacion por los
criterios de eficiencia y servicio a los ciudadanos.

3. Bajo la direcciéon del Gobierno de la Nacién, de los 6rganos de go-
bierno de las Comunidades Auténomas y de los correspondientes de
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las Entidades que integran la Administracién Local, la actuacién de la
Administracion Publica respectiva se desarrolla para alcanzar los ob-
jetivos que establecen las leyes y el resto del ordenamiento juridico.

4. Cada una de las Administraciones Publicas actiia para el cumpli-
miento de sus fines con personalidad juridica tnica.

5. En sus relaciones con los ciudadanos las Administraciones Publicas
actian de conformidad con los principios de transparencia y de
participacion.

A partir de lo recogido en la Constitucién Espanola, en la antes citada
Ley 4/1999, de 13 de enero, y de las propuestas de Lépez y Gadea (1995),
Mendoza (1993), OCDE (1996), Rami6 (1999), se podrian establecer los
principios basicos de la actuacion de la Administracién Publica en los si-
guientes:

1. Sensibilidad publica y orientacion de servicio al ciudadano. Para
ello, la Administracién debera, entre otras cosas, garantizar la
participacién y ser representantes del interés publico, promo-
viendo cauces continuos de encuentro y participacion, junto a
un adecuado ejercicio critico de la racionalidad, que huya de
dogmatismos.

2. Legalidad y efectividad en el cumplimiento de los derechos de
los ciudadanos. Asi mismo, en su caso, deberd aplicarse discre-
cionalidad en el uso del poder otorgado por la sociedad en de-
terminados ambitos de su actuacion.

3. Objetividad o igualdad de trato a todos los ciudadanos, inde-
pendientemente del sexo, edad, raza, ideologia, nivel econ6émi-
co, status social o localizacién geografica y que garantice la de-
fensa del interés general frente a los intereses particulares.

4.  Jerarquia o subordinacién, guardando autonomia, de la Admi-
nistraciéon con respecto a otras instituciones democraticas y pro-

cesos de la esfera politica, en el interés comun de la sociedad.

5. Lealtad institucional de los miembros que integran la Adminis-
traciéon Publica y de sus lideres politicos.
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10.

11.

12.

Accesibilidad espacial y temporal. La Administracién debe ga-
rantizar la misma calidad de los servicios con independencia de
la ubicacién geografica de los ciudadanos y en el momento en
que es requerida. Para ello, aplicard los principios de desconcen-
tracion y descentralizacion, sin menoscabo del principio de je-
rarquia.

Equidad o preocupacion activa por la consecucién de un reequi-
librio en la distribucién de la riqueza entre los diferentes grupos
sociales. Es éste un principio fundamental, ya que el objetivo de
la prestacién de servicios publicos es la consecucién de una “So-
ciedad del bienestar”. Se deberd prestar especial incidencia a los
colectivos mas débiles, desprotegidos y “sin voz” o participacion.

Eficacia o maximizacién en la consecucién de los objetivos plan-
teados y Competencia. Pero, no ha de limitarse a buscar la mejor
manera de hacer las cosas, sino que ha de actuar para reconciliar
la gran diversidad de intereses sociales antagénicos (Subirats,
1989).

Eficiencia o maximizacién de los resultados alcanzados por la or-
ganizacién con relacién a los recursos invertidos en su consecu-
cion.

Economia o uso racional de los recursos publicos.

Cooperacién, coordinacién y conectividad entre politicas, dife-
rentes instituciones, Administraciones y territorios, que permita
la cooperacion y coordinaciéon con las otras Administraciones
Publicas, superando las fracturas competenciales entre adminis-
traciones y la eliminacién de zonas de sombra entre unidades de
la misma organizacién, asi como duplicidades e interferencias
competenciales (OCSP, 2004). Para ello, deberdan ponderar, en
el ejercicio de las competencias propias, la totalidad de los inte-
reses publicos implicados y, en concreto, aquellos cuya gestion
esté encomendada a las otras Administraciones.

