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l.- INTRODUCCIO

El nostre treball té les segients parts:

-En primer lloc, una aproximacié general a I'escenari de l'ocupacid
publica. Es a dir, es tracta del context on s’ha de situar el directiu public
professional (0 DPP). S’apunta que aquesta figura podria introduir-se

correctament a través d’'un Pla d’ordenaci6 de recursos humans.

-Al segon capitol, s’estableixen les propostes i hipotesis basiques per a

regular el Directiu public professional.

-S’examina la regulacio positiva actual, al tercer capitol. Es a dir, les

opcions que han pres els diferents legisladors.

-En quart lloc, es fa una reflexié sobre el desenvolupament i avaluacié de

la tasca del directiu i es concreten els seus drets i deures.

-En cinqué lloc, s’examina el delicat punt del sistema reclutament i

seleccio dels directius publics professionals.

-En el darrer capitol, el sise, s’analitza I'avaluacié de I'acompliment dels

directius publics professionals.

La part final, consigna unes reflexions finals o idees-clau.



I.1.- La nova figura del Directiu Public Professional (DPP): aproximacio a

I’escenari de I’ocupacio publica.

Aquesta part, de caracter introductori, tracta d’ubicar I'objecte d’estudi dins del
marc juridic de l'ocupacié publica i, alhora, apuntar una breu perspectiva
historica que permeti posar de relleu la diversa tipologia de personal al servei
de les Administracions Publiques, la dualitat de regims juridics possibles:
funcionari public i/o contractat laboral, per a posteriorment, destacar les
caracteristiques propies de la nova figura del Directiu Public Professional (d’ara
endavant, DPP).

A més, també s’examinara la possibilitat de que la figura del DPP, “neixi” en el
si d'un Pla d'ordenacié dels recursos humans. Justament, aquesta analisi
podria ser la idonia per a I'acceptacié de la nova figura en unes coordenades
caracteritzades per l'austeritat i contenci6 economica com les actuals.
Igualment, es tractaria d’'un instrument de millora en la gestio del personal de la
institucié concreta i, amb un valor afegit gens menyspreable, es procuraria

gue la implantacié d’aquest nou tipus de personal sorgis d’'un acord.

A les Administracions Publiques, la importancia dels recursos humans es posa
de manifest en la norma estatal reguladora actualment vigent, I'Estatut Basic de
'Empleat public (2007). Aquesta Llei té una sensibilitat especial sobre
I'organitzacié de I' ocupacié publica focalitzant el potencial canvi en els

recursos humans.

El context actual ens revela, perd, la necessitat d’atendre a noves demandes
socials i a un nou escenari economic restrictiu. Aixo implica una urgent reflexio

i una relectura de I'ordenament vigent.

L'ocupacié publica s’ha compost, tradicionalment, d’'una diversa tipologia de
personal. Aixi, juntament amb el funcionari public, es reconeix la figura
contractual de naturalesa laboral i, més excepcionalment i amb caracter

residual, la contractacié de caracter administratiu.



Alhora, el marc juridic que és objecte d’analisi situa el punt de partida a la Llei
de Funcionaris Civils de I'Estat (1964), en la que ja es fa una diferenciacié en
relacio a la tipologia de personal que integra majoritariament I'ocupacio publica
(funcionari public i contractat de caracter laboral).

L’any 1978 la Constitucio contempla el tema de I'ocupacio publica al si del seu
articulat, destacant el tractament que conté I'article 103 que, concretament al
seu apartat tercer, estableix un manament d’elaboracié d'un “estatut dels

funcionaris publics”.

No sera fins I'any 1984 quan, amb I'entrada en vigor de la Llei de Mesures per
a la Reforma de la Funcié Publica, es déna un nou enfocament a I'ocupacié
publica. En relacié, pero, al punt de la tipologia de personal, no es fa cap
classificacio, ni tampoc s’aborda una conceptuacio de la tipologia de personal,
ja que es limita a fer referéncia a un o altre personal (funcionari public i
contractat laboral) en el si del desenvolupament d’altres institucions, com ara

I'oferta publica d’ocupacio.

Aixi doncs, implicitament es pot afirmar I'existencia del mateix tipus de
personal al servei de les Administracions Publiques que l'establert a la
normativa anterior, la de l'any 1964. Cal destacar, no obstant, que aquesta
norma sofreix varies reformes (en materia de delimitacio de suposits que
justifiquen la contractacié laboral -segons jurisprudéncia del Tribunal
Constitucional-, I'accés dels ciutadans comunitaris a I'ocupaci6é publica, o la
introduccié dels plans d’ocupacio....), pero es mantindra vigent fins I'any 2007,

en que entra en vigor I'Estatut Basic de 'Empleat Public ( a partir d’ara, EBEP).

Es, per tant, a I'any 2007 quan, tardanament, s’acompleix amb la previsié
constitucional, redactant un estatut, encara que no exactament en els termes
previstos constitucionalment. |, per que i en quins items es produeix el
desviament respecte a allo contingut a la Constitucié? Es canvia I'ambit
subjectiu, ja que constitucionalment es preveia que la regulacio fos d’aplicacié
exclusiva pels funcionaris publics, pero el retard en la regulacié ha implicat una

ampliacio de l'ambit subjectiu, incloent també els contractats laborals que
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treballen per a les Administracions Publiques. En consequéncia, per a referir-se
al conjunt de persones que serveixen a I’Administracié Publica, des d’'un punt

de vista semantic és més adient i correcte I'us del terme “ocupacié publica”.

Es 'EBEP el text legal que, per primera vegada, inclou una figura de personal
directiu, de caracter professional. Es tracta d'una regulaci6 de minims,
continguda a l'article 13, que deixa obert el model a adoptar quant a la seva
naturalesa juridica i funcions a desenvolupar. | és justament en aquest espai on
€s necessari centrar I'estudi d’aquest projecte que es desenvolupara des de la
triple perspectiva d’analisi: laboral, administrativa i de la ciencia politica i de

I’Administracio.

[.2.- Una reflexié préevia sobre la figura del directiu public professional. El
Pla d’'Ordenaci6é de Recursos Humans com a instrument “facilitador”de la

seva existencia.

En el marc d’aquesta tematica, es troba d’interes fer una aproximacio a l'article
69.2 de 'EBEP, que estableix els anomenats “Plans d’ordenacio de recursos

humans”, com a mitja de gestio dels recursos humans a I'ocupacié publica.

Les principals linies d’actuacié a les organitzacions, amb I'objectiu d’aconseguir
un canvi que tingui en compte a les persones, han suposat que es consideri a
aguestes en el que s’ha vingut denominant com “el focus del canvi”, la qual
cosa suposa considerar als ocupats com a persones amb recursos i no
simples instruments al servei de I'organitzacid. La implantacié del DPP seria un

exemple d’aquesta nova orientacio.

S’aborda aquesta questid6 mitjancant la formulacié de les preguntes que es

concreten a continuacio.



|.2.a.- El primer interrogant: qué succeeix a l’ambit de les

Administracions Publiques?

Com ja s’ha indicat, a les Administracions Publiques, I'EBEP, vigent des de
I'any 2007, posa de manifest una sensibilitat especial en relacié a I'organitzacio
de la funcio6 publica. La propia Exposicié de Motius de I'EBEP ja es refereix de
forma expressa a aquesta questid en tres ocasions, des de diferents punts de
vista. En concret: en primer lloc, que les Administracions i les entitats publiques
han de tenir en compte els factors organitzatius per a satisfer el dret dels
ciutadans a una bona administracio. Entre aquests factors, el més important és,

sens dubte, el personal al servei de I' Administracio.

S’afegeix, més endavant, a la propia Exposicié de Motius, que, a més a mes, la
legislacié basica ha de preveure els instruments que facultin a les diferents
administracions per a la planificacio i ordenaci6 dels seus efectius, aixi com per

a la utilitzacié més eficient dels mateixos.

Cal tenir sempre en compte que l'apertura de majors espais a l'autonomia
organitzativa en materia de personal és també necessaria per a possibilitar la
regulacio diferenciada en aquells sectors d'ocupacid publica que ho

requereixin.

[, finalment, s’acaba indicant, també a I’ Exposicié de Motius de 'EBEP, que la
manifestacid més significativa d’aquesta tendéncia a la diversitat és el recurs
de moltes Administracions Publiques a la contractacié de personal conforme a
la legislacié laboral. La flexibilitat que aquest regim legal introdueix a I'ocupacio
publica, i la seva major proximitat als criteris de gestiéo de I'empresa privada,
expliquen la preferencia per la contractacié laboral en determinades arees de
I’Administracio. La gestio de personal conforme a aquestes regles i les que es
desenvolupin amb la mateixa finalitat, podra guanyar en eficiencia i equitat, el
que ha de traduir-se, abans o despres, en una millora dels serveis, prenent com

a referent el parametre de la qualitat del servei.



[.2.b.- La segona qliesti6: es requla a 'EBEP alguna institucié

concreta per millorar la gestié del personal al servei de les

Administracions Publiques?

Per a respondre, s’avanca en el desenvolupament de I'articulat de 'EBEP, en
relacio a aquesta tematica, i és quan s’explicita al respecte a I' article 69.2
segons el qual les Administracions Publiques podran aprovar Plans d’ordenacié

des seus recursos humans.

A larticle 69.2.b EBEP s’estableixen previsions, que necessiten de
desenvolupament posterior, sobre els sistemes d’organitzacio del treball i les

modificacions d’estructures de llocs de treball.

Pero, convé reparar en una dada rellevant: els termes sobre com es realitza el
reconeixement legal dels Plans d’ordenacio dels recursos humans. En primer
lloc, es redacta en termes potestatius —“podran” -, la qual cosa es tradueix en
que la seva realitzacié no és imperativa. Aixo significa que només existira un
Pla d’ ordenacio de recursos humans, si aixi es decideix per les persones que
duen a terme la presa de decisions, en el marc de la potestat

d’autoorganitzacié en una Administracié Publica concreta.

En segon lloc, es preveu una llista de caracter obert, ja que s'indica “entre
otras”. I, finalment, mereix ser destacat que el llistat conté opcions de molt
diferent impacte, a executar de forma dilatada en el temps i a concretar —

“previsiones”-, o bé altres d’ eficacia directa, que es denominen “medidas”.

Una breu pero necessaria referéncia evolutiva indica que aquest instrument de
gestio dels recursos humans, denominat Pla d’ ordenacio de recursos humans,
va tenir el seu antecedent als denominats “planes de empleo” que es van
introduir amb la Llei 22/1993, de reforma de la llavors vigent Llei 30/1984, de
Reforma de la Funcid Publica. Per cert, no sense determinades reticencies per

part dels administrativistes, que els consideraven una “disfuncié” en el context
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de la funcié publica tradicional, per la seva extraordinaria similitud amb els
“expedients de regulacié d’ocupacid”, propis de I'ambit de I'empresa privada, i
perque significaven un inequivoc signe laboralitzador i, a la vegada, un
allunyament dels sistemes tradicionals de gestié dels recursos humans de

naturalesa administrativa.

En definitiva, com ha posat de manifest SGnchez Morén, I'estructura burocratica
no ha de mantenir-se rigida i insensible al canvi de les circumstancies i de les
funcions publiques, malgrat que és obvi que al nostre sistema no existeix una
tradicié de planificacio, i, per aixo, el Pla d’ordenacié de recursos humans,
esdevé el mecanisme idoni per a aquest punt d'inflexio en el que s’ inicia

aquest canvi de tendéncia.

Cal destacar que ja a I'any 1994, una vegada es fa el reconeixement legal dels
plans d’ocupacio, I' Acord Administracio-Sindicats de setembre de 1994 va
acceptar, sense matisos, el seu potencial caracter racionalitzador de I'ocupacié
publica. Amb posterioritat, el Reglament general d'ingrés del personal al servei
de I'’Administracié General de I'Estat es refereix a la planificacié dels recursos
humans, diferenciant entre els plans d’ocupacié de caracter integral i els de
caracter operatiu. A més, com que el Pla ha d’anar acompanyat d’'una memoria
explicativa, es permet, en aquesta seu, el poder dur a terme algun tipus de
control. A més a més, I'explicacio de les mesures adoptades exigira que siguin
motivades i basades en alguna causa, allunyant-se de decisions que,

eventualment, puguin arribar a ser arbitraries.

|.2.c.- En una tercera qiiestid es planteja qué pot aportar, en

concret, el Plad’ ordenaci6é de recursos humans al’ocupacio

publica

En el Pla d’'ordenaci6 de recursos humans es pot gestar una potencial i efectiva

politica conjunta d’ambdos col-lectius al servei de les Administracions
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Pabliques -funcionaris publics i contractats laborals-, aixi com del DPP. Pot

afirmar-se que el Pla d’ordenacio6 de recursos humans:

a) En relaci6 a l'organitzacio, intentara dissenyar estrateégies de canvi de
concepcio i cultura interna per a afrontar les demandes externes tractant

d’aconseguir en la seva prestacio el major grau de satisfaccio possible.

b) En canvi, en relacié als recursos humans, s’ha de treballar, des d'un
tractament conjunt i homogeni dels ocupats publics, el binomi d’ educacio i
formacio. Aquest binomi sera una influéncia positiva per a estimular a 'empleat
public enfront als canvis necessaris en el si de I'’Administraci6 Publica en
procés de transformacié, pel fet de generar una millora indiscutible en la seva

persona i en el “clima laboral”.

Per aix0, es pot concloure que l'elaboracio del Pla d’ordenacié de recursos
humans, pivotara sobre dues fases successives, una primera de diagnostic i
una segona d’elaboracié de proposta de mesures que puguin contribuir a la
millora de les situacions descrites, ambdues fases sotmeses al procés de

negociacio, amb la qual cosa, esdevé un document de caracter paccionat.

Convé posar de manifest en aquest punt de la reflexi6 que moltes de les
guestions referents a la millor organitzacié i gesti6 de lI'ocupacio publica, es
residencien a les denominades Relacions de Llocs de Treball (RLT), que s6n
d’elaboracié lenta i excessivament procedimentalitzada, i que aborden els
efectius existents des d’una visio estatica dels mateixos, la qual cosa dificulta la
soluci6 a les necessitats puntuals d’adaptacio que, per definicio, han de

produir-se amb agilitat.

Per aixo, en aquell tipus de contingut del Pla d’ ordenaci6 de recursos humans
que no té aplicacio directa ni executiva — “previsiones” -, res impediria que
inclogués linies de canvi amb la finalitat de la posta en marxa d’'una nova

“orientacid” en la Relaci6 de Llocs de Treball.
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|.2.d.- En quart lloc, cal prequntar-se si I’'EBEP proporciona més

informacio en relacio al’ elaboracio dels Plans d’ ordenacio de

recursos humans

La resposta és que 'EBEP no disposa de cap article que faci mencié sobre I
elaboracié d’aquests plans, amb I'excepcié de l'article 37 apartat c), que obliga
a la negociacié col lectiva dels criteris generals sobre planificacié que puguin

tenir incidéncia a les condicions de treball.

D’aix0, es pot deduir, doncs, que el major atractiu del Pla d’ordenacio de
recursos humans, resideix en poder “afectar” de forma conjunta i homogeénia a
ambdos col-lectius de personal al servei d’'una Administracié Publica, tant
funcionaris publics com contractats laborals, i, aixi, introduir la nova figura del
DPP. Es posa de manifest que el Dret del Treball facilita una major dosi per a
exercir amplies facultats discrecionals que suposin organitzar i dirigir el treball,
sense els entrebancs ni rigideses propies del sistema tradicional de funcié

publica administrativista.

En aquest sentit, s’arriba a afirmar que la inamobibilitat no s’aplica al personal
laboral, ja que aquesta caracteristica és un dels trets diferenciadors entre un i
altre regim, doncs el regim laboral a 'ocupacié publica ha d’acomplir la finalitat
d’aconseguir una major agilitat i eficiencia en la gestié dels recursos humans,
per a que es puguin dur a terme d’'una forma més flexible els serveis publics.
Aquesta és la rad per la que s’ha fugit del Dret de la Funci6 Publica, cercant la
flexibilitat propia del Dret Laboral, la qual cosa deixaria de tenir sentit si la

inamobilitat afectés també al personal laboral.

Malgrat tot, hi ha indicis d’'un cert procés d’0smosi, en aquest sentit, cap a la
vinculacio juridico-laboral, A manera d’exemple: 'EBEP, consagra una major
estabilitat del personal laboral — art. 96.2 — quan estableix l'obligaci6 de
readmetre en cas d’acomiadament disciplinari que sigui declarat improcedent, i
suprimeix I'opcié d'indemnitzar. A més, I'article 83 indica que la provisi6 de llocs
de treball i la mobilitat de personal laboral sera segons el conveni col-lectiu o0 bé
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el regim funcionarial (al marge del que estableix I'article 40 LET). En ambdos
casos, es tracta d’exemples que s’acosten més cap a la inamobilitat, malgrat

que 'EBEP només la reconeix de forma expressa pels funcionaris publics.

|.2.e.- En cinqué lloc,i com atancament: I’elaboracié del Pla

d’'Ordenacié de Recursos Humans i la seva relacié amb els valors

socialment requerits

Es pretéen fer unes reflexions al voltant dels “valors” a considerar en el procés d’
elaboracio del contingut dels Plans d’ ordenacié de recursos humans, que ha

de ser adoptat, per raons etiques, des d’una actuacio socialment responsable.

La forma en com I'Administracié Puablica impulsi o moduli la Responsabilitat
Social o integri els aspectes responsables en la seva gestié no pot respondre a
un plantejament homogeni. Dependra tant de I'ambit territorial, com del tipus

d’activitat administrativa a realitzar en cada cas.

Pero, a banda d’ aquests matisos necessaris per rao territorial i del servei
concret, el repte €s univoc: es tracta de l'adaptacié de l'organitzacio a les
demandes i expectatives externes. Es a dir, en relacio a la necessitat de que

existeixi el DPP, per a una millor direccio i gestio del personal.

I, @ més a meés, la implantacio de criteris de responsabilitat social, amb I
existencia del DPP, d’'una persona de maxima responsabilitat i que respon del
treball que realitza, implica convertir el cost integral en cost global dels serveis

publics.

Ja en si mateix, aquest canvi conceptual comporta la introduccié d'una
dimensié socialment responsable de la gestié publica, donat que implica que
I'analisi de costos incorpori els impactes economics que es produeixen més

enlla del cercle restringit de la unitat administrativa.
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Tot aixd suposara una millora substancial del clima laboral, de la prestacio del
servei i de la implicacié personal en un procés de canvi, si es tendeix a una
actuacio ética en el servei public concret que es presta. El possible increment
de costos inicials que pot representar aplicar estrategies de responsabilitat
social a l'actuacio publica, sense cap dubte, resta compensat pels beneficis

globals que s’obtenen.

Des d’aquesta darrera linia de reflexid, el contingut del Pla d'ordenacié de
recursos humans s’impregnaria dels parametres de I'etica i la responsabilitat
social, que exigeix la nova societat del segle XXI, en la qual s’insereixen les
Administracions Publiques i, com a eix fonamental del canvi, I'objectiu es

dirigeix als seus empleats i, també, als DPP.
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Il.- PROPOSTES | HIPOTESIS PER A LA VINCULACIO JURIDICA DEL DIRECTIU.

II.1.- Tipologia d’ocupacié publica i possibilitats d’enquadrament de la

figura del Directiu Public Professional.

La configuracié de l'ocupacié publica a Espanya, pel que fa a la determinacio
de la naturalesa juridica de les relacions de treball dins les Administracions
Pabliques a partir de 'EBEP, no ha suposat, com en alguns moments de la
llarga tramitacié administrativa i parlamentaria que van precedir la publicacio de
I'Estatut Basic, un canvi substancial envers la situacié anterior. De fet, IEBEP
manté de manera decidida, i encara reforcada, la permanéncia dels dos grans
col-lectius d'empleats publics, uns sotmesos a un estatut funcionarial regit
essencialment pel Dret Administratiu i altres, el denominat personal laboral,
subjectes d'una relacié laboral regulada en principi pel Dret del Treball pero
amb un marc normatiu, pel que fa referéncia a les fonts de tal regulacié, més

complex i menys definit que el dels funcionaris.

En aquest marc dual, la figura del personal directiu no té una ubicaci6 senzilla a
la normativa, especialment si tenim en compte I'escassa regulacié que aquesta
figura ha tingut al nostre Dret de l'ocupacié publica, fins al punt que en
I'actualitat un dels principals problemes a resoldre quan s'aborda la questio del
marc regulador del personal directiu és, precisament, la determinacié del
contingut mateix d'aquesta figura. Malgrat aquestes dificultats, 'lEBEP marca un
punt d'inflexié en aquesta materia en recollir per primera vegada en una norma
general i amb rang de llei la referéncia expressa al directiu professional a
I'article 13; tan interessant incorporacié ha estat ressaltada per alguns autors
com un dels principals intents de I'EBEP per presentar-se com a norma

veritablement reformista®.

! PARADA, R. (2007): Derecho del empleo publico, Madrid, Marcial Pons, pagina 66). L'autor
arriba a qualificar la regulacié del personal directiu professional com a “una de les joies” amb
les que 'EBEP prova d'impactar com a norma reformista.
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Caldria, doncs, gquestionar en primer lloc, si 'lEBEP crea una nova classe
d'empleats publics o bé si aquests ja existien amb anterioritat i, en aquest cas,
quin era el seu marc regulador. En segon lloc, resulta imprescindible plantejar
el lloc que aguests empleats publics ocupen dins l'esquema general de
I'ocupacio publica que regeix les nostres Administracions Publiques després de
I'entrada en vigor de I'EBEP. En tercer terme, mereix una minima reflexio el
caracter potestatiu o imperatiu d'aquesta figura a les Administracions Publiques
després de l'entrada en vigor de I'Estatut Basic. Finalment, sera necessari
determinar les limitacions del nou marc regulador dels directius professionals
gue es dedueixen de la propia regulacié continguda a I'EBEP, sense perjudici
que, com es podra comprovar al llarg d'aquesta obra, poden presentar-se altres

fora d’aquest ambit normatiu.

Cal comencar assenyalant que, encara que prima facie pogués semblar que
I'EBEP conté una autentica definicié del directiu professional, no és aixi. De fet,
I'article 13.1 es limita a dir que és personal directiu el que desenvolupa funcions
directives professionals, remetent al contingut de les normes especifiques de
cada Administracio per tal de determinar el contingut d’aquestes funcions. Sera,
per tant, indispensable anar a aquesta normativa de desenvolupament de
I'EBEP per identificar les funcions directives i, consequentment, als qui les
exerceixen. No és senzill, per tant, en aquest moment, resoldre qui sén avui
directius professionals i qui no tenen aquesta condicid, des de I'estricte punt de
vista de la regulaci6 de I'EBEP, i tampoc ho és fer una analisi historica
d'aquesta figura davant l'abséencia de definici6 de la mateixa en l'actualitat i
davant l'abséncia de regulacio anterior a I'EBEP. Sembla, no obstant aixo,
prudent acceptar que la propia estructura de I'Administracié Publica requereix
de personal directiu, entés com aquell destinat a exercir els alts carrecs de

direccié administrativa®.

2 SANCHEZ MORON, M. (2004): Derecho de la Funcién Publica, Madrid, Tecnos, pagina 91.
L'autor reconeix I'existéncia actual de gestors publics de qualitat, perd sense un estatus juridic
que permeti garantir la continuitat i la imparcialitat.
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Acceptada la preséncia permanent de directius dins les nostres estructures
administratives publiques, es resol la primera de les questions plantejades,
perd no completament, ja que caldria determinar el marc regulador d'aquests
directius que preexistien als que 'EBEP descriu, tot i que no els defineix. En
aguest punt resulta un instrument especialment interessant per I'analisi de la
guestio I'lnforme de la Comissi6 per a I'Estudi i Preparacio de I'Estatut Basic de
I'Empleat Public, presidida pel Dr. Miguel Sdnchez Moron, de 25 d'abril de
2005, en el qual es ressalta la presencia de dos aspectes rellevants en els
directius publics en aquell moment: la forta preséncia de la confianca politica i
la confusio entre les tasques directives i les propies dels funcionaris qualificats.
D'aquesta manera, i davant I'absencia d'una regulacio especifica, la designacio
i cessament dels directius en I'epoca anterior a I'EBEP es regeix per criteris de
confianca i oportunitat, pero0 amb tendéncia a reservar aquells llocs per a
funcionaris de determinats cossos o escales de I’Administracié Publica de rang
superior®. Més enlla del limitat impacte que I'Informe de la Comissié va tenir en
el text definitiu de 'EBEP, el ben cert és que va centrar la glesti6 de manera
precisa i va permetre consensuar la necessitat de regular un estatut juridic
propi del personal directiu professional, resultant aquest ultim qualificatiu
essencial per tal d'apreciar I'evolucid del model, que ja havia tingut alguns
timids precedents abans de la publicaci6 de I'EBEP, el més significatiu dels
quals va ser la Llei 28/2006, de 18 de juliol, d'Agencies estatals per a la millora
dels serveis publics®. En I'ambit autonomic també és apreciable aquesta

tendéncia, en casos com el de la Llei 3/2007, de 27 de marg, de la Funcio

® L'article 23.3 de la Ley de Funcionarios Civiles del Estado (Text articulat aprovat per Decret
315/1964, de 7 de febrer) establia, en referir-se als funcionaris del Cos de Técnics de I'Estat,
que "les places de major responsabilitat d'aquest Cos que préviament es classifiquin com a tals
es reservaran a funcionaris del mateix cos que ostentin diploma de directius". Aquests diplomes
s'expedien després de la superacio de cursos especifics. Formules semblants s'han mantingut
en normes autondomiques, com en el cas del Decret Legislatiu 1/2008, de 13 de marg, pel que
s'aprova el text refos de la Llei de la funcié publica de Galicia, I'article 29.2 del qual determina
gue "per a l'exercici de llocs de treball de lliure designacié que aixi es determinin en les
relacions de llocs de treball, atenent a la funcié a exercir, sera requisit necessari estar en
possessié del diploma de directiva o directiu expedit per I'Escola Gallega d'Administracio
Publica o equivalent lliurat per altres institucions publiques que habiliti per a I'exercici del lloc de
treball de qué es tracti"

* Dedica aquesta norma un article, el 23, a la regulacié del directiu pablic, referint aquesta
figura a la responsabilitat, la competéncia técnica i rellevancia de les tasques que exerceix, i
contenint una breu pero interessant normativa d'aquest personal que va des dels procediments
de nomenament i cessament fins a la seva condicié dins el marc general dels tipus d'empleats
publics vigents aleshores.
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Pulblica de la comunitat autonoma de les llles Balears, I'exposicio de motius de

la qual fa referéncia a la creaci6 de la figura del personal directiu®.

La segona questié previa ens condueix a determinar el lloc que el directiu
public professional ocupa dins I'esquema general de l'ocupacié publica. En
aguest punt, la sistematica de la norma resulta especialment reveladora de la
dificultat que aquest tema va presentar per al legislador, ja que I'estructura del
Titol 1l de I'EBEP és, si més no, curiosa. Aixi, el dit Titol, sense cap divisio en
capitols, porta per rubrica "Classes de personal al servei de les Administracions
Publiques", i estableix a l'article 8 les classes d'empleats publics en el que és,
sens dubte, una llista taxada donat el caracter basic i uniformador de la norma i
en abséncia de férmules en la redaccio del precepte esmentat que permetessin
plantejar la possibilitat d'incorporar en algunes Administracions Publiques
figures no contemplades en el propi EBEP. Doncs bé, en el llistat d'empleats
publics de larticle 8 de 'EBEP no es fa cap referéncia als directius
professionals, i tampoc apareix aquesta figura en els articles 9 a 12, dedicats a
definir el contingut de cadascuna de les classes d'empleats relacionades en
I'article 8, a saber, funcionaris de carrera (article 9), funcionaris interins (article
10), personal laboral (article 11) i personal eventual (article 12). Després
d'aquest ultim article, i dins el mateix Titol Il, apareix un Subtitol | -curiosament,
I'tnic d’aquest Titol II- qué, laconicament, es refereix al "Personal directiu” i
I'Gnic article del qual (el 13, ultim del Titol II), en un intent per no incorrer en
reiteracié d’enunciats, es titula "Personal directiu professional". Davant una
sistematica d’'aquest tipus, la tasca de determinar la posicié que ocupen els
directius professionals, dins I'esquema de l'ocupacidé publica resulta ardua, ja
que fa I'efecte que el legislador desitja que apareguin expressament regulats
alhora que la resta d'empleats publics, perd sense constituir una classe
especifica dins ells. Strictu sensu, I'EBEP reserva la denominacié de "empleats
publics" per a les quatre classes relacionades a l'article 8, i per tant els directius
professionals han de ser considerats, als efectes de la nhormativa continguda en
I'EBEP, personal al servei de les Administracions Publiqgues -tal és la

denominacié del Titol en qué apareixen regulats- perd sense constituir un tipus

® En realitat, hagués resultat més precis dir que crea la normativa que regula el personal
directiu, ja que la figura com a tal preexisteix amb tota certesa a aquesta norma.
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especific d'empleat public, per la qual cosa necessariament hauran de referir el
seu estatus juridic al d'alguna de les classes relacionades a l'article 8 de
I'EBEP. Aquesta formula d’indefinicio, o de definicié indirecta d’aquest estatus
és, potser, la causant d'alguns dels problemes que actualment presenta la
regulacio de la funcio directiva, per a la que molt probablement hagués resultat
més eficac un disseny més obert en 'EBEP, que permetés la definicié del
directiu professional com una figura sui generis, 0 més decididament, com una
classe especifica d'empleat public®. Potser el temor a eventuals tendéncies de
polititzar aquestes figures en la normativa de desenvolupament de I'EBEP va
conduir el legislador a remetre la seva regulacié a la d'alguna de les classes
d'empleats publics que contempla de manera taxada, pero el ben cert és que
hagués resultat possible regular autbonomament un estatus juridic del directiu
professional amb les suficients garanties sense necessitat de respectar tan
reverencialment I'esquema general de I'ocupacio publica, en una linia, per cert,

continuista amb la legislacié precedent.

La tercera questié a abordar en aquesta aproximacio inicial és la del caracter
potestatiu d'aquesta figura. Certament, la redaccié del primer paragraf de
l'article 13 de I'EBEP sembla conduir, en una primera lectura, a aquesta
conclusio; tant és aixi, que aquesta és la posicié d’'una bona part de la doctrina
cientifica’. No obstant aix0, considerant el caracter basic i uniformador de
I'EBEP, al que ja ens hem referit, resulta perfectament assumible el valor

n8

autoritzant de l'expressio "podran establir'®, referida a la possibilitat que el

® En front d’aquesta proposta es podria argumentar que els directius publics professionals ho
sén no per naturalesa de la seva vinculacié amb I’Administracid, siné per les peculiaritats dels
llocs de treball qué ocupen. En tot cas, aquest retret es podria fer perfectament, i potser amb
més raons de fons, per censurar I'existéncia de la dualitat dels dos grans col-lectius d’empleats
publics, funcionaris i laborals, ja que, essencialment la diferencia també es centraria a les
caracteristiques dels llocs, tot i que el notable creixement de la contractacié laboral a les
Administracions Publiques en les Ultimes epoques ha posat en questié aquest plantejament.

" PARADA, R.(2007): Derecho del Empleo Publico, Madrid, Marcial Pons, Op. Cit., pagina 67

® No és nou el debat sobre I'abast, potestatiu o autoritzant, de la utilitzacié d’aquestes
expressions que contenen el verb “poder”. Aixi, com a exemple, i en relacié a I'expressio
“També es podra iniciar el procediment d’'ofici” amb la qual s'inicia I'article 149 del vigent Text
Refés de la Llei de Procediment Laboral (Real Decret Legislatiu 2/1995, de 7 d’abril), el
Tribunal Suprem (sala del contencios administratiu), en Senténcia de 8 de juliol de 2004, entén
gue aquesta expressio té caracter autoritzant i, de fet, conté una obligacié per a '’Administracio.
Es diu a aquesta Senténcia, el segient: “la Administraciéon incumplié el deber que establece el
articulo 149.1 de la Ley de Procedimiento Laboral en su redaccién de 7 de abril de 1995, en el
sentido de que, cuando levantada acta de infraccion se impugne basandose en alegaciones y
pruebas de que no existe una relacion laboral y por tanto no existe la infraccion misma, deben
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Govern i els Organs de Govern de les Comunitats Autdnomes regulin el régim
juridic del seu personal directiu, a partir dels principis que el propi EBEP
estableix. Aixi doncs, i atenent a la importancia que es pretén donar a aquesta
figura, podem entendre que l'article 13 de 'EBEP habilita la seva normativa de
desplegament per a la regulaci6 de l'estatus juridic del personal directiu
professional en I'ambit de les distintes Administracions Publiques. Admetre el
valor potestatiu de I'expressié analitzada seria tant com acceptar que 'EBEP es
resigna a mantenir l'estatus dels directius existent en totes aquelles
Administracions que optin per no regular-los, la qual cosa suposaria la
perpetuacié dels vicis historics, identificats per la Comissio presidida pel
professor SGnchez Moroén, sense que la feble incidencia dels principis generals
continguts en l'article 13 de I'EBEP pugui ser suficient eina per pal-liar-los. Aixi
doncs, ens inclinem per entendre que el primer paragraf de l'article 13 de
'EBEP conté, més que una opcié, un mandat per a les normes de

desenvolupament que han d’aprovar les Administracions Publiques®.

Finalment, ens plantejarem les limitacions que en la regulacié del directiu
professional planteja la regulacio de Il'article 13 de 'EBEP, encara assumint que
no seran les dniques, ja que la definici6 competencial de l'article 149 de la
Constituci6 Espanyola i altres aspectes regulats en el propi EBEP™?
condicionaran notablement l'abast de la regulacié de l'estatus del directiu
professional. En el cas de [larticle 13, sembla que la regulaci6 de
desenvolupament de 'EBEP haura de respectar, almenys, els limits seguents:
la garantia dels principis de merit i capacitat (ambdds deduits de I'article 103 de
la CE i, per tant, ineludibles en tractar-se d'empleats publics), i I'atencié a

criteris d'idoneitat (complex afer el de determinar l'abast d'aquest concepte, que

remitirse las actuaciones al Juzgado de lo Social”. Es clara, doncs, la identificacio que fa el
tribunal entre el “podra iniciar” i I'obligacio de fer-ho.

° Tot i 'escassesa de normativa posterior a 'EBEP, la que hi ha es compadeix amb tal tesi.
Aquest és el cas de la Llei de Funcié Publica de Valéncia i de la Llei de la Ocupacié Publica de
Castella-La Manxa, en les que s'ha inclos la regulacié del personal directiu professional, d'acord
amb el mandat de l'article 13 de I'EBEP,. En el primer cas, |'exposicié de motius de la Llei
valenciana 10/2010, de 9 de juliol, assenyala expressament el caracter innovador de la
regulacié d'aquesta figura, a la qual dedica el Capitol Il del seu Titol IV. Pel que fa a la Llei
castellana 4/2011, de 10 de marg, a més de contenir un concepte de directiu professional al
seu article 13, conté regulacions especifiques d’aquests empleats publics als articles 14, 151 87
i a les Disposicions Transitories segona i tercera.

1% Expressament analitzarem més endavant la reserva de l'article 9.2 de determinats llocs de
treball per a funcionaris publics.
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sera analitzat en un altre apartat d'aquesta obra) en relaci6 amb l'accés als
llocs directius, la garantia de publicitat i concurréncia en els procediments de
seleccio del personal directiu, i la submissié a criteris d'eficiencia, eficacia,
responsabilitat i control de resultats en l'avaluacié del personal directiu. L'analisi
d'aquests limits'* es portara a terme a l'apartat corresponent, perd en aquest
moment interessen molt especialment les consequéncies de l'apartat 4 de
I'article 13 de I'EBEP.

D'una banda, es diu que, als efectes del propi EBEP, la determinacio de les
condicions de treball del personal directiu no tindra la consideraciéo de materia
objecte de negociacié col-lectiva. Considerant que la negociaci6 col-lectiva vé
definida a l'article 15.b del propi EBEP, i es reitera a l'article 31.1, com un dret
dels "empleats publics", i per tant universal en I'ambit de I'ocupacié publica, la
limitacio exposada afectara els directius professionals sigui quin sigui el seu
tipus de vinculacié amb I'Administracié Publica. Questié diferent és I'abast de la
limitacié a qué ens estem referint, expressament centrada en les matéries
objecte de negociacio col-lectiva, ja que tals matéries vénen relacionades a
l'article 37 de I'EBEP, el primer dels apartats del qual conté una formula
imperativa en assenyalar que "seran objecte de negociacio" les matéries que
enumera. No obstant aix0, a l'article 37.2 es llisten les matéries que queden
"excloses de l'obligatorietat de la negociacid”, entre les que expressament
apareix, en la seva lletra c), " la determinacio de condicions de treball del
personal directiu”. Aixi doncs, no es tracta d'una prohibicié de negociacid, sind
d'una limitacié al caracter obligatori de la negociacid en aquests casos, de
manera que la presencia del conveni col-lectiu com a font reguladora de les
condicions de treball del personal directiu professional dependra, en definitiva,
de la voluntat de cada Administracié Publica, que podra admetre la negociacié
col-lectiva en aquests casos o bé rebutjar-la. Si que sembla incontestable
I'aplicacio, en el primer cas, dels limits generals establerts a l'article 13 de
I'EBEP, encara que el precepte els vincula Unicament al desplegament
normatiu del régim juridic del personal directiu per part del Govern i dels

Organs de Govern de les Comunitats Autdonomes, considerant que la utilitzacio

1| a relaci6 de larticle 13 de I'EBEP no té caracter exhaustiu, per la qual cosa podran
apareixer altres principis en la normativa de desenvolupament.
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d'aquesta negociacié col-lectiva potestativa podria suposar una elusié per via
convencional de limits imposats legalment en relacid al desenvolupament
legislatiu de I'EBEP.

D'altra banda, l'incis final de l'apartat d) de l'article 13 de I'EBEP indica que
"quan el personal directiu reuneixi la condicio de personal laboral estara sotmes
a la relacio laboral de caracter especial d'alta direccid”. Aixi doncs, i encara que
de manera indirecta, el precepte accepta explicitament la dualitat de possibles
vinculacions del directiu professional, pero no resol altres questions. Per
comencar, es troba a faltar una afirmacié contundent per part del legislador
estatal en el sentit de deixar palés que el directiu professional haura de tenir, en
tant que empleat public, una vinculaci6 amb ['Administracié Publica
corresponent a alguna de les classes d'empleats publics relacionades en
I'article 8 de 'EBEP. L'abséncia de tal afirmacio condueix als dubtes raonables
sobre les possibles formules a adoptar per part de les Administracions
Publiques en el desenvolupament de I'EBEP i, encara que s'analitzara amb
deteniment més endavant, atenent a les peculiars caracteristiques d'aquesta
figura, sembla raonable concloure que Unicament hauria d'encaixar en dues de
les classes d'empleats publics recollides en I'EBEP: el funcionari de carrera i el
personal laboral. Tot i que aquesta conclusid no es dedueix directament del
contingut del Titol Il de 'EBEP, I'andlisi del seu contingut ens condueix a ella.
Les altres dues classes d’empleats publics que s’hi regulen, funcionaris interins
i personal eventual, no semblen adients per vincular els directius publics
professionals. En el primer cas, perque seria dificilment justificable introduir la
possibilitat de cobrir un lloc de treball directiu de manera interina i, per tant,
amb el problema de provisionalitat i manca de permanéncia qué hem identificat
com a un dels vicis a superar de I'actual estat d'indefinici6 d’aquesta figura*?.
Pel que fa al personal eventual, el propi EBEP, al seu article 12 destaca el seu
caracter “no permanent”, la qual cosa, a part de les limitacions que suposa

atribuir a aquests empleats publics exclusivament funcions de “confianca i

12 SANCHEZ MORON, M. (2004): Derecho de la Funcién Publica, Madrid, Tecnos, Op. Cit.
pagina 92. L'autor expressa la necessitat de donar continuitat als directius per tal de construir
un nou model basat en la professionalitat, i no en la discrecionalitat.
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assessorament”, fa que els directius professionals dificilment puguin encaixar

dins aquesta figura d’empleat pablic?.

Des d'un altre punt de vista, es planteja un altre dubte encara major que el de
les possibles figures de vinculacio dels directius professionals en el marc de
I'ocupacio publica de l'article 8 de I'EBEP, que és el de la possibilitat de regular
aguesta figura al marge de les classes d'empleats publics que es recullen en
aquest precepte. De fet, la sistematica utilitzada per part del legislat en el Titol
II, ja analitzada, afavoreix aquests dubtes i habilita interpretacions generoses
sobre formules de vinculaci6 no suficientment precisades en la nostra
normativa basica. No obstant aix0, i a pesar del discutible encert sistematic del
legislador, sembla raonable rebutjar la possibilitat que la normativa de
desplegament de 'EBEP pogués regular la figura del directiu pablic al marge de
les classes d'empleats publics recollides a I'EBEP, donat el caracter basic i
uniformador d'aquesta norma en moltes matéries, entre les que sembla trobar-

se la que ens ocupa™”.

Aixi doncs, aquesta analisi previa de l'encaix de la figura del directiu
professional dins les estructures d’ocupacio publica establertes a 'EBEP ens

condueix a les seguents conclusions inicials:

- El directiu public professional és una figura de necessaria regulacié a la
normativa de funcié publica qué, desenvolupant les previsions
contingudes a l'article 13 de 'EBEP, aprovin les Comunitats Autonomes.

- El directiu public professional haura de tenir una vinculacié amb
I’Administracio Publica propia d’'un empleat public i, per tant, s’haura
d’incloure en algunes de les figures regulades al Titol Il de 'EBEP. Dit

aixo, i per les seves peculiars caracteristiques, els directius professionals

¥ SANCHEZ MORON, M. (2004): Derecho de la Funcién Publica, Madrid, Tecnos, Op. Cit.
pagina 92. L'autor destaca també la imparcialitat com a un valor ineludible en la regulacié dels
directius publics.

14 A I'exposicié de motius de I'EBEP es fa referéncia a la creacié d'un marc normatiu a partir de
la legislacié basica de la funcié publica que el propi EBEP conté, atribuint a tal legislacié basica
la missi6 de preveure els instruments que facultin a les diferents Administracions per a la
planificacio i ordenacié dels seus efectius i la utilitzacié més eficient dels mateixos
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nomeés podrien ser funcionaris de carrera o personal laboral, i en aquest
altim cas sempre sotmesos a la relacié laboral especial d’alta direccio.

- A més del marc regulador que es pugui establir a la normativa
d’'ocupacié publica de desenvolupament de I'EBEP, és possible la
determinacié de condicions de treball dels directius publics dins I'ambit
d’'una determinada Administracié Publica per via convencional, sempre
gue s’hagi optat per aquesta possibilitat i es respectin els limits i els
principis fixats a l'article 13 de 'EBEP.

[I.2.- El directiu public professional com a funcionari de carrerai les
limitacions de I'art. 9.2 de 'EBEP en relaci6 a les funcions directives.

Com hem vist, una de les possibilitats de vinculacié del directiu public
professional és la d'incloure a aquests empleats publics dins el grup dels
funcionaris de carrera. L'EBEP conté una normativa extensa i minuciosa en
relaci6 amb la figura del funcionari de carrera, entes com el referent de
l'ocupacié publica i la maxima expressidé del contingut dels principis
constitucionals en aquesta matéria, recollits en l'article 103 de la CE. En aquest
sentit, s'atribueix al funcionari de carrera la possibilitat de desenvolupar la
totalitat de continguts de la funcioé publica, en relaci6 amb les competencies i
atribucions propies de cada cas, sense meés limitacions que les que
genericament té tal exercici i arribant, fins i tot, a reforcar el caracter prevalent
d'aquesta manera d'ocupacié publica en reservar I'exercici de determinades

funcions a aquest tipus d'empleats publics.