Legitimidad por sus actuaciones y efectos; transparencia en la
gestion, veracidad en la informacién aportada y sometimiento al
control de la sociedad que exige a sus directivos resultados y co-
mo consecuencia, responsabilidad publica.
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13. Dialogo, participacion y consenso con los Agentes clave en la ela-
boracién de las politicas publicas y en la mejora continua del ser-
vicio, dando el protagonismo a los objetivos colectivos y no a las
organizaciones.

De forma general, podemos resumir las esferas para el didlogo, partici-

pacién y consenso de una organizaciéon publica en las siguientes:

I.  Zona de influencia interna a la organizacién.

II. Zona de influencia de la sociedad y su entorno.

Figura 1. Modelo de Relacion de grupos de interés en la Administracion Publica
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III. Zona de influencia de los 6rganos de control de la actividad de la Ad-
ministracién (parte es interna y parte es externa).

IV. Zona de influencia de otras Administraciones: “Aguas arriba”, del

“mismo nivel” y “aguas abajo”, entendidas como un continuum, que
integra a organizaciones pertenecientes a:
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a. Organismos y Administraciones internacionales y supranacionales.
b. Administraciéon General del Estado.

c. Administraciones Autonémicas.

d. Administraciones Locales.

e. Otras formas derivadas.

V. El Parlamento, principal 6érgano de expresién de la voluntad democra-
tica popular y de control a la actividad del Gobierno correspondiente.

VI. Organos consultivos (internos, externos y mixtos).
VII. Aliados y proveedores
VIII.Otras organizaciones.

14. Etica y responsabilidad social. El caricter ético de la organizacion
constituye la mejor lente para poder interpretar 6ptimamente y en su
verdadera dimension la realidad de la organizacion, siendo un po-
tentisimo enfoque que permite a ésta ser consciente del efecto que
sus acciones provocan o pueden provocar sobre las personas en sus
diferentes niveles: clientes (internos y externos) o sociedad en su con-
junto. Para dichas organizaciones orientadas hacia la excelencia, la
ética, al igual que el lenguaje, constituye la arquitectura o plataforma
que articula los procesos l6gicos de razonamiento y de decision.

Como consecuencia de lo expresado anteriormente, frente al dmbito pri-
vado, la especificidad de la Administracién Publica hace que ésta deba de es-
coger continuamente medios y fines al mismo tiempo, en la prestaciéon de ser-
vicio a la ciudadania. El escenario complejo y diverso y los grandes retos que
afronta la Administracion Publica determinan la necesidad de disponer de
una serie de cualidades y capacidades especiales en los directivos publicos.

3. ETICA DEL LIDERAZGO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

Podemos hablar de la existencia de dos esferas en la Administracién pu-
blica: Ia esfera o estamento politico y el profesional o de la Administracién que
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deben funcionar como dos engranajes perfectamente sincronizados. El co-
rrecto funcionamiento y sostenibilidad de una Administracién democratica al
servicio de los ciudadanos exige la independencia y profesionalizacion de ésta.

La diferenciacion entre politica y administraciéon y sus ambitos de actua-
cién implica la existencia de dos tipos de agentes y, por tanto dos tipos de li-
derazgo: los politicos y los profesionales de la Administracion.

Los lideres o directivos publicos (tanto politicos como administrativos)
deberan serlo en razén de su capacidad técnica, asi como por su especial con-
cienciacioén e implicacioén por el servicio publico y la busqueda del bienestar
social. También, en razén a sus valores y concepcion ética del cargo publico,
responsabilidad, honestidad, integridad, compromiso ético. De esta forma,
deberan integrar en su gestién aspectos tales como calidad del servicio, ética
en su comportamiento y en sus relaciéon con todos los agentes (las personas,
los ciudadanos/usuarios, responsables politicos, grupos politicos, proveedo-
res, aliados, otras organizaciones, etc.), respeto a la legalidad y los derechos
humanos, bisqueda continua del bienestar social y la defensa de los mas ne-
cesitados, concienciaciéon por la defensa del medio ambiente, la prevencién
de los riesgos laborales, etc.

Los directivos publicos deben poseer una concepcién ética de su cargo,
evaluar, ser conscientes de la trascendencia y ser responsables ante los posi-
bles impactos o repercusiones de la actividad de la organizacién y de sus pro-
pios actos y decisiones sobre todos los posibles agentes clave.