L'article 9.2 de 'EBEP estableix que I'exercici de les funcions que impliquin la
participacio directa o indirecta en l'exercici de les potestats publiques o en la
salvaguarda dels interessos generals de I'Estat i de les Administracions
Publiques corresponen exclusivament als funcionaris publics, en els termes que
en la Llei de desenvolupament de cada Administracié Publica s'estableixi. Aixi
doncs, aquesta clausula de reserva a favor dels funcionaris de carrera ens

permet concloure que estem davant I'nica figura que no tindra limitacions a
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I'hora d'exercir totes les funcions propies de 'ocupacié publica®. Atesa aquesta
circumstancia, resulta especialment significatiu determinar l'abast de la reserva
de funcions a favor dels funcionaris de carrera en relacié amb les propies dels
directius publics professionals, ja que, de concloure que hi ha una gran
proximitat entre unes i altres, optar per formes de vinculacié d'aquests empleats
publics diferents de la dels funcionaris de carrera podria comportar, en la
practica, notables limitacions funcionals en l'exercici de les funcions
directives®®. Per una altra banda, cal tenir en compte que el legislador estatal fa
expressa referencia, a l'article 13.4 de 'EBEP, a la possibilitat que els directius
publics professionals tinguin vinculacié laboral amb I'Administracié Publica, la
gual cosa impedeix concloure que les limitacions del 9.2 del propi EBEP
impossibiliten I'existéncia de relacions laborals —quée sempre seran de caracter
especial- en I'ambit de la direccié publica professional. Necessariament, doncs,
la conclusio ha de ser la doble via, funcionarial i laboral, si bé convé analitzar
I'abast de la limitaci6é del 9.2 en aquest concret ambit.

Aquesta “reserva funcional funcionarial”’

suposa en primer lloc que, d'acord
amb el que estableix l'article 9.2, les funcions que impliquin la participaciod
directa o indirecta en I'exercici de les potestats publiques per part de I'empleat
public queden reservades als funcionaris de carrera. Aquesta férmula de
reserva planteja no pocs problemes de concrecié, de manera que aplicar un
concepte més o menys restrictiu del contingut de les anomenades “potestats
publiques” pot conduir-nos a un model més o menys dual d'ocupacié publica, ja

qgue determinar de manera amplia aguest concepte suposaria una notable

> No obstant aix0, alguns autors assenyalen que tal reserva afectaria també els funcionaris
interins, en la mesura que substitueixen els funcionaris de carrera i realitzen les seves mateixes
funcions, sobre la base establida en l'article 10.5 de 'EBEP, que determina que als funcionaris
interins els sera aplicable, en quant sigui adequat a la naturalesa de la seva condicid, el regim
general dels funcionaris de carrera.

¥ JIMENEZ ASENSIO, R. (2009): “El personal directiu a I'Administracié Local”, Estudis de
Relacions Laborals, Barcelona, Diputacié de Barcelona, pagina 77. L'autor planteja la glestio
de l'abast la de determinacio dels llocs de treball a desenvolupar pels directius publics
professionals, que inclouria alguns dels actuals nivells de “alts carrecs”, proposant com una de
les possibles solucions la de “desclassificar” alguns llocs de treball d'alts carrecs i inserir-los en
la direccié publica professional. Basant-se en aix0, les limitacions derivades de l'aplicacié de
I'article 9.2 de I'EBEP practicament farien impossible vincular els directius publics professionals
amb I'Administracié sota una altra figura que no fos la del funcionari de carrera.

" CANTERO, J.: “Funcionarios y Laborales (a propositio del ejercicio de potestatdes publicas
en la administracion y de la reserva funcionarial)’, article publicat en http://www.vitoria-
gasteiz.org/wb021/http/contenidosEstaticos/adjuntos/32978.pdf.
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limitaci6 a les possibilitats de contractacié laboral per part de les
administracions publiques. En absencia d'una delimitacid positiva de les
potestats publiques, la doctrina cientifica administrativista ha entés en molts
casos que aquestes potestats estan relacionades directament amb les funcions
administratives derivades de l'autoritat publica, i identificades amb el concepte
essencial de funcio publica, referit a certes activitats dotades del reconeixement

d'una especial eficacia, distingint-les de les de pura gestio.

No obstant aix0, aquesta aproximacié general al concepte de potestat publica
referit al d'autoritat és insuficient per determinar l'abast de la reserva
funcionarial en relaci6 amb el contingut de les funcions propies del directiu
public professional, pel que és necessari un major esfor¢ de concrecié. En
aquest sentit, la jurisprudéncia comunitaria ha sostingut la necessitat
d'uniformar en [lambit de la Unid Europea un concepte homogeni
d'Administracié Publica’® que, als nostres efectes, és tant com determinar
I'abast del que I'EBEP denomina potestats publiques i que, d'acord amb la
doctrina cientifica citada anteriorment, poden referir-se a activitats
administratives que s'exterioritzen a través d'un acte administratiu i que implica,
a més a mes, lI'exercici enfront de tercers de prerrogatives o poders exorbitants
als qué posseeix qualsevol subjecte privat'®. No obstant aix0, el ben cert és
que la indefinici6 legal del concepte de potestats publiques pot provocar
indesitjats ambits d'inseguretat juridica a I'nora de plantejar la possibilitat de
vincular els directius publics professionals amb ['Administracié mitjancant

formules diferents de la dels funcionaris de carrera.

Pero, l'article 9.2 presenta una segona dificultat a I'hora de delimitar I'ambit
d'aplicacié de la reserva funcionarial, ja que a la ja analitzada respecte de les
potestats publiques, i que en una interpretacio restrictiva quedaria limitada a

I'execuci6 d'actes administratius d'especial rellevancia juridica, es reserva

18 Serveixi com a exemple la Senténcia del TICE de 17 de desembre de 1980, afer 149/79, en
la que s'assenyala expressament que la Comissié interpretava l'article 48.4 del Tractat en el
sentit d'obligar a distingir entre les ocupacions que participen en I'exercici de l'autoritat publica i
les ocupacions que no participen d'aquesta autoritat, suscitant aixi un problema que s’ha de
solucionar a nivell comunitari, per al conjunt dels Estats membres.

9 CANTERO, J.:"Funcionarios y Laborales (a propésito del ejercicio de potestades publicas en
la administracion y de la reserva funcionarial)”, op cit.
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també als funcionaris de carrera l'exercici de les funcions que impliquin la
participacio en la salvaguarda dels interessos de I'Estat. En aquest cas, I'esfor¢
per restringir I'abast de I'exclusié d'altres empleats publics resulta, fins i tot, més
complex, ja que en Ultima instancia sempre cabra la invocacio de tal
participacio en la mesura que I'Administracio resulta una unitat organica i les
seves actuacions, encaminades constitucionalment a la satisfaccid dels
interessos generals, sOn conseqiencia de la participacié de la practica totalitat
de nivells d'intervencio del personal al seu servei. En aquest sentit, diversos
autors han invocat la necessitat que la reserva funcionarial afecti fins i tot a
llocs de treball de caracter auxiliar o instrumental que puguin ser utilitzats com
a mitja per a la salvaguarda dels interessos de I'Estat, fent referéncia expressa
a funcions tals com la gesti6 de registres administratius o les de control i
fiscalitzacio interna de la gestié economica, financera i pressupostaria o les
propies de la comptabilitat publica, funcions totes elles facilment identificables

amb el rol generic del directiu public professional.

En definitiva, sembla que la reserva funcional funcionarial que conté l'article 9.2
de I'EBEP es presenta, de facto, com una limitacio a les possibilitats de
vinculacié dels directius publics professionals amb I'Administracidé, i no tant
perqué es pugui apreciar indubtablement una irrupcié de les funcions propies
d'aquests empleats publics en les definides com a exclusives dels funcionaris
de carrera, sind més aviat per una questio de seguretat juridica. No sembla
recomanable, a la vista de la reserva analitzada, aventurar-se a definir formes
de vinculacié juridica sobre les quals podria pesar gairebé de manera
permanent I'ombra del dubte d'il-legalitat o, en tot cas, un cert fre més o menys
conscient, a l'atribucié de funcions als directius publics professionals que
dificilment afavoriria el desenvolupament d'aquesta figura i llur adequada
definicid, a fi a potenciar-la i obtenir de la mateixa el maxim rendiment possible
en termes d'eficiencia i eficacia administrativa. Dit aix0, el propi article 9.2 obre
una porta a la concrecio de les limitacions que conté, ja que les refereix a les
condicions que siguin establertes en les Lleis de desenvolupament de cada
Administracié Publica. Per tant, la legislaci6 autonomica d’ocupacié publica
haura d'utilitzar aquesta habilitacié6 de la norma estatal per tal de concretar,

amb caracter general, I'abast de la reserva funcional funcionarial, i fora molt
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recomanable que ho fes també de manera especifica en relacié a la regulacio
del directiu public professional que li correspon d’acord amb la previsié de
I'article 13.1 de 'EBEP.

En I'ambit del dret positiu, i si atenem als escassos, pero, significatius casos de
desplegament normatiu de I'EBEP en la legislaci6 de les Comunitats
Autonomes, es poden trobar exemples d’'una clara aproximacio a la conclusio
que s'expressa en el paragraf precedent. Aixi, la recent Llei 4/ 2011, de 10 de
mar¢, de I'Ocupacié Public de Castella-La Manxa, en l'article 14 no deixa lloc al
dubte respecte de la formula de vinculacié dels directius publics professionals®
en determinar que “per ser designat personal directiu professional és necessari
tenir la condici6 de personal funcionari de carrera del grup A de qualsevol
Administracié publica”. Tot i aixd, no podem parlar en aquest cas d’'un sistema
funcionarial pur per al directiu public professional, ja que el propi article 14 de la
Llei castellana preveu que quan una Administraci6 no disposi de personal
funcionari amb la competéncia necessaria per el desenvolupament de funcions
directives, i sempre que aquestes funcions no impliquin participacié directa o
indirecta en [I'exercici de potestats publiqgues o en la salvaguarda dels
interessos generals, es podran designar directius publics professionals
persones que no tinguin la condicié de funcionari public. Estem, doncs, davant
una clara opcié per la vinculacié funcionarial, amb acceptacio de la laboral de
manera subsidiaria, i amb expressa mencio, en aquest ultim cas, de la limitacio
establerta a l'article 9.2 de 'EBEP. A més, aquesta Llei 4/2011 defineix al seu
article 6, fent us de I'habilitacid que conté Il'article 9.2 de I'EBEP, les funcions
que impliquen la participacié directa o indirecta en I'exercici de les potestats
publiqgues o en la salvaguarda dels interessos de I'Estat, atribuides com no

podia ser d’una altra forma als funcionaris publics®*.

% per als que, en l'article 13, expressament exigeix la determinacié en les relacions de llocs de
treball d'aquells reservats a aquests directius professionals.

2! Segurament, de la relacié6 que conté aquest article 6 de la Llei castellana, la mencié6 més
problematica, pel que fa a les funcions dels directius publics professionals, és la realitzada al
“control i fiscalitzacié interna de la gestié economica-financera i pressupostaria”.
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Pero, també podem trobar exemples en un altre sentit, com ara la Llei 10/2010,
de 9 de juliol, de la Funcié Publica Valenciana®?, qué obre la porta a la dualitat
de vinculacié del directiu public professional, ja que si bé no es diu
expressament que aquest pugui tenir una vinculacié funcionarial o laboral, en
I'article 20.8 estableix que el personal funcionari de carrera que sigui designat
personal directiu public professional sera declarat en la situacié administrativa
d'excedencia voluntaria automatica per prestar serveis en el sector public,
mentre que el personal laboral fix sera declarat en la situacié administrativa que
correspongui segons |['Estatut dels Treballadors i el conveni col-lectiu
d'aplicacié. Aixi doncs, hi ha una clara opcié per un sistema dual de vinculacié

dels directius publics professionals en aquest ultim cas.

[1.3.- El directiu public professional en el marc de la relacié laboral

especial del personal d’alta direccio.

Malgrat les conclusions expressades a l'anterior apartat, el ben cert és que
I'article 13 de 'EBEP habilita la possibilitat dual que ha estat acollida per la Llei
de Funcio Publica Valenciana, amb I'inica limitacié que, en el cas que s'opti per
la vinculacio laboral, ha de fer-se en tot cas amb la formalitzacié d’una relaci
laboral de caracter especial d'alta direccio. La parquedat del redactat de l'article
13.4 de I'EBEP sembla conduir de manera inexorable a entendre que s'esta
fent referencia a la regulacié continguda en el vigent Text Refés de la Llei de
I'Estatut dels Treballadors (TRLET), aprovat per Reial Decret Legislatiu 1/1995,
de 24 de marg i, més concretament, en el Reial Decret 1382/1985, d'1 d'agost,
pel que es regula la relacio laboral de caracter especial del personal d'alta
direcci6 (RDAD). L'anterior observacié es realitza en el sentit que, podent
I'EBEP haver-hi regulat especificament el contingut de determinats aspectes de
la relacié laboral del directiu professional, com ha fet amb els de la relacio
laboral comuna d'altres empleats publics, s'ha optat per una integra remissio a

la regulacié d'aquesta relacié especial en la normativa laboral.

22 La llei valenciana menciona les limitacions que larticle 9.2 de 'EBEP estableix pero, a
diferéncia de la castellana, no les concreta.
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En realitat, la formula que planteja l'article 13.4 de I'EBEP sembla partir de
I'existéncia previa d'una relacio laboral, ja que es diu que s'acollira la relacio
laboral especial d'alta direccié per al directiu public professional quan aquest
“reuneixi la condicié de personal laboral”, la qual cosa plantejaria, a més dels
problemes que s'expressaran més endavant, derivats d'aquest tipus de
vinculacio, els propis de l'existencia d'una novacié contractual, entesa com un

negoci juridic bilateral®®

tendent a modificar algun aspecte del contingut de la
relacié juridica de treball®® en els casos en qué existis aquesta vinculacié
laboral comuna previa, de manera que, a diferéncia del que ocorreria amb un
funcionari de carrera, la relacié del qual amb I'Administracié no s'alteraria des
del punt de vista del vincle juridic amb ella, en el cas del personal laboral que
accedis a la condicié de directiu professional, es produiria un notable canvi en
la relacié laboral, amb les conseqtiéncies propies de les novacions contractuals
i les dificultats que aquestes questions presenten, fins i tot, des del punt de

vista de |'abast extintiu o modificatiu de les mateixes.

Al marge dels problemes derivats de la novaci6é contractual necessaria que
planteja l'article 13.4 de I'EBEP, el ben cert és que la propia regulacio de la
relacio laboral de caracter especial d'alta direccio que defineix el TRLET i que
regula en Reial Decret 1382/1985 no sembla un marc adequat per contenir el
vincle juridic del directiu public professional amb I'Administracid, per quant les
especials caracteristiques d'aquests empleats publics no resulten suficientment
apreciades en una normativa que, com la referida, t¢ un marcat caracter
general i una evident limitacié per dotar adequadament de contingut regulador

a aquesta figura.

Per assenyalar alguns dels anunciats problemes d'aplicacié de la norma, i
comencant per la propia definicié de la relacio laboral especial en l'article 1.2
del RDAD, no cal ni dir que no resulta aplicable al directiu public professional,

per quant I'element definidor del personal d'alta direcci6 laboral és I'exercici de

2 Amb caracter general, les possibilitats de novacié contractual en I'ambit de la relacié laboral
se substancien a partir d'alldo establert en l'article 3.1.c) del TRLET, sobre la base de
l'autonomia de la voluntat dels contractants, mentre que en aquest cas es produiria una novacio
ope legis, la qual cosa complica I'analisi i I'abast de la qlestio.

* RIVERO, J (1963): La novacion del contrato de trabajo, Barcelona, Editoral Bosch, pagina 17
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poders inherents a la “titularitat juridica de I'empresa”, formula que no permet
de cap manera la seva adaptacio a I'ambit de I'Administracié Publica. Per tant,
I'ambit subjectiu d'aplicacié de la norma vé donat per l'imperatiu legal de
submissio a la mateixa, derivat del contingut en l'article 13.4 de I'EBEP, i no per
la norma reguladora de la mateixa relacio laboral especial. El propi nucli de la
relacio, que l'article 2 de la norma reglamentaria remet a la confianca i a la
bona fe, en el cas del directiu public professional ha de resultar notablement
ampliat a tot el contingut de principis constitucionals® en relacié amb la funcié
publica, ja que la vinculacié als mateixos de tots els empleats publics resulta
innegable. ElI mateix cal dir de les fonts reguladores de la relacié laboral
especial a qué fa referéncia l'article 3 del RDAD, que en el cas dels directius
publics professionals han de ser tamisades a la vista del contingut de l'article 6
de I'EBEP, que estableix que el personal laboral es regeix, a més de per la
legislacié laboral i per les altres normes convencionalment aplicables, pels
preceptes del propi EBEP que aixi ho disposin, i amb les limitacions que a
vegades es contenen respecte de l'abast de I'autonomia individual o col-lectiva
com a font reguladora de la relacié laboral en el marc de I'Administracio
Publica®®. Aquestes limitacions, propies de les relacions de treball en les
Administracions Publiques, afecten també la regulacio del temps de treball que
conté l'article 7 del RDAD i al pacte de no concurréncia i de permanencia a
I'empresa regulat a l'article 8%’. Per descomptat, la referéncia a la normativa
mercantil que es conté en l|'apartat tercer del propi article 3 del RDAD resulta,

en el cas que ens ocupa, completament inaplicable.

L'article 6 del RDAD, planteja també problemes d'aplicacié en I'ambit de la

regulacio del directiu public professional, per quant estableix la presumpcié que

% Article 103 CE.

% Serveixi com a exemple, pel seu interés i actualitat, les limitacions que el Tribunal
Constitucional ha assenyalat a la negociacio col-lectiva en lI'ambit de les Administracions
Publiques en I'Auto de 7 de juny de 2011 que resol la qiesti6 d'inconstitucionalitat nim. 8173-
2010, promoguda per la Sala del Social de I'Audiéncia Nacional en relacié amb la demanda de
conflicte col-lectiu contra la Fabrica Nacional de Moneda i Timbre-Real Casa de la Moneda.

27 Aquest Ultim supodsit es veu molt afectat per la rigorosa normativa que regula les
incompatibilitats dels empleats publics (Llei 53/1984, de 26 de desembre, d'incompatibilitats del
personal al servei de les administracions publiques, i, en ambits més especifics, Llei 21/1987,
de 26 de novembre, d'Incompatibilitats del personal al servei de I'Administracié de la Generalitat
i Llei 13/2005, de 27 de desembre, del réegim d'incompatibilitats dels alts carrecs al servei de la
Generalitat).
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quan el contracte no s'hagi celebrat per escrit s'entendra concertat per temps
indefinit. Més enlla del fet que dificilment es produira tal circumstancia al si
d'una Administracié Publica, el ben cert és que aquesta presumpcié planteja
analegs problemes als qué conté l'article 15.3 del TRLET per als suposits de
frau de llei en la contractacié de durada determinada, i que inicialment van ser
resolts jurisprudencialment amb la creacio, un tant artificiosa pero plenament
eficag, de la figura del denominat “indefinit no fix”, per a posteriorment preveure
les limitacions de l'aplicacié d'aquest tipus de presumpcions, derivades de la
necessaria aplicacio dels principis constitucionals de merit, capacitat i igualtat a
I'accés a l'ocupacio publica, en la recent reforma introduida en el TRLET per la
Llei 35/2010, de 17 de setembre, de mesures urgents per a la reforma del
mercat de treball®®.

Pel que fa referencia a la promocié interna, regulada en l'article 9 del RDAD,
certament ens trobem davant un suposit de normativa aplicable a la vista d'allo
que es conté a l'article 19 de I'EBEP, qué determina que la regulacié d’aquesta
matéria es fara efectiva mitjancant els procediments previstos al TRLET o als
convenis col-lectius. Especialment rellevant és la previsié continguda en el
segon paragraf de l'article 9 del RDAD en el sentit que, quan es produeixi la
formalitzacié de la relacio laboral de caracter especial des d'una relacié laboral
comuna prévia, al contracte s'especificara si la nova relacié especial substitueix
a la comuna anterior, o si aquesta ultima es suspén. Es tracta, en definitiva,
d'abundar en la questio, ja tractada, del valor extintiu o modificatiu de la
novacio contractual en relacid al contingut de la relacié laboral, i el seu abast,
suspensiu o extintiu, sobre aquesta relacio. EI RDAD continua dient que en el
cas que al contracte no existeixi especificacié expressa en aquesta questio,

s'entendra que la relacié laboral comuna resta suspesa® i que si s'optés per la

% En la nova redaccié de la Disposicié Addicional Quinzena del TRLET es matisa |'aplicaci6
dels limits de durada del contracte per obra o servei determinats i de l'encadenament de
contractes en les Administracions publiques.

? En els casos de suspensié de la relacié laboral anterior, la norma reglamentaria laboral
estableix que, en extingir-se la relacio laboral especial, el treballador tindra I'opcié de reprendre
la relacié laboral d'origen, sense perjudici de les indemnitzacions a qué pugui tenir dret a
resultes de la dita extinci6, tret que l'extincié del contracte especial d'alta direccié s'hagi produit
per acomiadament disciplinari declarat procedent. No cal ni dir que aquesta previsio, pel que fa
referéncia a les consequéncies indemnitzatories dels acomiadaments, esta també sotmesa a
les peculiaritats propies de les Administracions Publiques en aquesta mateéria.
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substitucié de la relacio laboral comuna per l'especial, tal novaci6 nomeés
produira efectes una vegada hagin transcorreguts dos anys des del

corresponent acord de novacio.

Pel que fa referéncia a I'extincié de la relacio laboral especial d'alta direccio, el
RDAD dedica a aquesta questio els articles 10 a 12, distingint entre els suposits
d'extincié per voluntat del treballador -en qué s’ha de donar un preavis minim
de tres mesos, que podra ampliar-se a sis mesos en els contractes de durada
superior a cinc anys, o en els indefinits — amb dret o sense a indemnitzacio en
funcié de I'existéncia o no de causes fundades que la justifiquin®, i aquells
derivats de la voluntat de I'empresari per desistiment d'aquest, amb idéntic
preavis al del cas anterior i amb dret a una indemnitzacié per part del
treballador, tret que expressament es determini una altra cosa, equivalent a set
dies del salari en metal-lic per any de servei amb el limit de sis mensualitats.
Per als suposits d'acomiadament, el RDAD es remet al contingut del TRLET en
aguesta matéria, excepte en materia indemnitzatoria, ja que en aquests casos
el patrd és el de vint dies de salari per any de servei amb un maxim de dotze
mensualitats®*. En aquesta matéria, com hem vist que ha passat en moltes
altres que s'’han pogut analitzar amb anterioritat, I'aplicaci6 de la normativa
laboral especifica, i de la generica en els suposits en qué aquella remeti a
aquesta, estara condicionada tant en matéria indemnitzatoria com en tot allo
relacionat amb l'accés, manteniment i recuperacio dels llocs de treball en els
suposits de readmissié i en els d'extinci6 amb relacié laboral comuna prévia
suspesa, a les peculiaritats derivades de la normativa propia de les
Administracions Publiques.