Asimismo, los directivos publicos deberan transmitir y promover entre el
personal el espiritu de servicio publico a la sociedad y la orientacién al ciuda-
dano como valor fundamental de su trabajo y razén de ser de la organizacion.

En otro orden de cosas, deberdn prestar especial hincapié en la bus-
queda del bienestar de las personas que integran la organizacioén, desem-
penando un papel de impulsores de los valores éticos y la responsabilidad
social de la organizacién. De esta forma, debera existir coherencia entre
lo que se hace y lo que se dice por parte de la direccién, que debera so-
meterse a control y rendir cuentas a la sociedad por sus actuaciones.
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Figura 2. Dimensiones basicas del liderazgo en la Administracion Publica
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Resulta también fundamental la adopcién, desarrollo e impulso, por par-
te de los directivos, de unos valores éticos consensuados, congruentes con los

principios de actuacién de la Administracién publica, en los que se funda-
mente la cultura de la organizacién y piedra angular de la mision, vision y es-

trategia de la misma.
El equipo directivo debera ser el motor de la cultura de la excelencia,

segin su ambito competencial, estableciendo una cultura de calidad y
siendo los principales difusores y formadores de la misma. Asimismo, de-
bera transmitir al personal su compromiso con el proyecto de calidad.

Por otra parte, debera primarse los intereses de la organizacién y sus
personas frente a los particulares, y exigir al resto directivos y miembros de
ésta unos valores y principios éticos en su comportamiento y relaciones con
los ciudadanos, sociedad y resto de agentes clave. Ademads, se promoveran y

asegurara la responsabilidad y la transparencia interna y externa en la ges-
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tién publica y la buena reputacién de la organizacién publica, sometiéndo-
se a los controles correspondientes, tanto en el ambito politico como ad-
ministrativo.

No debemos olvidar la gran importancia del desarrollo de una democra-
cia participativa, creando los espacios necesarios de participacion ciudadana,
buscando el refrendo y consenso continuo de los diferentes agentes clave (en
especial la diversidad de colectivos, y en su caso, representantes de los mis-
mos). Y ello, a la hora tanto de disenar las politicas, planes, programas, etc.,
como de implementarlos de forma adaptativa, recogiendo la pluralidad de
sensibilidades e intereses reflejo de la riqueza de la sociedad democratica, e
incluso asumiendo la critica. Dicha involucracién y receptividad a las inquie-
tudes de la sociedad serd extensible tanto a los directivos politicos como de la
Administracién.

Otro aspecto fundamental en el liderazgo publico, es el desarrollo de una
cultura de mejora continua basada en la busqueda de la innovacion vy el esti-
mulo del cambio orientado a la adaptacién en todo momento a las necesida-
des de la sociedad y a los escenarios de evolucién y oportunidades que ésta
plantea. Para ello es clave el aprovechamiento del capital intelectual y la 6pti-
ma gestién del las diferentes fuentes de conocimiento.

Con respecto a la gestion de las relaciones con el personal, debera primar
la transparencia y la accesibilidad, y la definicién y comunicacién de forma cla-
ra de los objetivos individuales, en el marco de los objetivos globales de la orga-
nizacion, exigiendo responsabilidades en relacién con los resultados alcanzado
en funcién de dichos objetivos. También, se debera buscar la consecucién del
bienestar del personal, su realizacién profesional y personal dentro de la orga-
nizacién, compatible con los propios objetivos de la organizacién. Para ello, re-
sultara fundamental la promocién y desarrollo de los valores y principios de la
organizacion al servicio publico, motivando y dando el adecuado reconoci-
miento (o, en su caso, la reprobacién o sancién) a individuos o equipos. Debe-
ra, asimismo, promoverse la lealtad institucional, el uso eficaz, eficiente y la eco-
nomia en la gestiéon de los recursos publicos.

Pero la responsabilidad directiva no se centra exclusivamente en el dmbito
de las funciones asignadas a la organizacién publica; se deberd también pro-
mover la participacion, involucracion y contribucién de ésta a la consecucion
del progreso de la sociedad (papel social de la organizacién) y al progreso de la
cultura y civilizacion.
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Por ultimo, los directivos publicos deberan realizar ellos mismos y someter-
se a evaluacion, revision y, en su caso, acometer las medidas oportunas para me-
jorar la efectividad de su liderazgo tanto politico como publico dentro de la or-
ganizacion.

4. CONCLUSIONES

La dimensién ética del directivo publico y politico es fundamental, mas si
cabe, que en el ambito privado, ya que la concepcién democratica de la Ad-
ministracién por y para servir a la sociedad implica una serie de exigencias tan-
to desde la sociedad como desde el ambito individual (obligaciones y requisi-
tos), hacia las personas que encarnan los puestos directivos dentro de la Ad-
ministracién y la politica.

El impacto de las actuaciones de los lideres, asi como de las actividades de
la organizacién, tiene una gran relevancia sobre la consecucién de la sociedad
del bienestar.

El progreso de la democracia y del funcionamiento de las instituciones en
las que se apoya, requiere la busqueda continua de una sociedad cada vez mas
exigente con su directivos de la Administracion publica, a los que se debe pe-
dir responsabilidades (politicas y administrativas) y que asuman responsabili-
dad por los resultados. Asimismo, dicho sistema democratico deberd prever
los mecanismos de refuerzo y, en su caso de tipo correctivo que sean oportu-
nos, manteniendo y fortaleciendo la salud democratica y la legitimacion social
de la administraciéon publica.

El escenario de la Administraciéon Publica actual nos hace plantearnos
una serie de reflexiones acerca de sus directivos tanto del estamento politico
como del profesional:

1. Los directivos de la organizacion lo son en razén de su capacidad técni-
ca (en la gestién publicay en el ambito sectorial de actuacién), asi como
por su especial concienciaciéon e implicacion por el servicio publico, la
busqueda del bienestar social y el respeto a la legalidad y compromisos;

2. Los directivos poseen especial sensibilidad por el servicio publico y
una concepcién ética de su cargo y son conscientes de la trascen-
dencia e impacto tanto de sus decisiones como de las actuaciones de
la organizacién publica;
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10.

11.

12.

13.

14.

Los directivos transmiten y promueven entre las personas de la or-
ganizacién un espiritu de servicio publico a la sociedad y la orienta-
cion al ciudadano;

Los directivos suponen, por su comportamiento ético, un ejemplo
para el resto de la organizacion;

Los directivos de la organizacion exigen al resto de directivos y
miembros de ésta unos valores y principios éticos en su comporta-
miento y relaciones con los diferentes grupos de interés;

Los directivos aseguran la responsabilidad y la transparencia interna
y externa en la gestiéon publica y la buena reputaciéon de la organiza-
cion;

Los directivos comprenden y dan respuesta a las necesidades y ex-
pectativas de los ciudadanos, personal, proveedores, colaboradores y
sociedad en su conjunto;

Los directivos son transparentes y definen de forma clara los objetivos
del personal, asi como los objetivos estratégicos de la organizacion;

Los directivos promueven y desarrollan una cultura de la mejora con-
tinua de la calidad del servicio;

Los directivos apoyan y participan en actividades realizadas por la or-
ganizacién dirigidas a su contribucién a la sociedad (papel social de

la organizacion) y al progreso de la cultura y la civilizacion;

Los directivos son accesibles, escuchan, dialogan y dan respuesta a las
personas que integran la organizacion;

Los directivos son receptivos a la critica;
Los directivos garantizan unos valores éticos en la gestién del perso-
nal dentro de la organizacién y se preocupan por el bienestar de las

personas;

Los directivos motivan y dan reconocimiento a individuos o equipos
de los grupos de interés por su contribucién a la promocién de los
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valores de servicio publico, asi como por su lealtad y contribucién a
la reputacion de la organizacion;

15. Los directivos ayudan y apoyan a las personas a hacer realidad sus pla-
nes, objetivos y metas, buscando su desarrollo personal y profesional;

16. Los directivos son honestos y transparentes, garantizando el control
y transparencia en la gestion econémico-financiera, informando con-

venientemente a todos aquellos grupos con intereses en la misma;

17. Los directivos evaliian, revisan y mejoran la efectividad de su lide-
razgo.
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