% S'entén que concorren tals causes quan es produeixin modificacions substancials en les
condicions de treball que redundin notoriament en perjudici de la formacié professional o en
menyscabament de la dignitat del treballador, o siguin decidides amb greu transgressio de la
bona fe, per part de I'empresari. També en els suposits de falta de pagament o retard continuat
en l'abonament de salari pactat i davant qualsevol altre incompliment greu de les seves
obligacions contractuals per part de I'empresari, excepte els casos de forca major, en les que
no procedira I'abonament de les indemnitzacions. Finalment, també es preveu la possibilitat
gue es generi dret a indemnitzaci6 en el cas, que sembla inaplicable en I'ambit de
I'Administracio Publica, de successié d'empresa o canvi important en la titularitat d'aquesta, que
tingui per efecte una renovacié dels seus organs rectors 0 en el contingut i plantejament de la
seva activitat principal, sempre que l'extincié es produeixi dins els tres mesos seguents a la
producci6 de tals canvis.

! article 56 del TRLET estableix per als suposits d'improcedéncia de l'acomiadament una
indemnitzacié equivalent a 45 dies de salari per any de servei, amb un maxim de 42
mensualitats.
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El RDAD preveu un réegim sancionador especific derivat del pacte individual
gue constitueix la relacié laboral especial d'alta direccid. No obstant, la remissié
a la normativa laboral en aquestes materies continguda a l'article 93.4 de
I'EBEP, el ben cert és que l'autonomia individual, i també la col-lectiva, té en
aguests suposits les limitacions derivades de la mateixa naturalesa del vincle
juridic quan l'ocupador és una Administracié Publica, condicionada en la seva
capacitat de pacte pels principis constitucionals que regeixen la seva actuacio,

ja expressats amb anterioritat en aquest apartat.

No hi ha cap novetat respecte de la jurisdicci6 competent, que en aguests
suposits, com en els restants sotmesos a regim laboral, sera la corresponent a
I'ordre jurisdiccional social. Per ultim, l'article 16 del RDAD estableix que el
personal d'alta direccido no participara com a elector ni com a elegible en els
organs de representacié regulats en el Titol Il del TRLET, sense perjudici que
es puguin establir altres formes de representacio, pero sense explicitar quines
puguin ser, quelcom que en el cas dels directius publics professionals no

sembla presentar gaires possibilitats.

En definitiva, cal concloure que el contingut del RDAD, pel que es regula la
relacio laboral de caracter especial del personal d'alta direccid, i que ha de ser
la norma per la qual es regiran les relacions laborals dels directius publics
professionals quan aquests reuneixin la condicié de personal laboral, sempre
qgue I'EBEP no contingui normativa especifica per a aquest tipus de personal, té
una aplicaci6 molt limitada a aquest tipus de empleats publics com a
consequencia de les especials caracteristiques de l'ocupador i dels propis
directius professionals. Tant és aixi que, de fet, les peculiaritats en la regulacié
especifica de la relaci6 laboral especial aplicables als directius publics
professionals practicament, es limiten a alguns aspectes relacionats amb
I'extincio de la relacié laboral i a les consequencies, suspensives 0 extintives,
de la novacié contractual en aquells suposits en qué a la relacio laboral

especial li precedeixi una altra de comuna.
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D'altra banda, cal tenir en compte que l'opcié per un sistema dual pur, en la
linia de la Llei valenciana de Funcié Publica, de vinculacio juridica en la
regulacié del directiu public professional, comportaria notables limitacions
constitucionals en la regulacié per part de les comunitats autonomes d'aquells
suposits sotmesos a la relacidé laboral de caracter especial d'alta direccio,
derivades del contingut de l'article 149.1.7 de la CE. En aquest sentit, no cal
oblidar que I'EBEP remet, pel que fa a la regulacié dels empleats publics
sotmesos a relacié laboral, a la propia normativa laboral i a “els preceptes
d'aquest Estatut que aixi ho disposin”, anul-lant d'aquesta manera la possibilitat
d'establir regulacions especifiques en altres ambits territorials diferents dels de
I'Estat i limitant d’'una manera molt evident la capacitat reguladora de les

Comunitats Autonomes.

Cal concloure, per tant, que de les limitacions i inseguretats juridiques
derivades de la reserva funcional funcionarial continguda en l'article 9.2 de
I'EBEP, de l'escas abast de la normativa especifica de la relacid laboral
especial d'alta direccié aplicable als directius publics professionals i de les
limitacions constitucionals en el marc de la legislacié laboral es despren que no
sembla recomanable la definici6 d’'un sistema de vinculacié dual pur, i que
I'opcié de la Llei d’ocupacioé publica de Castella-La Manxa per un sistema de
preferencia funcionarial, amb una clausula de subsidiarietat a favor de la
vinculacio laboral, respon més adequadament al marc juridic que 'EBEP ha
plantejat. En aquest sentit, la normativa d’ocupacio publica de les Comunitats
Autonomes, desenvolupant el contingut de I'EBEP, haura de fer us de
I'habilitacié que conté l'article 9.2 de la norma estatal per tal de delimitar d'una
manera precisa el contingut de la limitaci6 que suposa la reserva funcional
funcionarial, concretant aixi les possibilitats d’'us de la relacié laboral de
caracter especial en la direccid6 publica professional dintre d’'un marc de

seguretat juridica.
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I1l.- LA REGULACIO POSITIVA ACTUAL DE LA FUNCIO DIRECTIVA

[ll.1.-Bases Normatives: Constitucio Espanyola, Estatut d’Autonomia de

Catalunya i Estatut Basic de ’'Empleat Public

[1l.1.a.- Introducci6

Abans d’exposar les bases normatives del directiu public, seria convenient
intentar definir-lo i situar-lo dins I'organitzacié administrativa. Aixi, podriem dir
que el directiu public és un tipus de personal al servei d’'una administraci
publica amb capacitat de lideratge, una formacié especifica i les habilitats
necessaries per a desenvolupar funcions directives professionals, sota les
instruccions politiques del Govern, pero sense formar part ni de I'activitat ni de

I'estructura organica d’aquest.
El directiu public seria aquell que exerceix una funcié directiva dins

I’Administracio Publica sense ser govern ni ser necessariament funcionari

public.

[11.1.b.- El marc constitucional del directiu public

La Constitucié espanyola estableix a l'article 97 que correspon al Govern la
direccié de I'Administracié i a I'art. 103.3 preveu un aparell administratiu que de
manera neutral i professional compleix els designis del govern. Aixi, el model
constitucional és clar: 0 Govern o Administracié. S’estableix una clara distincio
entre Govern i Administraci6é, encara que aquesta estigui sota la direccid

d’aquell.
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Enllacant aquests preceptes constitucionals amb la figura del directiu puablic, es
pot dir que aquest directiu public queda dins I'esfera de I’Administracio i, per
tant, sotmes als principis d’actuacio administrativa que consagra la Constitucio
espanyola i que es podrien resumir, seguint a Palomar Olmeda®, en els

seguents:

1. Principis de funcionament. L’Administracié serveix amb objectivitat els
interessos generals i actua d’acord amb els principis d’eficacia, jerarquia,
descentralitzacio, desconcentracio i coordinacio, amb submissio plena a

la llei i al dret.

2. Principis d’organitzacio. Els organs de I’Administracié son creats, regits i

coordinats d’acord amb la llei.

3. Principis referits a I'estatut dels servidors publics. La llei regulara I'estatut
dels funcionaris publics, I'accés a la funcié publica d’acord amb els
principis del merit i de la capacitat, les peculiaritats de I'exercici del seu
dret a la sindicacié, el sistema d’incompatibilitats i les garanties per a la

imparcialitat en I'exercici de les seves funcions.

L’establiment del régim juridic del directiu pablic haura de respectar en tot cas

aguests principis constitucionals.

I1.1.c.- El directiu public a I’Estatut d’Autonomia de Catalunya

Pel que fa a la Llei organica 6/2006, de 19 de juliol, de reforma de I'Estatut
d’Autonomia de Catalunya (en endavant, EAC) i la seva incidencia en la figura
del directiu public, s’ha de fer referencia a l'article 150, segons el qual la
Generalitat t¢é competencia exclusiva sobre l'estructura, aixi com sobre la

regulacio dels organs i directius publics de I'’Administracio de la Generalitat.

%2 palomar Olmeda, A., “Pautas para el disefio de un Estatuto de Directivo Publico en el marco
de las administraciones convencionales”, a | Congrés catala de Gestié Publica, Barcelona,
setembre 2002, p.4.
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La virtualitat de I'article 150 de 'EAC resideix, d’una banda, en el fet que inclou
la direccié publica dins l'organitzacié administrativa, el que implica el seu
sotmetiment a la normativa sobre ocupacio publica, i d’altra banda, en el fet que
atribueix a la Generalitat un ampli marge per a I'establiment del régim juridic

aplicable al directiu public.

En qualsevol cas, aquesta amplia competéncia de la Generalitat per a la
configuracié de la figura del directiu public és limita a I'ambit de la seva

Administracio, no envers la resta d’administracions publiques catalanes.

A més, la regulacié del directiu public haura de respectar els principis basics
que estableix 'EBEP.

En definitiva, el legislador catala, quan estableixi el régim juridic del personal

directiu, haura de respectar, els principis de IEBEP i la potestat

d’autoorganitzacio de les administracions publiques.

[11.1.d.- El directiu public a I’Estatut Basic de I'Empleat Public

L’EBEP, norma de caracter basic, és d’aplicacio al personal funcionari i, en el
que sigui procedent, al personal laboral al servei de I’Administracié de I'Estat,
de les Comunitats Autonomes i de les Entitats Locals, aixi com dels organismes
autonoms, agencies i altres entitats de dret public amb personalitat juridica

propia, vinculades o dependents d’aquelles.

Val a dir que el directiu public com a tal, ja existia abans de I'entrada en vigor
de 'EBEP, pero no és fins a la seva promulgacié que s’estableix amb caracter
basic per a totes les administracions publiques, tant la de I'Estat com la de les

comunitats autonomes i les locals

L’EBEP dedica el titol 1l a les classes de personal al servei de les

administracions publiques, enumerant a l'article 8.2 les classes d’empleat
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public, que son: els funcionaris de carrera, els funcionaris interins, el personal

laboral i el personal eventual.

Abans d’exposar les bases normatives del directiu public, seria convenient
intentar definir-lo i situar-lo dins I'organitzacié administrativa. Aixi, podriem dir
que el directiu public és un tipus de personal al servei d’'una administraci
publica amb capacitat de lideratge, una formacié especifica i les habilitats
necessaries per a desenvolupar funcions directives professionals, sota les
instruccions politiques del Govern, pero sense formar part ni de I'activitat ni de

I'estructura organica d’aquest.

El directiu public seria aquell que exerceix una funcié directiva dins
I’Administracié Publica. Pel que fa a la seva vinculacio juridica, el DPP podra
ser personal funcionari o personal laboral, és a dir, un empleat public, segons la
classificacio de l'article 8.2 de 'EBEP. No obstant, des d’'una perspectiva
funcional, les tasques a desenvolupar pel DPP disten de les classiques del
personal funcionari o laboral, atées que seran tasques encaminades a
desenvolupar funcions directives professionals dins I'ambit d’'una administracio
publica. Alld que resulta rellevant és que 'EBEP a l'article 13 fa una remissio
quasi completa al Govern de I'Estat i als homonims de les Comunitats
Autdnomes per a I'establiment de I'estatus juridic del personal directiu®.

En tot cas, la normativa que reguli el personal directiu, haura de respectar les
seguents directrius que fixa l'article 13 de 'EBEP:

e submissio de la seva designacio -que no seleccio- als principis de merit i
capacitat i a criteris d’idoneitat.
e designacid6 mitjancant procediment que garanteixi la publicitat i

concurrencia.

%% Martin Rebollo, L., “El estatuto del empleado publico: un Godot que no ha llegado”, Revista
de Administracion Publica, nim. 174, Madrid, septiembre-diciembre (2007), p. 136. Segons
I'autor,el régim del directiu public a 'EBEP “queda practicamente deslegalizado, en la medida
en que el articulo 13 remite a lo que al efecto disponga el gobierno y los 6rganos de gobierno
de las Comunidades Auténomas, para los que Unicamente se fijan unas breves y poco
concretas directrices en el citado articulo 13”. Revista de Administracion Publica, num. 174,
Madrid, septiembre-diciembre (2007), p. 136.
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e subjeccid6 a l'avaluacié segons els criteris d'eficacia i eficiencia, la
responsabilitat per la gestié i el control de resultats en relaci6 amb els
objectius fixats.

e La determinaci6 de les condicions de treball del personal directiu no té la
consideracié de matéria objecte de negociacio col-lectiva.

e EIl personal directiu que tingui la condici6 de personal laboral estara
sotmés a la relacié laboral de caracter especial dalta direccio.

A part de l'article 13, també s’ha de respectar el que disposa l'article 9.2 de
'EBEP, que reserva als funcionaris la participacié directa o indirecta en
I'exercici de les potestats publiques o en la salvaguarda dels interessos

generals.

A més, també s’haura de respectar la disposicio final tercera de 'EBEP, que
refor¢a la total incompatibilitat del personal directiu, inclos el sotmes a la relacio
laboral de caracter especial d’alta direccid, per al desenvolupament de

qualsevol activitat privada.

La normativa basica sobre la figura del personal directiu és per tant
suficientment oberta com per permetre models molt diferents®. En qualsevol
cas, la normativa que desenvolupi les previsions de 'EBEP sobre el directiu
public haura de tenir en compte el principi d’autonomia organitzativa de cada

Administracié®®.

% El projecte d’EBEP va preveure que el personal directiu fos en tot cas funcionari public, per®
aguesta previsid, com s’ha vist, no es va recollir a la redaccio final de l'article 13 de I'EBEP.
S’opta per una seleccié que conjugui raons de confianga (sense que tingui la consideracié de
personal eventual) amb la possessid de certs requisits de capacitat i merit.

* parada Vazquez, R., “Derecho del empleo publico”, Marcial Pons, Madrid, 2007,p. 68. segons
I'autor, pel que fa a la regulacié de 'EBEP del personal directiu, és certament escarida, ometent
aspectyes tan importants com el seu cessament.

tan importantes como su cese

% Sera cada Administracié la que haura de determinar els llocs que tindran la consideracié de
personal directiu i les seves funcions i tasques. La definicié del perfil del lloc de directiu public
sera I'element clau per a un exités procés de seleccié o identificacio de les persones que poden
desenvolupar aquelles funcions i tasques directives.
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En definitiva, d’acord amb Jiménez Asensio®, TEBEP, pel que fa a la regulaci6
del personal directiu, té llums i té ombres. Una de les llums és que permet la
creacié del personal directiu professional i una de les ombres és que la seva

regulacio és molt deficient.

[1l.2.- La legislacio per a I’Administracio de I'Estat (LOFAGE i Llei

d’Agencies Estatals).

No va ser fins a finals de la década dels vuitanta quan es comenca a parlar a
Espanya de la modernitzacié de I'administracio publica, fruit de la influencia de

les técniques del New Public Management
Perd, com apunta Jiménez Asensio®, no es volia fer una reforma purament
cosmetica, era necessari introduir la figura del directiu public professional i

responsable per la seva gestid, un directiu subjecte a avaluacio d’objectius.

En aquest apartat farem referéncia a dues normes estatals que van preveure i

regular la figura del directiu public amb anterioritat a 'TEBEP.

l11.2.a.- La Llei 6/1997, de 14 d’abril, d’Organitzacié i Funcionament

de I’Administraciéo General de |I'Estat.

La Llei 6/1997, de 14 d’abril, d’'Organitzacio i Funcionament de I’Administracié
General de I'Estat (en endavant, LOFAGE), pretenia canviar el model de funcié

directiva existent fins aquell moment®,

% Jiménez Asensio, R., “Luces y sombras del Estatuto Basico del Empleado Publico desde la
perspectiva de la gestion de recursos humanos”, Vitoria-Gasteiz, junio 2007, p. 5i 9.

% Jiménez Asensio, R., “Los directivos publicos en Espafia (tres tesis y algunas propuestas)”, a
Il Congrés de Gestié Publica, Barcelona, 2006, p.9.

¥ L'apartat VIII de la seva exposicié de motius estableix que “como garantia de objetividad en
el servicio a los intereses generales, la Ley consagra el principio de profesionalizacion de la
Administracion General del Estado, en cuya virtud los Subsecretarios y Secretarios generales
técnicos, en todo caso, y los Directores generales, con caracter general, son altos cargos con
responsabilidad directiva y habrdn de nombrarse entre funcionarios para los que se exija
titulacion superior. Ademas, a los Subdirectores generales, érganos en los que comienza el
nivel directivo de la Administracion General del Estado, también la Ley les dispensa un
tratamiento especial para subrayar su importancia en la estructura administrativa.”
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La pretesa professionalitzacido de la funcié directiva passa per nomenar als
titulars dels organs directius entre funcionaris que pertanyen a c0Ss0S 0
escales per a l'ingrés dels quals s’exigeix una titulacié superior. Tal com ha
indicat Jiménez Asensio®, el model de la LOFAGE segueix assentant-se sobre
la confianca politica, tot i que ara només es pot desplegar entre un col-lectiu

concret de persones.

L’article 2.2 de la LOFAGE, disposa que I'Administracié General de I'Estat,
constituida per organs jerarquicament ordenats, actua amb personalitat juridica
Unica. Pel que fa als organs centrals els classifica en superiors (articles 12 a
14, els Ministres i els Secretaris d’Estat) i directius (articles 15 a 20,
Subsecretaris, Secretaris Generals, Secretaris Generals Tecnics, Directors

Generals i Subdirectors Generals).

Centrant-nos en els organs directius, ja s’ha dit que la LOFAGE pretén fer un
pas endavant mitjancant 'anomenada professionalitzacio dels carrecs directius
de I’Administracio, que consisteix basicament en el fet que determinats llocs de
titular d’organs directius s’hauran de proveir entre funcionaris publics de
qualsevol administracié publica que pertanyin a cossos o escales per a I'ingrés
dels quals s’exigeixi titulacié superior. Només en el cas dels directors generals
s’admeten excepcions, sempre que aixi ho prevegi el decret d’estructura del
departament ministerial corresponent, atenent a les caracteristiques
especifiques de les funcions de la Direccié6 General**.

Els organs directius, excepte els Subdirectors Generals, tots tenen també la
consideracio d'alts carrecs, a efectes de la legislacié sectorial corresponent.

0 Jiménez Asensio, R., “Los directivos..., op.cit., p.11.

*36n nombroses les senténcies del Tribunal Suprem que declaren la nullitat de les
disposicions de Reials decret d'estructura departamental quan no queda prou justificat que les
funcions d'una determinada Direccié General no es corresponguin amb les correlatives, en
quant a preparacié, experiéncia i contingut, assignades a funcionaris publics de qualsevol
administracié publica que pertanyin a cossos o escales per a l'ingrés dels quals s’exigeixi
titulacio superior.
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Pel que fa al seu reclutament, només cal assenyalar aqui que com a criteris per
al nomenament dels titulars dels organs directius l'article 6.10 de la LOFAGE

exigeix que s’atengui a criteris de competéncia professional i experiencia.

A mes, als titulars dels organs directius, en el desenvolupament de les seves
funcions, se’ls aplicara la responsabilitat professional, personal i directa per la
gestio desenvolupada i estaran subjectes a control i avaluacié de la gestié per
I'organ superior o directiu competent. No obstant, res diu la LOFAGE de com
s’haura d’acreditar aquesta competéncia professional i experiéncia i de com es

dura a terme l'avaluacio.

I, pel que fa al seu cessament, aquest queda totalment desvinculat dels

resultats obtinguts en I'exercici de les seves funcions i, per tant, és lliure.

1.2.b.- La Llei 28/2006, de 18 de juliol, d'agéncies estatals.

L'article 23 de la Llei 28/2006, d'agéncies estatals, regula la figura del directiu
public i el defineix com el que ocupa un lloc de treball que ha estat determinat
com a tal atenent I'especial responsabilitat, competencia técnica i rellevancia de

les tasques que els siguin assignades.

L’EBEP s’ha inspirat en la regulacio del personal directiu de la Llei d’agencies
estatals.

En relaci6 amb la regulacié del personal directiu de larticle 23 de la Llei

28/2006, destacar els seglents aspectes:

e el nomenament i cessament es fara atenent a criteris de competéncia
professional i experiencia entre titulats superiors preferentment
funcionaris, i mitjancant un procediment que garanteixi el meérit, la
capacitat i la publicitat;

e el personal directiu que tingui la condicié de funcionari romandra en la

situacio administrativa de servei actiu en el seu respectiu cos o escala, i
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el que tingui caracter laboral, en la situacié que correspongui d’acord
amb la legislacié laboral;
e una part de la seva retribucié estara vinculada a la productivitat, d’acord

amb criteris i percentatges préviament establerts.

[11.3.- Laregulacio a I’Administraci6 de les Comunitats Autonomes i a

I’Administracio Local.

[1l.3.a.- Laregulacié al’Administracido de les Comunitats Autonomes

La regulacio de la figura del directiu public professional sera una de les tasques

més importants a que hauran de fer front els legisladors autonomics.

Cal tenir en compte que I'EBEP uUnicament dedica, com s’ha vist a 'apartat
segon d’aquest capitol, I'article 13 a la seva regulacid, fixant Unicament els
principis que hauran de respectar les comunitats autonomes en I'establiment

del regim juridic especific del personal directiu.

Pel que fa a la regulacio del directiu public a I'’Administracié de les Comunitats
Autonomes uUnicament prendrem en consideracié aquella que s’hagi dut a
terme amb posterioritat a I'entrada en vigor de 'EBEP.

En aquest sentit, i per ordre cronologic, farem referéncia a les seguents:

1. Valéncia. Llei 10/2010, de 9 de juliol, de la Generalitat, d'Ordenacio i

Gestid de la Funcié Publica Valenciana.

La Llei de la Funcié Publica Valenciana regula al Titol Il el personal al servei
de les administracions publiques, dedicant el capitol | al concepte i classes de

personal empleat public i el capitol Il al personal directiu public professional.
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De la regulacié del personal directiu per part de la llei valenciana destacarem

els seguients aspectes:

Pel que fa al nomenament d’aquest personal, segons I'apartat primer de
I'article 20, sera per un periode maxim improrrogable de dos anys, per a
la posada en funcionament de projectes, plans o programes concrets de
durada determinada. Tanmateix, préviament s’haura d’acreditar
formalment, mitjancant I'elaboraci6 d’'una memoria justificativa de
caracter economic i organitzatiu, la impossibilitat d'assumir a través de
I'estructura organica i funcional existent els objectius assignats al
projecte, pla o programa de que es tracti.

Pel que fa al seu reclutament, es fara atenent als principis de merit i
capacitat, aixi com a la seva idoneitat i experiéncia professionals,
mitjancant procediments que garanteixin la publicitat i concurréncia.

En atencio a I'avaluacio del personal directiu public professional, I'article
20.5 de la llei valenciana estableix que aquest personal haura de
presentar anualment una memoria en la que donara compte de la gestid
efectuada i dels resultats aconseguits en relaci6 amb els objectius
préviament fixats.

El sistema retributiu d'aguest personal esta integrat per dos
percentatges, un 60 per cent de caracter fix i el 40 per cent restant tindra
caracter variable, en funcié de la consecucié dels objectius préeviament
establerts.

Pel que fa al regim d’incompatibilitats, el personal directiu esta subjecte
al mateix régim que els alts carrecs de I'administracié general de I'Estat
o al que es pugui establir per 'administracié de la Generalitat valenciana,
sense que en cap cas aixo impliqui la consideracié d’alt carrec del
personal directiu.

| per ultim, pel que fa al régim de les situacions administratives, estableix
gue el personal funcionari de carrera que sigui designat personal directiu
public professional sera declarat en situacid administrativa d’excedencia

voluntaria per prestar serveis al sector public, i el personal laboral fix
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sera declarat en situaci0 administrava que correspongui segons el

TRLET i el conveni col-lectiu corresponent.

2. llles Balears. Llei 7/2010, de 21 de juliol, del sector public instrumental

de la Comunitat Autonoma de les llles Balears.

La Llei 7/2010 resulta d'aplicacié als organismes autonoms, les entitats
publiqgues empresarials, les societats mercantils pabliques, les fundacions del
sector public i els consorcis, vinculats o depenents de la Comunitat Autobnoma
de les llles Balears. Aquesta llei estableix a l'article 22 el regim del personal

directiu professional del que en podem destacar el segtient:

e La seva seleccid haura d’atendre als principis de merit i capacitat, aixi
com els criteris d’'idoneitat, competéncia professional i experiencia, i es
dura a terme mitjancant procediments que garanteixin la publicitat i la
concurrencia.

e Reserva al personal directiu professional quan s’exerceixin potestats

administratives.

e L’avaluacid d’aquest personal es fara d’acord amb criteris d'eficacia i
eficiencia, de responsabilitat per la seva gestio i de control dels resultats
en relacié amb els objectius fixats.

e Pel que fa al regim d’incompatibilitats, els sera d’aplicacio el del personal

al servei de les administracions publiques.
¢ Queda exclosa de la negociaci6 col-lectiva la fixacio de les condicions de
treball del personal directiu.

e Per ultim, pel que fa al personal directiu de caracter laboral, d’'una banda,

fixa com a limit de la quantia total de la seva retribucio la establerta per
als directors generals en les lleis de pressupostos, i d’'altra banda, exclou
la possibilitat de pactar indemnitzacions a favor del treballador per

desistiment unilateral de I'empresari.

3. Castella La Manxa. Llei 4/2011, de 10 de marc, de I'Ocupacié Publica de

Castella La Manxa.
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La regulacio que fa la llei de 'ocupacio publica de Castella La Manxa de la
figura del personal directiu no ofereix grans canvis respecte a la que s’ha vist

fins ara. En destaquem els seglients aspectes:

e ElI nomenament es fara entre funcionaris de carrera del grup A de
qualsevol administracié publica que acreditin capacitats directives. La
forma d’acreditar aguestes capacitats s’haura d’establir
reglamentariament. Excepcionalment, es podra designar personal
directiu a persones que no tinguin la condicié de funcionari, excepte si
les funcions del lloc impliquen directa o indirectament la participacio en
I'exercici de potestats publiques.

e La seva designacié sera discrecional, atendra a principis de merit i
capacitat i a criteris d’'idoneitat i es dura a terme mitjangant procediments
que garanteixin la publicitat i concurréncia. Els llocs de directiu public
reservats a funcionaris de carrera es proveiran pel procediment de lliure
designacio.

e Pel que fa a seva avaluacid, es fara periodicament, com a minim un cop
I'any, i d'acord amb els criteris d’eficacia i eficiencia, responsabilitat per
la seva gestio i control de resultats en relacié amb els objectius fixats.

e Per ultim, en relacié amb el seu cessament, disposa que es produira per
les causes de cessament propies dels funcionaris, per decisi
discrecional de I'd0rgan que el va designar i per una avaluacié negativa

de la seva gestio.

4. Catalunya.

Com ja s’ha vist en I'apartat primer d’aquest capitol, a Catalunya encara no s’ha
aprovat una llei sobre ocupacié publica que desenvolupi les previsions de
'EBEP. Cal destacar, no obstant, I'existéncia de materialitzacions concretes de
la institucionalitzacié6 de la figura del directiu public en alguns ambits,

destaquem les seguents:
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La Llei 8/2008, de 30 de juliol, de I'Institut Catala de la Salut, la qual

distingeix dins del personal directiu entre els carrecs directius
(consideraci6 d’alt carrec de la Generalitat) i el personal amb funcions
de comandament (vinculat a I'’Administracié mitjancant un contracte
laboral d’alta direccid). La seleccié d’aquests llocs de comandament
es realitza mitjangant convocatoria publica, d’acord amb els principis
de publicitat, objectivitat, mérit i capacitat.

La Llei 9/2009, de 30 de juny, de politica industrial, al titol Ill, capitol

Il, crea I'Agencia de Suport a 'Empresa Catalana, entitat de dret
public de la Generalitat de Catalunya, sotmesa al dret privat, que
s’adscriu al departament competent en matéria d’'industria. En la seva
exposicié de motius es posa de manifest la voluntat de dur a terme la
configuraci6 d’'un personal directiu professional. A aquest efecte,
l'article 39 estableix que seran els Estatuts de I'Agencia els quals
determinaran el regim d’aquest personal directiu, sempre d’acord
amb els criteris establerts en la Llei de Politica Industrial, i entre els
gue podem destacar-ne els seguents: tindra lloc un procediment previ
de caracter selectiu a la designacio, que es regira pels principis de
merit, capacitat, idoneitat, publicitat i concurréncia; el personal
directiu de primer nivell tindra la consideracié de personal laboral
d’alta direcci6; avaluacié per la seva gestio; una part de les seves
retribucions sera variable; i el cessament només es podra produir
com a consequencia de la finalitzacid del periode pel qual fou

nomenat o per haver obtingut resultats insuficients en la gestio.

La concrecio d’aquest regim juridic s’ha fet a del Decret 51/2010, de

6 d'abril, d'aprovaci6 dels Estatuts de I'Agéncia de Suport a I'Empresa

Catalana que dedica el seu article 35 al personal directiu

professional. D’aquesta regulacié cal destacar:

els llocs de treball ocupats per personal directiu de primer nivell i de

maxima responsabilitat dins I'estructura administrativa i organitzativa
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de I'Agencia tenen caracter de llocs reservats a personal directiu
professional.

v" el nombre de llocs de personal directiu de primer nivell i de maxima
responsabilitat dins I'estructura administrativa i organitzativa de
'Agencia de Suport a I'Empresa Catalana reservats a personal
directiu professional no pot ser superior a vuit.

v' el Reglament d’organitzacié i régim intern ha d'establir el perfil de
competencies requerit per al desenvolupament satisfactori de les
tasques propies de cada lloc directiu professional.

v' el seu nomenament es regira pels principis de meérit i capacitat i pel
criteri d’'idoneitat i ha de dur-se a terme a través d’'un procediment
qgue garanteixi la publicitat i lliure concurréncia. El procés de
designacié ha de tenir en compte les competencies professionals
dels candidats, aixi com la seva experiencia i les seves aptituds.

v esta sotmeés a avaluacié d’acord amb els criteris d’eficacia i eficiencia,
responsabilitat per a la gestié i control de resultats, en relacié amb els
objectius que li hagin estat fixats a partir del contracte de gestio.

I, finalment, el tercer cas vé representat per la Llei 12/2009, de 10 de

juliol, d’educacid, que fa una aposta per a la a determinacio del regim

juridic del personal directiu docent. L’article 116 del citat text legal remet
a un reglament del Govern I'establiment dels criteris i el procediment de
designacio d’aquest personal, aixi com els efectes que ha de tenir sobre
la carrera professional d’aquests funcionaris. | avaluacié, d’acord amb
els principis d’eficacia, eficiéncia i responsabilitat; aixi com de control, de
conformitat amb els objectius i els recursos assignats. Aquesta remissio

al reglament s’ha materialitzat amb el Decret 155/2010, de 2 de

novembre, de la direccié dels centres educatius publics i del personal

directiu professional docent, que al seu capitol tercer regula la seleccio,

nomenament, renovacio i cessament del director o directora dels centres
educatius publics. De la regulacié del Decret 155/2010 en destacarem el
seguent: el nomenament es fara per un periode de quatre anys,
renovable per quatre periodes més en funcio del resultat de I'avaluacio, i

entre funcionaris de carrera que reuneixin uns determinats requisits; el
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seu cessament es produeix per finalitzacio del periode de nomenament,
per rendncia motivada, per incapacitat fisica o psiquica sobrevinguda o
per revocacio motivada del nomenament; la seleccio s'efectua mitjangant
concurs de merits, d’acord amb els principis d'igualtat, merit, capacitat i

publicitat.

I11.3.b.- Larequlaci6 del directiu public a I’Administracié Local

catalana

La regulacié del personal directiu a '’Administracio Local es troba a diverses
normes, tan estatals com autonomiques, pero també en aquelles que sorgeixen

de la potestat reglamentaria de les entitats locals.

La norma estatal de referéncia és 'EBEP que, com ja s’ha vist en l'apartat
dedicat a aquesta norma, és d’aplicacié6 també a les administracions de les

entitats locals.

La funcié directiva local té unes caracteristiqgues especifiques, la major part de
les funcions directives o0 gerencials s6n assumides pels carrecs electes,
sobretot als municipis de regim comu (en contraposicio als municipis de gran

poblacid) on I'Alcalde no pot delegar competéncies en el personal directiu.

Com a norma estatal també cal tenir en compte la Llei 7/1985, de 2 d’abril,
reguladora de les bases de regim local (en endavant, LBRL), concretament el
Titol X (“Régim d'organitzacid dels municipis de gran poblacié”) que va ser
afegit per la Llei 57/2003, de 16 de desembre, de mesures per a la
modernitzacié del govern local, que en el seu article 130.3 disposa que el
nomenament dels titulars d’alguns dels seus organs directius (coordinadors
generals i directors generals) es fara entre funcionaris de carrera de I'Estat, de
les Comunitats Autonomes, de les Entitats Locals o funcionaris amb habilitacié
de caracter estatal, als que s’exigeixi per al seu ingrés titulacid superior (en
identics termes que la LOFAGE), excepte que el Ple, atenent a les

caracteristiques especifiques del lloc, permeti que el seu titular no tingui la
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condicio de funcionari. En aquest ultim cas, el nomenament haura de ser
motivat i d’acord amb criteris de competéncia professional i experiencia en el

desenvolupament de llocs de responsabilitat en la gestié publica o privada.

Al marge d’entitats locals com Barcelona, que disposen d’'un regim especific
per aquest tipus de personal, i també dels municipis de gran poblacio (article
130.3 LBRL), la resta d'entitats locals, vehiculen el reclutament del personal
directiu a través del seu nomenament com a personal eventual, del contracte
laboral d’alta direccio o a través de les situacions administratives de serveis

especials o de servei actiu®.

El personal funcionari amb habilitacié de caracter estatal, tradicionalment, havia
exercit funcions directives o gerencials. Es podria dir que la LBRL, va incidir de
forma indirecta en la configuracio del directiu public, mitjancant la limitacié de
les funcions del personal amb habilitacié de caracter estatal al seu 92 (derogat
per lEBEP, que estableix el régim juridic d’aquests funcionaris a la Disposicio

Addicional segona).

Pel que fa a la normativa catalana sobre la funcié directiva local, s’ha de fer
referéncia al Text refés de la Llei municipal i de régim local de Catalunya,
aprovat pel Decret legislatiu 2/2003, de 28 d’abril (en endavant, TRLMRLC), que
en el seu article 306 regula el personal directiu. Aquest precepte disposa que la
designacio del personal directiu haura de recaure en persones amb la titulacio,
I'aptitud i les condicions especifiques que s’exigeixen als funcionaris que poden
ocupar aquests llocs. Pero, la diferencia essencial entre el personal directiu de
I'article 306 del TRLMRLC i el previst a l'article 13 de 'EBEP, és que, tal com
preveu l'apartat 4 de l'article 306, aquest personal tindra la consideracié de
funcionari eventual. descarta considerar al personal directiu com un tipus

d’empleat public, entre els que es troba el personal eventual.

*2 Jiménez Asensio, R., “El personal directiu a ’Administracié Local”, Barcelona: CEMICAL,
2009, p. 38. La reforma de la LBRL de 2003 va incloure un nou article, 85 bis, que,
paradoxalment, si que preveia determinats requisits per ser nomenat directiu local
d'organismes autdnoms i entitats publiques empresarials, i aquesta regulacié també és
d’aplicacio als municipis de regim comd.
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A aguesta normativa estatal i autonomica, s’haura de sumar la que resulti de
I'exercici de la potestat autoorganitzativa de les corporacions locals, que haura
de respectar en tot cas els principis basics del directiu public que estableix
I'article 13 de 'EBEP.
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IV.- DESENVOLUPAMENT | AVALUACIO DE LA TASCA DEL DIRECTIU. DRETS | DEURES.

IV.1.-Introduccié. La noci6 de directiu. El model que proposem.

Abans de desenvolupar aquest apartat, ens acostarem des de diversos
punts de vista a la nocio de directiu. Ja hem fet aixo a altres parts del treball,
perd és necessari fer-ho un cop més de cara a ordenar els drets i deures de

les persones que exerceixen la funcio directiva.

La primera forma d’enfrontar-s’hi és la definicié en negatiu: el directiu no
té les caracteristiques de l'autoritat politica. Aquesta es basa en la legitimacio
democratica directa o bé de segons o0 posteriors graus, sense exigencies de
professionalitat ni de coneixements técnics. En consequencia, precisa d’'un
equip de professionals que prepari i executi les seves decisions. El gruix
d’aquest personal son els funcionaris publics, que veurem ben aviat. Pero,
abans, cal precisar que els llocs assignats a directius publics inclouen una certa
confianca politica. Si féssim una hipotética “analisi quimica”, trobariem rastres
de discrecionalitat politica dins d’un liquid on predominen la professionalitat i
formacio acreditada.

Tornem ara als funcionaris publics. L’art. 103. 3 de la Constitucio disposa
que “la ley regulara el estatuto de los funcionarios publicos, el acceso a la
funcién publica de acuerdo con los principios de mérito y capacidad, las
peculiaridades para el ejercicio de su derecho a sindicacion, el sistema de
incompatibilidades y las garantias para el ejercicio de sus funciones”. Com
veiem, per tant, una funcié publica vinculada a la idea d’imparcialitat i, per tant,
d’estabilitat. Ara bé, és cert que els funcionaris publics podrien assumir les
funcions directives (que dibuixarem després). El que ha fet normalment el
legislador espanyol és permetre que, a més dels funcionaris, altres
professionals poguessin exercir la funcié directiva (aquesta ha estat la
possibilitat legal, per exemple, en el cas dels Directors Generals de
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I’Administracio estatal encara que, a la practica, 'amplia majoria tinguessin com

a origen la funcié pablica)®.

En realitat, la reflexié sobre els llocs amb funcions directives ja neix I'any
1964, amb la Llei de Funcionaris Civils de I'Estat, i la consciéncia de que els
funcionaris —per la seva tradicio, formacié i tasques- no estaven en condicions
d’exercir normalment “la direccié”. Per aquest motiu, s’exigia un “diploma
directiu”. Es a dir, el funcionari pot accedir a la “direccié”, pero, per a fer aquest
pas, hauria d’exhibir una trajectoria o una formacio especificament orientada a

la consecucio d’objectius, la conduccié d’equips, etc.

Per ultim, tanquem aquesta recerca en negatiu de la funcio directiva amb
una referencia al personal eventual. Aquest és de lliure nomenament i
cessament i no s’exigeix una carrera professional prévia. Queda exclos del
nostre treball perqué no es situa en la linia de comandament jerarquic i no
efectua tasques de direccid, sind de consell o assessorament personalitzat. No
obstant, és cert que una patologia tipica de la manca de regulaci6 de la funcié
directiva ha estat I'is de la categoria del personal eventual per a donar entrada
a auténtics directius, que prenien decisions molt allunyades de la mera
confianca o assessorament especial**.

Per tant, el directiu no és ni autoritat politica, ni ocupa les places
destinades a funcionaris publics ni té les caracteristiques del personal eventual.
Un cop fet aquest acostament negatiu, cal passar a un de positiu. Aquesta llum
positiva ens ve inicialment de la ciéncia politica. A una altra part del treball hem

vist que poden ser qualificats com a directius les persones que, per sota de

3 L'art. 22.2 de la Llei 7/2010, de 27 de marg, de la Comunitat Autonoma de les llles Balears,
distingeix entre personal directiu professional de:

-Els ens del sector public instrumental.

-Les entitats de Dret Public.

En el primer cas, el personal estara sotmeés a la relacié laboral especial d’alta direccié.
En el segon cas, es tracta d’'un personal que ha de tenir la condicié de funcionari public si té
atribuides “funcions que impliquin la participacio en I'exercici de potestats administratives”.
** Aquesta opci6 ha estat especialment emprada a I’Administracié Local.
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l'autoritat politica, porten a terme tasques de direcci0 estrategica, gestié de

I'entorn i gestié operativa®.

Si mirem el Dret positiu espanyol, aquestes tasques directives es
donarien, clarament, als subsecretaris, als directors generals i als secretaris
generals técnics de I’Administracio estatal. Hi hauria alguns elements parcials,
també, als Subdirectors i a altres autoritats peculiars, com els directors de
centres publics d’ensenyament. Aquest esquema seria trasplantable a les
Comunitats Autonomes i, amb les logiques variacions, als ens locals (on
apareixerien els gerents i observariem alguns aspectes directius en els

funcionaris locals amb habilitacio de caracter nacional).

Ja tenim, per tant, una visié negativa de la nocié de directiu public i una
visio positiva. Amb aquestes notes, podem entrar ara en el camp de lliure
configuracié assignat al legislador, ja que, d’acord amb l'art. 13.1 EBEP, sera la
legislacio i la normativa aplicable a cada Administracio la que defineixi la funcio
directiva (es tracta, per tant, d’'una definici6 tautologica)*®. Aquesta definicié no

> En el Dret laboral trobem la segiient definicié, a l'art. 1.2 del Reial Decret 1382/1985, d'1
d'agost, pel qul es regula la relacié laboral de caracter especial del personal d'Alta Direccio,
que disposa que “Se considera personal de alta direccion a aquellos trabajadores que ejercitan
poderes inherentes a la titularidad juridica de la Empresa, y relativos a los objetivos generales
de la misma, con autonomia y plena responsabilidad solo limitadas por los criterios e
instrucciones directas emanadas de la persona o de los 6rganos superiores de gobierno y
administracion de la Entidad que respectivament ocupe aquella titularidad”.

L'art. 22.1 de la Llei 7/2010, de 21 de juliol, del sector public instrumental de la

Comunitat Autonoma de les llles Balears, considera que poden ser exercides per personal
directiu professional les funcions de direccié teécnica, programacié, coordinacié, impuls i
avaluaci6 de les actuacions del propies del sector public instrumental.
8 per Gltim, ens referirem als problemes que planteja la denominada “reserva en favor dels
funcionaris publics”. Es a dir, 'TEBEP ha seguit el corrent doctrinal que considera que existeix
una serie de funcions propies dels funcionaris publics i que només poden ser assumides per
persones amb aquesta qualificacié professional. Comencem pel primer i principal precepte en
aguest sentit:

“En todo caso, el ejercicio de las funciones que impliquen la participaciéon directa o
indirecta en el ejercicio de las potestades publicas o en la salvaguardia de los intereses
generales del Estado y de las Administraciones Publicas corresponden exclusivamente a
funcionarios publicos, en los términos que en la ley de desarrollo de cada Administracion
Publica se establezca”.

No és facil interpretar aquest article. La concrecié vindra de les lleis de
desenvolupament de 'EBEP i també de la jurisprudéncia (que haura de concretar, cas per cas,
qué soén “interessos generals” i “potestats publiques”). Ara bé, nosaltres entenem que no tindria
sentit emprar aquest precepte com a baluard contra la possibilitat d’'una funcié directiva a la
qual poguessin accedir funcionaris publics i altres professionals. Es a dir, la funcié directiva
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sera facil i, fins i tot, generara tensions a I'aparell burocratic, ja que redefineix
les posicions dels llocs de provisio politica i dels llocs de provisioé funcionarial

(Jiménez Asensio, p.18).

En definitiva, el nostre model de funcio directiva té els segtent trets:

-Obert a funcionaris publics i també a altres professionals amb formacié

directiva®’.

implica un minim grau de confianca politica, cosa que permet que siguin exercides per
persones que no sén funcionaris publics.

En realitat, aquest article (i altres similars que reserven certes missions al funcionari
public) no ens afecta, ja que el directiu no és un empleat public i aquest precepte descriu les
funcions que se li assignen als funcionaris, dintre dels empleats. Es a dir, els empleats publics
es classifiquen en:

-Funcionaris de carrera: relaci6 estatutaria regulada pel Dret Administratiu i
desenvolupament de serveis professionals retribuits de caracter permanent. Se’ls assignen
funcions que impliquen la participacié en I'exercici de potestats publiques o en la salvaguarda
dels interessos generals.

-Funcionaris interins: desenvolupen funcions propies dels funcionaris en determinades
circumstancies (places vacants no cobertes, substitucié de titulars,etc.).

-Personal laboral: en virtut de contracte de treball formalitzat per escrit, presten serveis
retribuits per les Administracions Publiques.

-Personal eventual: només realitza funcions de confianga o assessorament especial.

En el marc d'aquest llistat, el que procura l'art. 9.2 EBEP és reservar unes funcions
concretes al funcionari public. Perd no té aplicacié al personal directiu, que ja no forma part
dels empleats publics i que és una opci6 facultativa del Govern central i dels organs de govern
de les Comunitats Autdnomes. En conseqiiéncia, I'art. 9.2 EBEP es mou en un camp material
diferent al de la funci6 directiva. Es una regla que ha de respectar-se en la distribuci6 de llocs
per a empleats publics, perd que no afecta la configuracié dels directius que poden fer els
executius estatal i autondomics. No obstant, és cert que alguns autors si situen els directius dins
del llistat de funcionaris publics (per exemple, Palomar), perd no extreuen d’aixo conseqiéncies
d’'impedir I'accés dels no funcionaris a la direccio.

D’altra banda, algunes lleis autonomiques entenen que si el lloc de treball directiu
inclou “funciones que impliquin la participacio en I'exercici de potestats administratives”, ha de
ser cobert per funcionaris publics. Es I'opcio de I'art. 22.2 de la Llei 7/2010, de 27 de marg, de
la Funcié Publica de la Comunitat Autonoma de les llles Balears. Entenem, perd, que seguir
aquesta linia afegira complicacions enormes a la regulacié de la funcié directiva, ja que caldra
determinar en cada cas si el lloc és de “directius funcionaris” o0 si esta obert a altre
professionals.

“" En aquest sentit, considerem que és excessivament restrictiva la previsi6 de la Llei 4/2011,
de 10 de marg,d’Ocupacié Publlica de Castella-La Manxa, segons la qual (art. 14.1):

“1. Para ser designado personal directivo profesional es necesario tener la condicion
de personal funcionario de carrera del grupo A de cualquier Administracién publica y
acreditar capacidades directivas en la forma que se determine reglamentariamente.
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-Professionalitzat, ja que en el nomenament i en el cessament
predominen els elements de valoracié objectiva. Ja veurem els casos —
determinats i reduits- als quals la confianca politica també juga un paper (en
concret, quan cessa l'autoritat politica que va nomenar o a la qual serveix el

directiu).

IV.1l.a.-Drets gue comparteix amb els empleats publics.

El directiu —€s a dir, la persona que exerceix funcions directives-
compartira normalment alguns drets amb els empleats publics (recordem que el
directiu public no s’inclou dins del llistat dels empleats publics establert per I'art.
8 de 'EBEP).

En primer lloc*®, hem d’admetre un dret elemental de desenvolupament
de les funcions propies de la seva condicié professional (art. 14 b)EBEP). No
obstant, ja veurem després que aixd no implica automaticament situar-se en
una carrera o progressio regulada, ja que el legislador pot optar perfectament
per “directius al marge de la carrera professional”. Es una solucié millorable,

pero perfectament admissible.

Un segon dret basic és el dret a la defensa juridica i proteccié de
I’Administracié Publica. El directiu no és un outsider situat de forma estranya a
I’Administracio. Per tant, al nostre entendre, ha de gaudir del dret a que els

serveis juridics de la seva Administracié actuin en defensa seva en

Excepcionalmente, si una Administracion no dispone de personal funcionario con la
competencia necesaria para el desempefio de determinadas funciones directivas y
siempre que estas no impliquen la participacion directa o indirecta en el ejercicio de las
potestades publicas o en la salvaguardia de los intereses generales, pueden ser
designadas personal directivo profesional personas que no tengan la condicion de
personal funcionario, siempre que asi se prevea en la correspondiente relacién de
puestos de trabajo, se retnan los requisitos exigidos para el desempefio del puesto
directivo y se acrediten capacidades directivas en la forma que se determine
reglamentariamente.”

*® Seguim basicament el llistat configurat per Sanchez Morén (pp. 203 i ss.).
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procediments judicials que tinguin per objecte actuacions realitzades en

exercici de les seves funcions i sempre que aquest exercici hagi estat legitim.

Un altre bloc de drets elementals del professional que exerceix la funcié
directiva esta constituit pel dret a la intimitat i orientacié sexual i a la propia
imatge i dignitat en el treball. Aquests drets poden tenir ambits molt difusos,
pero la posicié “menys protegida” del directiu en relacié al funcionari public no li
treu el dret a la propia imatge®® i dignitat en el treball. Ara bé, la responsabilitat
politica per les seves actuacions recau de forma principal i primaria en
l'autoritat que els va nomenar o a la qual serveixen (com veurem després,
proposem que el cessament d’aguestes també pot implicar el cessament del
directiu).

Un altre dret compartit amb la resta d’empleats publics és el dret a les
prestacions de la Seguretat Social corresponents al regim que els sigui
d’aplicacio. També hem de consignar el dret a la lliure associacié professional o
sindicaci6®. En la mateixa linia, el dret de vaga també seria admissible (encara

que el seu exercici pot afectar el seu rendiment i objectius).

IV.1.b.-Drets que tenen una modulacio propia respecte als empleats

publics.

Veurem ara els drets on es manifesta clarament la peculiaritat de la
funcié directiva i que es diferencien en la seva configuracié dels atribuits als
empleats publics. Es un camp obert a una certa experimentacié (amb els limits
derivats de la llei i de la reglamentacié que s’estableixi). Aixi, I'art. 13.4 de

'EBEP preveu que la determinacié de les condicions d’ocupacio del personal

49 Aquest és un problema important, perqué la vulnerabilitat pablica de les autoritats politiques
es reflecteix de forma indirecta en els directius.

0 Es cert que aquesta afiliacid pot generar desconfianga politica. Encara que, de dubtosa
constitucionalitat, seria interessant plantejar in abstracto la preséncia de clausules de no
sindicacio, com les que existeixen —amb base constitucional- per a determinats funcionaris. Per
a entendre’ns, el directiu ocupa una posicié “patronal i I'ordenament ha d’adequar-se a aquesta
realitat.
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directiu no tenen la consideracié de materia objecte de negociacio col-lectiva.
Per tant, sense la pressido d’aquest jou, l'acte administratiu regulador del

nomenament o el contracte laboral d’alta direcci6®* poden tenir certa creativitat.

Per part nostra, considerem que hem d’aplicar 'EBEP si el dret o deure
es correspon amb la naturalesa legal de la funcié directiva. Al meu entendre,
aixo seria possible encara que no hagués remissié expressa. En altres casos,
el contracte o l'acte administratiu regulador podria establir una exclusié

expressa de la legislacié de funcio publica.

Examinant ja el llistat concret de drets, hem de precisar que el personal
directiu no gaudeix del dret a la inamobilitat. Aquest dret opera com a garantia
per a assegurar la imparcialitat de la funcié puablica. En consequliéncia, no €és
predicable del directiu. Pero, tampoc defensem el lliure cessament immotivat.
Aquest només seria possible si cessa l'autoritat que els va nomenar o a la qual
serveixen 0 bé si es donen circumstancies objectives mesurables (basicament,

'incompliment d’objectius).

El directiu té un dret i un deure de ser avaluat. En efecte, segons I'art.
13.3 de 'EBEP:

“El personal directivo estard sujeto a evaluacion con arreglo a los
criterios de eficacia y eficiencia, responsabilidad en su gestion y control de
resultados en relacion con los objetivos que les hayan sido fijados.”

Hem de dir que aquesta avaluacié no equival a 'examen del rendiment
dels funcionaris publics sin6 que, com veurem a una altra part del treball, es

basa en altres parametres. A més, el directiu ha de tenir un cert control i

*! En efecte, 'EBEP ja ha indicat una possible opcié: si el personal directiu reuneix la condicié
de personal laboral, estara sotmeés a la relacio laboral especial d’alta direccio. Es a dir, els seus
drets i obligacions es regularan per la voluntat de les parts i les altres normes de la legislacié
laboral comuna s’aplicaran per remissié expressa. Encara que, a una altra part del treball,
critiquem I'aplicacié6 mecanica del RD 1382/1985, cal reconéixer que té al seu favor la seva
simplicitat i una experiéncia practica d’aplicacio reiterada per diverses administracions.
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influéncia sobre els resultats i objectius assignats®?. L’avaluacio tindra efectes
en la retribucié i en la seva renovacié o cessament. Fins i tot, la norma o I'acte
administratiu regulador o el contracte podrien preveure que I'avaluacio influeixi
en la quantia de la indemnitzaci6 en cas de cessament. Les férmules
d’avaluacié poden ser diverses i confluiran en una acte administratiu final que
inclogui la valoracié definitiva®®. Aqui pot estar un dels talons d’Aquil-les del
sistema, si s’acaba invertint una gran part del temps i dels recursos disponibles

en 'avaluacio i en la seva posterior impugnacio.

Encara que ho matisarem després, no existeix un dret a la progressié en
la carrera professional ni una promocio interna. Si el directiu és un funcionari

public, passara normalment a la situacié d’excedéncia especial®

. Si forma part
del personal laboral de I'’Administracio, se suspendra la relacio laboral previa i,
si es tracta de personal alié a I'ens public, ens haurem de remetre a la

legislacié laboral general.

Aquest darrer suposit €s un dels més delicats, ja que el directiu podria
retornar a un lloc de treball en el sector privat en cas de cessament (cessament
que, fins i tot, podria ser pactat previament). En aquest cas, pero, podria quedar
afectat per la normativa d’'incompatibilitats posteriors al desenvolupament del
lloc de treball directiu en el sector public. Aquest és un dels temes més
espinosos que haura d’afrontar la regulacio del directiu professional. Una
normativa massa laxa posa en perill I'interes public i una regulacié molt estricta
podria allunyar de la direccio publica els professionals més competents. De tota
manera, com a conclusié general, si tenim en compte les funcions assignades

als directius, se’ls haura d'aplicar la normativa que impedeix els alts carrecs

52 En aquest sentit, és molt precis el primer incis de Iart. 14.3 de la Llei 4/2011, de 10 de marg,
d’Ocupaci6 Publica de Castella-La Manxa, segons el qual “el personal directivo profesional esta sujeto a
evaluacion con areglo a los criterios de eficacia y eficiencia, responsabilidad por su gestiéon y control de
resultados en relacion con los objetivos que les hayan sido fijados”. El segon i darrer incis del precepte
afegeix que “dicha evaluacion debe ser periddica y, como minimo, anual”.

%% La Llei 10/2010, de 9 de juliol, d’ordenacio i gestié de la funcié publica valenciana, preveu
una avaluacié consistent en una memoria, que donara compte de la gestid efectuada i dels
resultats aconseguits en relacié amb els objectius préviament fixats.

> La Llei 10/2010, de 9 de juliol, d’Ordenaci6 i Gestié de la Funcié Publica Valenciana, preveu
que el personal funcionari de carrera que sigui designat personal directiu professional sera
declarat en situacié administrativa d’excedéncia voluntaria per a prestar serveis al sector public.
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treballar en el sector amb el qual han tingut relacio des de la seva posicio

publica.

Abans d’entrar en el decisiu terreny de la retribucié, ens hem de plantejar
la questié d’'una hipotetica carrera directiva professional amb superacio de
diferents esglaons que van millorant I'estatus i consideracid del directiu.
Salvador Serna —a una altra part d’aquest treball- aposta per la possibilitat de
que la Llei introdueixi certes opcions de progressié i mobilitat. La idea és
atractiva i mereix algun comentari. Per exemple, es podrien preveure dos o tres
graons basats en els anys sumats en exercici de la funcié directiva professional
a diverses administracions. Aix0 es podria combinar amb la superacié de
cursos de formacié directiva especialitzats, ja fos a les universitats publiques o
bé a les escoles acreditades.

L’'anterior paragraf ens connecta amb una altra quiestid, relacionada amb
la formaci6é i I'aprenentatge. Encara que l'avaluacié sol vincular-se a la
retribucié i a la permanéncia o cessament, Salvador Serna ens avisa de que
aixo seria una opcidé massa estreta i mecanica. El procés d’avaluacio pot
detectar necessitats formatives i el contracte o I'acte regulador del nomenament
del directiu podrien preveure accions educatives complementaries de la feina
del directiu. Fins i tot, podrien quedar dins de la retribucié el pagament de
matricules de cursos o de serveis d’assessorament o la previsio d’'un temps
d’autoformacié. Aix0 encaixaria perfectament en la visio de carrera directiva

progressiva que hem plantejat abans.

Per ultim, hem de referir-nos al dret a la retribuci6. Aguesta sera
determinada lliurement per l'acte administratiu regulador o pel contracte que
regula la relacid laboral de caracter especial. No obstant, el l6gic és que la
legislacié aplicable a cada Administracié estableixi una quantia maxima. Aixo
es pot fer per previsio d'una determinada quantitat als pressupostos de

I’Administracid o bé estipulant un determinat percentatge en relaci6 amb la
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massa salarial dels empleats publics o en relaci6 amb la maxima retribucio

funcionarial o d’autoritats politiques®.

Salvador Serna ha proposat un complement retributiu variable que
estaria al voltant del 20% de la massa salarial bruta del directiu®®. D'aquesta
manera, assegurem un important element de motivacié. A més, allunyem el
directiu d’'una de les lloses que pesen sobre la dedicacio politica (els ingressos
estables i inamovibles).

No obstant, crec que es podria ser més agosarat i anar fins i tot a un
predomini quantitatiu de la retribucié variable associada a objectius en el nou
directiu professional. No es tracta d’assumir el somni de la nova gestié privada
conegut col-loquialment com a “tot variable”, sin6 d’utilitzar la figura del directiu
com a “sacsejador de I'estructura administrativa”. Es a dir, algd amb un perfil
molt actiu que compensi la prudéencia i equilibri propis de l'autoritat politica i

I'estabilitat i necessaries rutines del funcionari public.

IV.1l.c.-Deures.

El primer deure és, logicament, el de respecte a la Constitucio i subjeccio
a I'ordenament juridic. Pel que fa a la imparcialitat, neutralitat i objectivitat, ha
de matisar-se, ja que aquests deures seran acomplerts en la mateixa mesura
en que sbn respectats per les autoritats politiques (a diferéncia dels funcionaris
publics, on el dret ha d’interpretar-se estrictament). També haura de respectar

el deure d’integritat i, per tant, I'obligacié d’abstencié en assumptes en qué el

% Aixi,per exemple, el segon incis de I'art. 22.5 de la Llei 7/2010, de 21 de juliol, del sector
public instrumental de la Comunitat Autonoma de les llles Balears precisa que “el limite de la
cuantia total de las retribucions que, pro cualquier concepto, ha de percibir el personal directivo
profesional de naturaleza laboral no puede exceder de la retribucion integra anual establecida
para los directores generales en las respectivas Leyes de presupuestos generales de la
Comunidad Autobnoma de las Islas Baleares”.

*% La Llei 10/2010, de 9 de juliol, d’Ordenaci6 i Gestié de la Funcié Publica Valenciana, preveu
una part fixa d'un 60% i una de variable d'un 40% a la retribuci6, en funcié dels objectius
préviament establerts.
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directiu public tingui un interés personal®’. El directiu t¢ també un deure

d’obediencia a les autoritats a les quals serveix.

Cal apuntar també el deure d’acomplir amb diligéncia les funcions del
seu carrec. En aquest sentit, el directiu té una obligacié d’activitat, pero els
resultats incideixen en la seva retribucié i poden afectar la seva renovacié o
cessament. Pel que fa als deures de lleialtat i bona fe i de secret i discrecio, no
hi ha grans variacions respecte als empleats publics. El deure de secret és aqui

especialment rellevant.

Per ultim, hem de referir-nos al regim d’incompatibilitats. La naturalesa
de la funcié directiva determina la dedicaci6é exclusiva a la seva tasca, amb
I'excepcid de I'administracié del seu patrimoni (si no interfereix en la seva
actuacid). Caldra aplicar aqui la legislacié sobre incompatibilitats i prohibicions

d’alts carrecs®®.

IV.2.-Cessament.

La professionalitzacié del directiu implica una objectivacié de la
permanéncia en el seu carrec®. La persona que exerceix la funcié directiva

ofereix una minima part de confianca politica i una part molt més rellevant de

> Caldra tenir aqui en compte les previsions penals en matéria de trafic d'influéncies.

%% La Llei 10/2010, de 9 de juliol, de la Generalitat, d’Ordenaci6 i Gestié de la Funcié Publica
Valenciana, preveu que s’'apliqui el regim dels alts carrecs de I'’Administracio estatal o el que es
pugui establir per a I’Administracié de la Generalitat valenciana (sense que aixo impliqui en cap
cas la consideracié d’alt carrec del personal directiu). No obstant, la Llei 7/2010, de 21 de juliol,
del sector public instrumental de la Comunitat Autonoma de les llles Balears, preveu I'aplicacié
al personal directiu professional del régim d’incompatibilitats del personal al servei de les
Administracions Publiques (cal precisar, pero, que aquesta Llei només té com a camp d’apliccié
I’Administraci6 instrumental de les llles Balears, pero no I’Administracié matriu autonomica).

% Si no, no tindria sentit las previsi, per exemple, de I'art. 23 de la Llei 28/2006, d’agéncies
estatals, que preveu el nomenament del personal directiu “atenent I'especial responsabilitat,
competéncia técnica i rellevancia de les tasques que els siguin assignades”. El que es tracta,
precisament, és de superar els possibles perills que han apuntat els critics amb la figura. En
concret, Parada (412) considera que la funcié directiva podria ser un camp adobat per al
clientelisme politic.
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professionalitat. En consequencia, ha de ser aquesta part la que determini
principalment la seva continuitat. Aquest és el repte principal del legislador. Un
repte que cal salvar si volem professionalitzar efectivament la funcié directiva.
Només aixi podem respondre a la fonamentada critica del sector classic
contrari a la configuracio d’'una funcio directiva. Aixi, per exemple, Morell Ocafa
(pp. 88 i ss.) considera que tant els suposits de lliure designacio entre
funcionaris com [I'aparici6 de directius al marge de la funcid publica
constitueixen una marginacié del mérit i un reforcament de les nocions de
confianca, lleialtat i adhesié personal®. En definitiva, la fidelitas destruiria els
equilibris que l'ordenacié administrativa i laboral havien imposat a les

organitzacions.

L'ideal és que el cessament del directiu només s’articuli sobre causes
objectives i, a més, tingui un caracter motivat. Ara bé, hem d’admetre que la
confianca politica podria jugar en el seglent suposit. Ens referim al cessament
de l'autoritat que va nomenar el directiu 0 a la qual serveixen. No €s un
cessament obligat, sind que queda en mans del nou titular. Per a la resta de
casos, caldra justificar la concurrencia de causes objectives de cessament
(especialment, manca d'obtencié de resultats o d’objectius, pero també la

hipotesi d'il-legalitats administratives o penals).

L’'anterior esquema ja ha estat suggerit pel legislador en el RDAD, que
preveu que l'alt directiu podra extingir el contracte especial amb dret a les
indemnitzacions pactades en cas de *“sucesion de Empresa o cambio
importante en la titularidad de la misma, que tenga por efecto una renovacion
de sus 6rganos rectores o en el contenido y planteamiento de su actividad
principal, siempre que la extincidon [solicitada por el directivo] se produzca

dentro de los tres meses siguientes a la produccién de tales cambios”.

Es cert que el Dret positiu només estableix aquest model en algun cas

excepcional®. Els legisladors que s’han atrevit amb la qiesti6 han preferit

® Morell Ocafia arriba a parlar d’'una espécie de “nova Edad Mitjana” (p. 87).
®1 En concret, la Llei catalana 9/2009, de 30 de juny, de politica industrial, preveu al seu art. 39
f) que el personal directiu de I'Agencia de Suport a 'Empresa Catalana, “llevat de les
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guardar-se sempre la carta del cessament discrecional de l'autoritat politica

(encara que s’hagin acomplert els objectius fixats).

Dit aix0, les consequeéncies de la classe de cessament han de ser molt
diferents. Un cessament basat en causes objectives hauria de comportar les
indemnitzacions previstes a I'acte administratiu regulador o al contracte®. En el
cas extrem de maxima passivitat 0 manca de laboriositat, s’acostarien a la

quantitat de zero.

Ara bé, si I'extincié és produis per canvi en l'autoritat politica (i aquesta
no volgués mantenir el mateix directiu), caldria una indemnitzacié objectiva i
fixa, pactada en el contracte, prevista en l'acte regulador o fixada per la Llei
d’acord amb parametres preestablerts (per exemple, la que estableix l'art. 11.1
del RD 1382/1985, que és de set dies de salari en metal-lic per any de servei,

amb el limit de sis mensualitats).

Cal afegir, pero, que la qlesti6 de la indemnitzaci6 demana alguna
precisio més. La indemnitzacio é€s una de les claus de la professionalitzacié del
directiu, ja que sera dificil atreure els millors gestors si aquest aspecte no esta
regulat de forma clara. No obstant, entenem que no tindria sentit articular una
indemnitzacio si el directiu ha accedit al seu lloc des d'una excedéencia
voluntaria especial a la funcié publica. En aquest cas, I'ordenament ja i

proporciona prou protecci6 i continuitat de la seva carrera professional®.

Per ultim, ens referirem al procediment de cessament del directiu. En

principi, no reclama cap especificitat i ha de basar-se en causes objectives.

excepcions reconegudes per aquesta llei i de les que determinin els estatuts, només pot ésser
cessat per la finalitzacié del periode pel qual ha estat nomenat o, si s’escau, perqué ha obtingut
resultats insuficients en la gestid, determinats per una avaluacié negativa”.

2 PARADA (p. 413) considera que, efectivament, els directius —tal com es preveuen, per
exemple- a la Llei d’Agéncies estatal, tenen prevista una indemnitzacié en cas de cessament i
ue aquesta pot estar prevista al contracte d’alta direcci6 o a I'acte de nomenament.
® En consequéncia, no ens semblen encertades les previsions de I'art. 22.6 de la Llei 7/2010,
del sector public instrumental de la Comunitat Autdbnoma de les llles Balears, segons el qual en
els contractes que se subscriguin amb el personal directiu professional de naturalesa laboral no
es poden pactar indemnitzacions a favor del treballador per desistiment unilateral de
'empresari.
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L’autoritat que I'acordi ha de basar-se en la motivacio que li subministrin els
informes que lliurement encarregara. Sense dubte, tindran un gran paper a la
practica els informes elaborats per especialistes interns o externs de
I’Administracié, sempre que puguin determinar amb precisi6 fins a quin punt
s’han complert els objectius o quin resultats ha aconseguit la feina del

directiu®.

En cas d’actuacions il-legals, sera suficient deixar constancia dels acords
dels oOrgans competents per a la instruccid i resolucio dexpedients

sancionadors.
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V.- RECLUTAMENT | SELECCIO O DESIGNACIO DEL DIRECTIU PUBLIC PROFESSIONAL

V.1. Introduccio

L'art. 13.2 de 'EBEP, estableix que la designacid dels directius publics ha de
ser per rad de merit, capacitat i criteris d'idoneitat mitjancant processos que
garanteixin la publicitat i la concurrencia.

Pero, no cal oblidar també que el desenvolupament d’aquest precepte haura
de tenir en compte que el personal directiu estara subjecte a una avaluacié
posterior de la seva gesti6 en base als criteris d’eficacia, eficiencia,
responsabilitat i control de resultats obtinguts i prefixats.

Es evident que ha d’haver una coordinacio entre el directiu pablic i les autoritats
dels que en depén o amb qui treballa, per la qual cosa cal que el seu rol sigui el
d’'un veritable professional de la direccio, i cal que la seva feina es defineixi a
priori i sS’avalui a posteriori, al marge de la confianga politica per la qual va ser

designat®.

Ara bé, no cal perdre de vista que, en general, al nostre pais la confianca
politica ha estat I'Gnic requisit exigit als directius puablics i per tant
malauradament no s’ha produit una professionalitzacio de la classe directiva
publica. Com, encertadament, destaca Jiménez Asensio, “el hecho cierto es
que, a finales de la década de los setenta del siglo pasado, el transito de un
sistema autoritario a un régimen democratico-liberal trajo como consecuencia el
retorno a las viejas formulas olvidadas y patologicas de la Espafa liberal (y

mas precisamente de la Espafia caciquil): el retorno de la cultura patrimonial

®*_’Informe de la Comissié per I'estudi i preparacié de 'EBEP, es va limitar a concloure que
caldra determinar a posteriori en quins casos l'accés quedara reservat a funcionaris superiors i
en quin casos es podra incloure a professionals procedents del sector privat amb nivells de
qualificacio i experiéncia adients al carrec. VVAA., EstatutoBasico del Empledo Publico:
Informe de la Comisién abril de 2005, INAP, Madrid, 2005. Vid. MORELL OCANA, El sistema
de la confianza politica en la Administracién Publica, Civitas, 1994; SANCHEZ MORON, M.,
Derecho de la Funcion Pablica, Madrid, Tecnos, 2004, p. 91 ss.
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asentada en el sistema politico de la Restauracion produjo el efecto de que la
confianza politica se instalé como criterio dominante en la provision de puestos
directivos en todas (sin excepcion) nuestras administraciones publicas”
(Jiménez, 2006a: 7).

L’autor destaca que, com a consequéencia de la STC 99/1987, es va aprovar la
Llei 23/1988 per la qual es va reconéixer per primera vegada que existien llocs
de naturalesa directiva en la funcioé publica, reservant per a ells la possibilitat
que fossin coberts pel sistema de lliure designacio. Des d’aleshores, es va
convertir en un criteri general i tots els llocs funcionarials de caracter directiu o
d’especial responsabilitat de les Administracions Publiques es proveien per
aquest sistema. Aix0 no obstant, la reforma del Reglament de Provisio en el
1990 va preveure el concurs “especific’, que permetria també ser aplicat a llocs
de perfil directiu en el si de la funcié publica (Jiménez, 2006a: 8).

Amb la LOFAGE es restringeix la possibilitat de nomenar titulars dels organs
directius a persones no funcionaries i genera, com diu Jiménez Asensio, una
espécie de “spoil system de circuit tancat”. Es per aixd que comenga un procés
de professionalitzaci6 molt deébil de la funcié directiva que, en el fons,
representa una corporativitzacio de I'alta administracio, és a dir, una ocupacio

dels llocs directius pels cossos d’elit (Jiménez, 2007).

A partir de l'aprovacio de I'EBEP, volem donar un gir a la nostra tradicio i
proposar una figura que trenqui amb aquesta inercia. Volem destacar la
importancia de la definicié del Directiu Puablic Professional no vinculat al fet
de ser membre d’un cos de funcionaris siné al fet de demostrar unes capacitats
0 competéncies professionals evolutives —amb possibilitat d’adaptar-se als
nous escenaris- que el facin mereixedor d’ocupar un lloc de Direccio publica.

Per designar aquest tipus de professional caldra desvincular-se minimament
de criteris d’'afinitat politica i destacar, sobretot, I'afinitat funcional, és a dir, a
'acompliment dels objectius de gestié atribuits des d'un punt de vista
professional pels politics responsables. En aquest sentit, els criteris de seleccid
no podran basar-se en el fet de pertanyer o no a un determinat cos de

funcionaris sin6 que hauran d'esbrinar si el candidat gaudeix d'unes
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competéncies i d'uns coneixements adients per a poder desenvolupar els

esmentats objectius.

Es per aix0 que el sistema de seleccio -0 de designacié com assenyala 'EBEP-
ha de ser objectiu i ha de tenir per finalitat fer efectiu el vessant professional
dels directius publics, trencant el model de seleccié que tradicionalment s’ha

emprat per a la provisio de llocs de treball a la funcio publica.

En tot cas, 'TEBEP deixa llibertat a les diferents Comunitats Autonomes per a
concretar el seu propi model i aixd €s positiu. Seguint les tesis de Manuel
Ballbé, una de les claus del dinamisme i la innovacid dels EEUU és que els
Estats dins la Federacio tenen la possibilitat d’establir la seva propia regulacio i
que, en paraules del que va ser jutge de la Cort Suprema, Brandeis, sén
veritables laboratoris de democracia:  “obviamente no caben ensayos de
propuestas innovadoras a nivel general puesto que un error seria desastroso.
Son los Estados [en el nostre cas cal entendre Comunitats Autbnomes] y los
poderes locales los que pueden ejercer de locomotoras de experimentacion e
innovacion lo que les ha dado resultados muy beneficiosos y explica en buena
parte su dinamismo econdmico, juridico y social” (Ballbé, 2007: 245-246)°.

Es a dir, es tracta de no configurar un model tancat de seleccié del directiu
public sind que a partir d'unes bases comunes (EBEP) cada Comunitat
Autonoma i cada Administracié local dissenyi el seu propi sistema de seleccio
tenint en compte que, probablement, la millor regulacié o la que comporti
millors resultats en un territori, sera emulada per la resta de poders publics per
a assolir els exits en la seleccio del seu personal directiu professional.

% Ballbé recull un significatiu paragraf del vot particular de Brandeis a la senténcia New
State Ice Co v. Liebmman, de 1932 segons el qual: “Los estados y la nacion deben tener
la facultad de remodelar, a través de la experimentacidn, nuestras practicas econémicas e
instituciones para satisfacer las cambiantes necesidades sociales y econdémicas. La
negaciéon del derecho a experimentar puede acarrear serias consecuencias para la
nacion”.
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V.2. Els reptes de la selecci6 del Directiu public versus el Directiu Privat i

el Directiu de les Non-profit-organizations.

Per poder fer un disseny de la seleccié dels directius publics primer cal que ens
plantegem si hem o no de prendre com a model les técniques de seleccid del
sector privat, si es poden aplicar i exigir directament les actituds i funcions del
directiu privat al public per a aconseguir I'eficiencia que assoleix el sector privat

en aquest ambit.

Ara bé, no volem deixar passar la oportunitat d’aprofitar I'analisi d'altres figures

analogues com son els Directius de les NonprofitOrganizations.

En aquest sentit, llegint a Peter Drucker, un dels maxims especialistes en
management, gestio i direcci6 empresarial, podem identificat practiques
fonamentals que ha de saber dur a terme un Directiu public professional, a
partir de I'estudi dels directius de les Nonprofitorganizations (Drucker, 2006:
53)°".

Drucker afirma que la mesura per aconseguir un bon directiu public és la seva
habilitat per a fer les coses adients en cada moment i fer-les bé. Aixo
inclou fer allo que d’altres passen per alt, aixi com evitar allo que resulti
improductiu sobretot per I interes general. Un executiu necessita demostrar la
seva intel-ligéncia, la seva imaginacio i el seu coneixement. Perdo aquestes
competencies serien malaguanyades si no té habits adquirits per a convertir-
les en resultats. Ser un bon directiu requereix molt més que treballar dur per la

comunitat sin6 treballar efectivament i que la seva gestio estigui incentivada.

En general, ningd no nega la importancia de I'aplicacié de les técniques del

management privat a I’Administracié publica, pero cal dir que hi ha divergéncies

87 Concretament: 1r. Saber en qué inverteixen el temps els organs i el personal de la seva
Administracio. Es a dir, que sapiga identificar els “desperdicis de temps”. 2n. Con@ixer quina sera la
seva contribucié com a directiu de I’ Administraci6 Pablica. 3r. Saber cercar els punts forts (no les
debilitats) del personal al servei de I’ Administracié Pablica.4r. Establir prioritats en els projectes d’
interés general. 5e. Demostrar que sap sistematitzar la presa de decisions: definici6 del problema de
forma precisa i completa; especificacié de I’objectiu de la decisid; convertir la decisié en accid i
assenyalar qui ha de fer-ho i com; comprovar I’efectivitat de la decisié amb un feedback amb la
poblacio.
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a la hora d’establir quins métodes, tecniques i sistemes son els més adients per

seleccionar el personal directiu public.

Es per aix0 que, malgrat el rol d’'un directiu pablic en general no és diferent del

d’'un privat, es predica que la seleccio del Directiu Public Professional hauria de

tenir una regulacio especifica i diferenciada, ates que divergeixen pel que fa a:

- Les finalitats que persegueixen: el directiu public ha de perseguir la
integracio i I'equilibri social, la consecucio del bé public i de I'interes general
delimitat estretament per la llei.

- Els controls dels seus superiors: en el cas del directiu public, esta sotmes a

un control politic.

- Lajerarquia: el Directiu public no depen d’'un Unic cap superior, la qual cosa
fa que les decisions en el sector public depenguin sovint de les pressions
internes 1 externes, de la premsa, de la poblacio, de la necessaria

transparéncia en la seva gestio, etc.

- El parametre temporal: generalment els Directius publics estan vinculats a la

permanéncia al carrec dels politics als quals estan vinculats.

- Universalitat i imprevisié de funcions: els directius publics han de fer front a
innumerables situacions i problemes -tot sovint imprevistos tant a la societat
com a l'ordenament juridic- als que I'’Administracié publica cal que doni
solucions (serveis publics irrenunciables) i davant de les quals freqientment

es desborden els pressupostos inicials.

- Poca autoritat sobre el personal que té sota la seva direccio: té limitat el
marge d’actuacié en materia de personal atenent a les garanties propies de

I'ocupacié publica.

En definitiva, la tasca d'un directiu public professional esta sotmesa
estrictament al principi de legalitat, esta definida per les normes, i fins i tot
haura de fer coses improductives simplement perque els ciutadans hi tenen
dret (Gorriti, 2009b:6).

Si acceptem aquestes diferencies podrem valorar millor la tasca que se li
encarregara al DPP, per la qual cosa, caldra ser molt curds a I'hora d’establir

els requisits pel seu reclutament i designacio. La regulacié concreta del procés
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de seleccio hauria de reflectir aguesta idiosincrasia i hauria de tenir en compte

allo d’altres figures analogues que puguin enriquir el procés.

V.3. Procés de Designaci6 o Selecci6 del DPP

Pel que fa al procés de seleccio, 'EBEP ens deixa en una situacié
d’'indeterminacié. Sera amb el desenvolupament de la norma que es donara
contingut i especificitat a aquest aspecte. Certament, la Comissié d’estudi de
'EBEP va assenyalar que calia conjugar la necessitat d’acreditar el merit i la
capacitat per estar al capdavant d'un lloc directiu amb un cert marge de

discrecionalitat per a la confianca politica.

En aquest sentit, Jiménez Asensio critica que, en el fons, el que estableix
'EBEP és una forma tébia, d’ intentar compatibilitzar un sistema de confianca
politica amb “algun element de pal-lida gerencialitzacid com és el reclutament

n68

per merit"", i que en cap cas no es pot admetre que reproduim els sistemes

propis de la funcid publica per I'accés als llocs directius (Jiménez, 2007:14).

Com a exemples de processos nous de gerencialitzacié, Ramié Matas apunta
que a l'ambit local en ocasions s’ha optat per “modificar els parametres
organitzatius burocratics per models de gestid postburocratics amb certes
aromes de caracter neoempresarial” (Rami6, 2003:129), és a dir, s’ha optat
obertament pel model gerencial, perd, amb una seleccié molt dominada per la

classe politica (Ramio, 1999:53).

Per la seva banda, Martin Rebollo assenyala que “este personal directivo
puede ser funcionario o laboral (...). De donde se concluye que se trata mas
bien de una funcién, la funcion directiva, un puesto de trabajo de naturaleza
directiva que podra ser desempefiado por un personal especifico,
seleccionado de una manera concreta y cuyas condiciones de empleo

guedan en una nebulosa. Un personal que si es laboral tendrd contrato de

®Informe de la Comissié per I'estudi | preparacié de 'EBEP i les seves concrecions en
anteriors avantprojectes normatius citat per Jiménez (2006a:21).
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alta direccion y si es funcionario seguramente continla en servicio activo en su
Cuerpo, como dice el art. 23.2 de la Ley 26/2006” (Martin, 2007: 136).

Tanmateix, Maeso Seco ressalta que I'is del concurs com a férmula de provisio
de llocs directius és inapropiat i infrequent: “establert el requisit basic (titulacié
superior d’'ingrés) aixi com la logica profunda del sistema directiu al nostre pais
(la confianga politica), convé assenyalar que el procediment de provisié o
nomenament preferit no és altre que la designacié lliure o designacié politica en

quasi tots els casos [a 'AGE]” (Maeso, 2010: 91 i ss).

Estem d’acord en que fins ara ha estat infreqlient el concurs, perd no creiem
que sigui inapropiat. Certament, per poder trencar amb aquesta dinamica de
designacid politica sense més tramits, cal establir processos de selecci6 més
acurats. En general, la doctrina reconeix la importancia del procés de seleccid
per tal que no apareguin patologies de dificil soluci6é a posteriori. Concretament,
s’ha dit que la imparcialitat del DPP exigeix una subordinacié al politic pero
també un distanciament, i que la colonitzacié dels politics en I’Administracio
Publica esdevé per la falta de la institucionalitzacié de mecanismes de seleccio
adients dels DPP (Gorriti, 2010: 58).

Es per aix0 que nosaltres defensem un procés de seleccié amb garanties previ
al nomenament del DPP, el qual pot provenir de la funcié publica o del sector
privat. En tot cas, el procés de seleccio del DPP es basara en exigir als
candidats una formacid teorico-practica que asseguri estar en possessio de
determinats coneixements, i la demostraci6 de la pericia en les

competéncies propies del lloc concret al que optin.®°

En general, els processos de seleccié del DPP podran tenir en compte les
competéncies, les destreses o habilitats, les aptituds i la personalitat, els

coneixements, I'experiéncia acreditada i la qualitat professional.

®Vid. Gorriti Bontigui, M., (2010:65) citant a Maeso Seco, L.F., Una aproximacioén al régimen
juridico de los directives publicos: el caso de Francia, ReinoUnido, Italia y Espafia, Disponible
en http://www.inap.map.es/NR/exeres/091B404D-82ED-40EE-81D7-F47BB28358EC.htm
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En aquest sentit, la selecci6 es fara en base al merit i la capacitat
professional (cal acreditar I'experiencia i coneixements de forma objectiva en
funci6 de les competéncies generals requerides), aixi com al principi d’
idoneitat per ocupar el lloc concret (en funci6 de les competéncies
especifiqgues requerides), per bé que considerant el criteri del responsable

politic de I'ambit organitzatiu concret (Miret, 2006).

D’altra banda, el procés o processos hauran de ser qualificats i transparents
(Ballbé, 2007:238)°. Per aix0 cal garantir la publicitat de la convocatoria. La
publicacié es fara al Diari oficial de I'ambit territorial corresponent i es fara
publicitat a través de qualsevol altre sistema de difusié general (premsa escrita,
radiodifusio, etc. ) o concret (borses de treball de les institucions acreditadores
dels Diplomes o cursos de Directius, mailings d’associacions d’ex-alumnes,
etc.) que permeti accedir al procés de selecci6 a tots aquells que, estant

interessats, disposin dels requisits exigits en cada convocatoria.

Per altim, el sistema de seleccié ha de vetllar pel principi de la concurréencia, és
a dir, ha de donar lloc a processos competitius oberts entre els diferents

candidats que gaudeixin dels requisits exigits.

En aquest sentit, seguim amb les tesis de Montesinos Bernabé, segons el qual
en la seleccio cal que es busqui un perfil de directiu alié al perfil politic pur i dur,
I, en canvi, que ofereixi una imatge amb més matisos professionals que el que
solen oferir determinats perfils d’empleats publics que ocupen llocs de
comandament. Sembla aconsellable optar per desenvolupar un procés de
seleccid que busqui candidats a manager politic, per la necessitat d’estar en
possessio de capacitats per treballar en un entorn d’interessos contraposats, on
convé atendre a la complexa definicio dels problemes a tractar i gestionar

conflictes, alhora que es compta amb I'empatia politica de qui I'ha designat, i

© Seguin Ballbé “quizas uno de los derechos humanos fundamentales que se han desarrollado
en las ultimas décadas —fruto de los movimientos ciudadanos— y que forma parte del corpus
administrativo es lo que se ha denominado el derecho del ciudadano a conocer”. Ciertamente,
sin una verdadera transparencia administrativa, informacién veraz y acceso garantizado de los
ciudadanos a los procedimientos en los que tengan intereses, se conculcan los derechos mas
esenciales de los ciudadanos.
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candidats a manager professional, per la necessitat de dominar unes

competéncies directives noves i complexes (Montesinos, 2006: 5).

Tanmateix, sovint es considera que pel fet de ser funcionari ja es tenen
acreditades les competencies, les aptituds i les qualitats personals per ocupar
un lloc de natura directiva. Segons Jiménez Asensio, aguesta és una idea
sorprenent i aliena a la configuracié d’'una funcié directiva de caire professional
(Jiménez, 2006a: 13-18)"*. L’autor critica un sistema en el que l'accés a la
funcié directiva no es dugui a terme ni per criteris de competéncia ni per
experiéncia, ni per 'examen de les seves qualitats. Critica un sistema en el qual
no estigui prevista a posteriori una responsabilitat per gestié del DPP i, a més,
que el lliure nomenament comporti lliure cessament (Jiménez, 2006:18).

Certament, als funcionaris candidats a ocupar un lloc de DPP caldria fer-los (si
no s’ha fet abans) una avaluacio de les seves tasques fins al moment, fent
servir les mateixes tecniques i mecanismes que els utilitzats pels professionals
externs amb responsabilitats com a directius als quals se’ls pressuposa una

experiéncia previa en les habilitats requerides (Gorriti, 2010: 65).

Un procés de seleccié en aquesta linia fonamentaria les bases per a una
professionalitzacié progressiva d’aquests directius publics, tot i que hi ha el

perill de la pervivéncia en la alta funcié publica del sistema de lliure designacio

™ Concretament diu que “mientras que la LOFAGE, (...) pretendia dar carta de naturaleza al
reparto de los puestos directivos de la Administracion General del Estado entre los miembros
de los cuerpos de élite de la funcion publica (tendencia que era una constante en el sistema
politico-administrativo central), la Ley 57/2003 pretendi6 trasladar miméticamente este modelo
a un tipo de administracion que era completamente ajena a esos impulsos, confundiendo lo que
era la profesionalizacion de la funcion directiva con la reserva de los puestos directivos a
aquellos funcionarios de cualquier administracion puablica pertenecientes a cuerpos o escalas
para cuyo ingreso se exigiera titulacion superior. En fin, una extrafia confusién del legislador
(no se sabe si intencionada o no) que producia un maridaje perverso entre ser funcionario de
titulacion superior y desempefiar un cargo directivo. Dicho de otro modo, el legislador partia de
la premisa (falsa, se mire como se mire) de que un funcionario de titulaciéon superior, por el
mero hecho de serlo, ya estaba capacitado para desempefiar funciones directivas en el sector
publico. A estas alturas de la exposicion, no creo que haya que gastar mucha tinta en
desmentir esos postulados”.
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per a la cobertura dels llocs “d’especial responsabilitat i confianca” en la funcio

publica’® a través de les lleis de desenvolupament de 'EBEP.

V.3. a. Sistema d’acreditacio

Cal anar a cercar un procés flexible de selecci6 que no inclogui només els

criteris politics sin0, sobretot , els estrictament professionals.

En aquest sentit, el procés de seleccid pot preveure la possibilitat que els
aspirants, essent titulats superiors, estiguin acreditats per [I'Escola
d’Administracié Publica o per un altre organisme ad hoc per tal de reconéixer-
los les seves competencies, habilitats i formacié directives, i previ examen de la
seva formacio i experiéncia desenvolupada fins aquell moment. Els noms dels
acreditats poden quedar inscrits en una especie de borsa de treball a disposicid
de les Administracions publiques que vulguin endegar un procés de seleccié o

reclutament.

Un cop habilitats genericament els aspirants podran optar al lloc directiu
especific, després de sotmetre’s a un procés de seleccido establert pel cas

concret per un organ especialitzat.

Les proves i acreditacions requerides (segons el cas concret i segons la
decisio dels organs competents) serviran per garantir la professionalitat del
Directiu. Efectivament, la nova categoria de gestors hauria de gaudir d’'unes
qualificacions que no derivessin només de I'experiéncia politica o burocratica
sind dels seus coneixements i de les seves aptituds i qualitats personals per

alafuncio de direccio (Ortega, 2010b).

A T'ordenament juridic ja hi ha exemples on s’exigeixen Acreditacions i
Diplomes per ser Directius publics. En primer lloc, l'article 23.3 de la Ley de
Funcionarios Civiles del Estado de 1964 establia, en referir-se als

funcionaris del Cos de Tecnics de I'Estat, que "les places de major

2 Cal advertir que I'article 80 de 'EBEP estableix que les lleis de desenvolupament establiran
els criteris per a determinar els llocs que per la seva especial responsabilitat i confianga puguin
cobrir-se pel procediment de lliure designacié amb convocatdria publica.
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responsabilitat d'aguest Cos que préviament es classifiquin com a tals es
reservaran a funcionaris del mateix cos que ostentin diploma de
directius". Aquests diplomes s'expedien després de la superacié de

cursos especifics.

Formules semblants s'han mantingut en normes autonomiques, com en el cas
del Decret Legislatiu 1/2008, de 13 de marg, pel que s'aprova el text refés de la
Llei de la funcié publica de Galicia. Efectivament, en el seu article 29.2
s’assenyala que "per a I'exercici de llocs de treball de lliure designacié que aixi
es determinin en les relacions de llocs de treball, atenent a la funcio a exercir,
sera requisit necessari estar en possessié del diploma de directiva o directiu
expedit per I'Escola Gallega d'Administracié Publica o equivalent lliurat per
altres institucions publiques que habiliti per a I'exercici del lloc de treball de qué

es tracti".

Pel que fa a la Llei de la Ocupacié Publica de Castella-La Manxa 4/2011 de 10
de marg, a més de contenir un concepte de directiu professional al seu article
13, conté regulacions especifiques d’aquests empleats publics als articles 14,
151 87 i a les Disposicions Transitories segona i tercera, pero sense esmentar
el requisit del Diploma de Directiu sind només la condicié de ser funcionari del
grup A i demostrar capacitats directives —optant aixi per una versid molt
limitada de I'esmentada acreditacio-, tot i que excepcionalment també es podra
admetre el nomenament de personal extern si no exerceixen potestats

publiques.

Per la seva banda, Llei de la Funcio publica de Valencia 10/2010, de 9 de juliol,
assenyala expressament el caracter innovador de la regulacié del Directiu
Public, en el Capitol 1l del seu Titol IV i obre la porta a la dualitat de vinculacio
del directiu public professional funcionarial o laboral. Aixi doncs, en el procés
de seleccio es podran tenir en compte I'admissio d’ ambdues situacions pero

sense fer esment a cap requisit d’acreditacio préevia.
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V.3.b. L’0rgan de seleccid

El procés de provisio del personal directiu podra ser realitzat per institucions o
per organs especialitzats en selecciéo de personal, sota la supervisié de
l'autoritat publica competent, el quals establiran les bases, les publicaran i
conduiran tot el procés fins a la proposta provisional del candidats a DPP.

L'érgan de seleccié s’encarregaria d’avaluar als diferents candidats i elevar la
proposta motivada dels pre-seleccionats a I'0rgan resolutori per tal que aquest,
pugui designar a la persona que finalment ocupara el lloc de DPP.

Caldria adequar les competencies i els perfils professionals dels membres que
integrarien aquest organ al col-lectiu al qual s’adrecen, combinant agents
interns i externs per facilitar 'analisi dels components tractats en la seleccio de

directius publics professionals.

V.4. Requisits del procés de seleccio: competencies predictives

Les competéencies predictives requerides per ser considerat Directiu Public
s’han resumit per la doctrina classica en “planning, organisation, command,
coordination and control”.”®> Complementant aquestes amb la proposta de Mark
Moore (1998) que considera com a directiu public aquella persona capac de
generar valor public a través de l'actuacio en tres esferes interrelacionades,

s’en desprén la seguent agrupacio:

Competencies associades a la direcci6 estratégica i a la politica organitzativa.

"Henry Fayol a finals del segle XIX aporta els primers criteris per a un estudi de les funcions
directives (managerials) que segons l'autor es basaven aquests cinc. H.Pujol | J.Riba,
(2006:11).
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» Capacitat analitica (habilitat per obtenir informacié rellevant del context,
interpretar-la i derivar-ne debilitats, amenaces, fortaleses o oportunitats).

> Visi6 estrategica (habilitat per visualitzar tendéncies amb una actitud
positiva i optimista, adaptar-s’hi i orientar I'actuacié cap a l'assoliment
dels objectius organitzatius)

» Innovacié (habilitat per tal de presentar recursos, idees o metodes
innovadors i creatius per tal de fer front a les necessitats i exigéencies a
les quals es troba sotmesa I'organitzacié)

» Planificacio i1 organitzacio (habilitat per establir un ordre d’actuacio
organitzativa amb la finalitat d’assolir un resultat determinat)

» Presa de decisions estrategiques (habilitat per abordar encertadament
decisions d’alt impacte en organitzacions complexes en situacions
d’incertesa, analitzant diversos escenaris, variables i riscos).

» Preparacié/capacitat per avaluar, controlar, preveure i minimitzar les
xifres d’absentisme laboral del personal funcionari i laboral que té sota la
seva responsabilitat. EI que diferencia a una empresa /Administracio
amb éxit, d'una altra que no el tingui, és la motivacié i implicacié dels

seus recursos humans en el projecte comua.

Competéncies associades a la gestio de I'entorn (competéncies relacionals).

» Adaptabilitat (habilitat per mantenir I'eficacia dins d’'un entorn canviant o
bé davant noves activitats, responsabilitats o relacions)

» Integritat (valor personal d’interioritzar normes 1 principis de
comportament basat en conductes morals socialment acceptades i
actuar conformement)

» Comunicacio (habilitat per relacionar-se profitosament amb els altres de
manera correcta, clara i eficag, expressant idees o escoltant les dels
altres i generant un clima professional positiu)

» Proximitat (habilitat per transmetre al seus recursos humans que ell
sempre esta prop d’ells).

» Impacte i influéncia (habilitat per causar bona impressié i generar
ascendent en els altres, i mantenir aquesta situacié al llarg del temps)
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Sensibilitat organitzativa (habilitat per coneixer 'ambient de treball i les
circumstancies d’altres persones i d’actuar de forma considerada amb
elles. Cal que sapiga tractar amb els subordinats tot participant dels seus
problemes i dubtes)

Habilitats de negociacid en entorns complexes (habilitat per establir
relacions d’intercanvi i generar sinergies i acords, tenint en compte els
objectius a assolir)

Habilitats per a socialitzar la organitzacié (ser capa¢ de difondre la
cultura de la organitzacio entre el seu personal i que tots ells acceptin i
participin dels seus valors i les seves normes).

Motivacié, implicacid, etica institucional, honestedat institucional i

directiva, etc

Competencies associades a la gestio operativa.

>

Iniciativa (predisposicié per anticipar-se als esdeveniments i emprendre
accié abans que es produeixin, amb la finalitat de millorar el resultat
d’'una activitat)

Orientacié a resultats (habilitat per realitzar un bon treball i assolir els
millors resultats en la gestié diaria en relaci6 amb els objectius
préviament establerts)

Treball en equip (disposicid per a crear i participar activament en un
equip de persones, aportar-hi valor i col-laborar en la consecucié dels
objectius)

Capacitat de delegacio (habilitat per distribuir eficagment la presa de
decisions i altres activitats i assignar-les al col-laborador més adient. Es
el gue s’anomena direccio participativa en la qual es deleguen funcions i
s’incrementa la comunicacio entre els diferents nivells jerarquics).
Desenvolupament de col-laboradors (habilitat per ajudar als
col-laboradors a desplegar el seu coneixement i aptituds en el
desenvolupament de la seva activitat laboral i fer aflorar les seves

capacitats)
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» Planificacio i gestid de recursos economics, tecnologics, organitzatius
(habilitat per anticipar i gestionar els recursos disponibles d’acord amb

els objectius i fites a assolir).

En general, cal que tingui I'habilitat de lideratge™, i que sapiga treballar amb el
seu equip de forma eficag, eficient” i innovadora’. La suma d’extroversio i
consciencia (integritat, confianca, iniciativa, etc.) és el nucli dur del lideratge
(Gorriti, 2010: 63) aixi com la necessitat que transmeti el desig de tenir éxit.

Efectivament, entre les qualitats del DPP, hem d’exigir a més, “la confianca, la
creativitat, la capacitat de dialeg, la capacitat per assumir riscos i la capacitat

per motivar i dirigir persones”’’.

El Directiu ha de saber donar instruccions a partir de les directrius politiques,
ha de motivar les seves decisions davant els seus subordinats, ha de facilitar el
dialeg per fer aflorar noves idees sobre els projectes endegats i ha de saber
delegar. Aixi mateix, ha de saber exercir el seu lideratge, ha de demostrar que

és capac de planificar la seva estratégia i de supervisar els resultats.

" “Cuando un hombre de empresa no es capaz de mover a su gente mas que a través de
motivos econodmicos, es tan mal profesional como el médico que es incapaz de otra cosa que
no sea atacar los sintomas que el enfermo dice que tiene. Cuando es capaz de mover a las
personas a través de los trabajos que les ofrece y del aprendizaje profesional que le
proporciona, ya esta en otro nivel profesional; ya no es tan sélo un estratega sino un ejecutivo.
Cuando es capaz de llegar a los subordinados a descubrir el valor y el sentido de lo que estan
haciendo, entonces, y solo entonces, es un lider”. Pérez Lopez, Juan A., (1998): Liderazgo y
ética en la direccion de empresas. La nueva empresa del siglo XXI, Deusto, Bilbao, p. 107. Vid.
http://keniatrinidad.blogspot.com/2009/05/entrevista-con-dave-ulrich-quru-de-los.html; aixi com:
http://www.duoc.cl/etica/pdf/fet00/material-apoy/Liderazgo-y-virtudes.pdf

> Les empreses -i ara també les administracions-, tenen com a propdsit assolir objectius amb
recursos humans, financers, tecnolégics, etc. Limitats i en situacions complexes i competitives.
Concrectament I'eficiencia és “Utilizacién de los recursos de la sociedad de la manera mas
eficaz posible para satisfacer las necesidades y los deseos de los individuos" en Samuelson,
P.y Nordhaus W., (2002): Economia, 17 ed., McGraw Hill Interamericana de Espafia, p. 4.

e Segons Bertrana i Tomas, “ A tall d’'exemple, els gerents que trobem a diferents ajuntaments
catalans desenvolupen funcions diverses” entre les quals trobem funcions que fan “ referéncia
a l'actuacié del gerent com a dinamitzador de la implantacié de mecanismes d’innovacié en la
gestié. Bertrana, X., Tomas, M., (2004): Directius Municipals. Entre la politica i la gestio.
Col.leccié Mon Local nim.9, ICPS-Diputacié de Barcleona, p.16.

""Rodriguez Fernandez, A., (1995): “Hacia una nueva cultura en la Administracién Publica”, a
Los recursos humanos en las Administraciones Publicas, Tecnos, Madrid, p. 493, citat per
Pujol, H., Riba, J., op.cit., p.35.
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El Directiu Public ha de tenir unes condicions de lideratge molt marcades que el
convertiran en el que l'economista Richard Florida anomena “la classe
creativa”, és a dir, professionals per a qui la creativitat és fonamental en el seu
treball. A aquesta classe creativa pertanyen persones destinades a produir
grans canvis en la manera de treballar, en la concepci6 dels valors o desitjos i
en molts altres aspectes de la organitzacio en la que treballen. Segons l'autor

“la creativitat humana és el recurs economic definitiu”.

Si ens preguntem en quin ambient es pot expressar aquesta creativitat, Florida
assenyala que és essencial el “mercat afectiu”, atés que sense ell no és
possible crear un ecosistema que aprofiti la creativitat humana i la transformi
en valor economic. Com a elements essencials per al desenvolupament de la
nostra societat, al marge de les Noves Tecnologies, cal afegir el talent i la

tolerancia dels Directius Publics (Florida, 2010) 8.

D’altra banda, en la seleccié del personal directiu, Siedentopf considera que “la
capacitat de lideratge és una de les qualificacions generals que ha de tenir el
directiu, a més a meés de la qualificacio especialitzada de cada persona. D’igual
manera també és imprescindible tenir coneixements de politica i ha de
demostrar una consciéncia orientada al ciutada. El tipus de lideratge que es
proposa és cooperatiu i requereix que el superior sigui tolerant, dialogant i que
la seva autoritat sigui natural””®.

La finalitat d’exigir aquestes competéncies als Directius és trobar aquella
persona que es desenvolupi amb facilitat en les funcions d’administracié
general pero tenint en compte que el seu rol sera essencial en la fase de presa
de decisions i en la d'implementacio i formulacio de la decisio en I'elaboracio de

politiques publiques (Pujol et al., 2006: 23).

® Florida ens pot ajudar a establir la geometria de les tendéncies | els canvis socials que
esdevenen al nostre pais per a millorar '’Administracié Publica. Altres experts en creativitat |
desenvolupament social del talent en la era del coneixement sén Robinson, Landry i Howkins,
els quals assessoren a les Administracions Publiques que saben que urbanitzar zones
degradades o crear parcs tecnologics no son suficients per a potenciar I'economia i el benestar
social.

Siedentopf, H., (1993): “Formacién de directores y gerentesplblicos en Alemania”, a
Modernizacion administrativa y formacién, MAP, Madrid, citat per Pujol, H., Riba, J., op.cit.,
p.37.
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Els Directius no només han de ser capacos de dirigir, d'assessorar, de manar,
sin6d que han de saber relacionar els objectius i les directrius politiques amb la

capacitat administrativa de la institucio.

V.5. Requisits del procés de seleccio: formacid (pre-entry i post-entry).

La formacié és un factor estrategic de les organitzacions. Una millor formacio
del personal al servei de les Administracions publiques comportara una major

professionalitzacié i competitivitat en el sector i sobretot en els DPP.

La formacié pot ser requerida als candidats abans d’integrar-se al lloc de treball
(Pre-entry) i/o requerir-se durant I'exercici de les seves funcions (Post-entry)
com a condicié sine qua non davant de necessitats concretes 0 mancances
detectables, que mantingui la competencia del personal al llarg de la seva

carrera.

Aquesta formaciéo pot provenir de [l'oferta d'institucions especialitzades
publiques o privades, de I'Estat o foranies, de les Comunitats Autonomes o
d’ens supramunicipals. També les Universitats directament poden oferir

Masters i Cursos de Post-grau d’especialitzacié que completarien el ventall.

Cal tenir en compte que d'una banda seria convenient dur a terme cicles
formatius personalitzats per a potenciar i reforcar els coneixements, les
habilitats i competencies especifiques del directiu, i d’altra banda, seria adient
establir activitats sistematiques per a reforcar habilitats a través de programes

generalistes.

Quant a la formacié inicial requerida en el procés de seleccio que doni lloc al
Diploma de Directiu Public, s’ha destacat que és “Util per adaptar-se a les
habilitats i coneixements que requereixi cada lloc de treball en concret i estaria
integrada per un modul general de coneixements del servei que permetés al
nouvingut de comprendre els principals objectius de la organitzacid, un

compagnonnage d’'unes setmanes amb la resta de personal per tenir un primer
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contacte amb les seves funcions i estades especifiques de caracter tecnic per

completar la formacié universitaria”®.

En aquest sentit cal plantejar-se si els directius poden ser capacos d’exercir la
seva tasca essent especialistes en una matéria o0 si necessiten d'una

capacitacié més integral i multidisciplinar.

Davant la pregunta, quina és la millor formacié que cal exigir als Directius
Puablics en la seva selecci6?, no podem creure que existeix un unic programa
universalment aplicable que doni solucié al problema de la selecci6. Cada
Administracid6 haura d'establir el perfil que necessita de Directiu public

professional i exigir-li una preparacio determinada.

Certament, el més important no és la quantitat o qualitat de programes
formatius que els Directius publics poden exhibir per defensar la seva seleccio,

sino si aquests s'adequien a les necessitats de la organitzacio

Pujol i Riba destaquen que la formacié d’un Directiu li ha de permetre expressar
la seva capacitat de flexibilitat. Es fonamental per un Directiu Public, assenyala
Metcalfe, que tingui en compte que I'objectiu final de la seva formacio és la
seva capacitat d'adaptacié a entorns canviants. Si els directius no detecten i
corregeixen els errors en l'aplicacio de les teories en Us (normes, objectius,
politiques, mecanismes per a la disminuci6 de la despesa publica, etc.)
I'organitzacié no és flexible al canvi. En aquest sentit, I'eficacia operativa no ha
perdut la seva importancia pero cal complementar-la amb capacitats
estrategiques per a adaptar,canviar i reorganitzar els esforcos organitzatius a
mesura que canviin les circumstancies i les normatives. Si no es fa aixi, els
esforcos es dirigiran cap a objectius obsolets®’.

Segons Pujol i Riba, “es podrien enumerar diferents caracteristiques dels

programes de formacio: el métode hauria de ser tan deductiu com inductiu; el

®peligny, J.L, “Professionalisme et formationdans les administrations publiques”, a
RevueFrancaised’AdministrationPublique, nim.52, Paris, citat per Pujol, H., Riba, J., op.cit.,
.51
ElMetcaIfe, L., (1993): “Desarrollo de la gestiébn publica”, a Modernizacion administrativa y
formacién”, MAP, Madrid, citat per Pujol, op.cit. p.56.
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dret hauria de deixar de ser un element dominant per convertir-se nomes en
una de les arees essencials per a la formacio d’un directiu, tenint cura d’establir
un contingut adequat. Caldria a més, és clar, tenir en compte I'especificitat del
sector public i que no totes les teories de gestié son aplicables a I’Administracio
publica” (Pujol, 2006: 59).

Es evident que sovint el tipus de formacié del personal no és el més important
siné que el transcendental és la presencia d'un coordinador de formacié que
estudii, dinamitzi i adequi el personal a les necessitats concretes de

I’Administracio i de la unitat a la qual pertanyen.

[1.5.1. Nucli basic de coneixements

Una part de la doctrina reivindica que la formacié requerida a un DPP ha de
versar sobre la gestio publica, és a dir, cal exigir el coneixement de la gestio
de les Administracions Publiques des del punt de vista de la seva
organitzacio , atenent a la seva estructura, recursos humans, processos, etc.

També cal exigir certs coneixements juridics, atés que la seva activitat es
basa en establir uns mitjans i dur a terme una estrategia d’acord amb un marc

juridic concret.

No podem oblidar que cal tenir en compte la necessitat d’'una formacié en
matéria economica a través del domini dels metodes d’analisi cost-benefici i
experimentacio social.

A banda d’aquests coneixements, un DPP també ha de tenir una formacié en
llengiies (catala, espanyol, anglés, frances, alemany o italia) per enriquir-se de
la realitat d’altres organitzacions foranies.

Aquests podrien contenir, tot i que no indispensables, el seguent nucli basic de

coneixements®:

%”Recomanacions de la National Association of Schools of Public Affairs and Administration
(NASPAA) citades per Pujol.. op.cit., p.67 i ss; | propostes de Villoria, M., (2009): La funcién
directiva profesional. Instituto Universitario Ortega y Gasset-Universidad Rey Juan Carlos,
recollides per Gorriti Bontigui, M., (2010:60).
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e Gesti6 de recursos humans. Quadres de comandament.
e Dret Administratiu, Dret laboral i Financer.

¢ Desenvolupament de programes i avaluacio.

e Direcci6 per objectius i control de gestio.

e Gestio, planificacio i control de recursos economics i financers.
e Relacions i representacio

e Economia publica i pressupostos.

e Tecnologies de la informacio

e Analisis organitzatiu disseny d’estructures i processos.
e Marketing public

e Analisi i avaluacio de politiques publiques.

e Disseny i racionalitzacié d’ estructures organitzatives. Analisi de la

cultura organitzativa. Enquestes de clima.

e La gestio de la qualitat en les Administracions Publiques. Adquisicio i

manteniment dels certificats de qualitat.
e Construccié de xarxes socials
e La firma electronica.
e Tecniques de gestid de canvi.

e Coneixement de llengies.

Tanmateix, aguests coneixements caldra matisar-los des de la idiosincrasia
d’allo public: connexié amb la politica, natura no técnica de molts problemes,
metes ambicioses dels que dissenyen I'estratégia, natura multi-organitzativa de

la gestio, dificultat en avaluar resultats, etc. (Gorriti, 2010: 60).
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[1.5.2. Nucli basic de competéncies que caldria reforcar en la

formacio:

A banda de les competéncies que cal exigir als candidats i que ja hem vist
anteriorment, els cursos de formacio han de tenir com a objectiu que aflorin les
competéncies o habilitats en que es materialitzen els coneixements o
continguts de I'aprenentatge. Els cursos de formacio que pot exigir el procés de
seleccié han de tenir en compte que les competéncies sOn contextuals i a
vegades especifiques dels llocs concrets pero les més comunes, han de versar

sobre:
e Lideratge
e Resolucio de conflictes i negociacio
e Coordinar esforgos creant equips.
e Gestio del reconeixement de I'equip.

e Autocontrol i resistencia a les pressions. Intel-ligencia emocional i

comportament étic.

Segons Gorriti, els treballs de Yukl y Van Fleet (1994) es refereixen a les
aptituds pel que fa als DPP, i destaquen que la capacitat analitica
(intel-ligéncia), I'expressio verbal i la memoria pels detalls son predictors de

conductes de lideratge.

Ara bé, en la seleccio cal tenir en compte que els candidats a DPP sovint sén
persones que ja han estat en llocs de direcci6 o sén funcionaris, per tant,
ambdos han estat sotmesos a una certa avaluacio previa o al menys es coneix
d’antuvi les seves aptituds, les seves competéncies i, precisament per aixo,

formen part dels possibles escollits.
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En el suposit que no es donés aquest cas, caldra mesurar les seves
manifestacions conductuals davant de problemes o conflictes estructurats a

través dels diferents processos formatius.

En tot cas, el DPP que provingui del sector privat ha de demostrar una série de
valors i comportaments, segons Martin Rebollo, pel que fa a la relaci6 amb
(Martin, 2007:138):

a. Drets, obligacions i responsabilitats dels ciutadans en la societat.

b. Servei Public, objectivitat, eficacia, imparcialitat, integritat, neutralitat,
confidencialitat, transparéncia, exemplaritat, austeritat, accessibilitat,
honradesa, promocié de I'entorn cultural i mediambiental, probitat en

la gesti6 dels assumptes publics, respecte a la igualtat de sexes.
c. Interrelacio amb els ciutadans
d. Responsabilitat dels gestors
e. Limits del govern.

f. Lleialtat, observanca de les normes, garantia d'utilitzacio eficac i

eficient dels recursos publics, etc.

V.6. Mecanismes de seleccid: eines

Per poder tenir un perfil més ajustat del DPP que volem o que se’ns ofereix
com a candidat, hem d’atendre en primer lloc al seu curriculum (experiéncies
professionals, acreditacions de coneixements, etc.). Per0 també hem
d’examinar la seva personalitat. Es diu que a més personalitat, més lideratge.
Hi ha unanimitat pel que fa a que la personalitat esta constituida per alguns
d’aquests factors que caldra examinar en el procés de seleccio: Consciéncia de

I'éxit, Competéncia i innovacio, Intel-ligéncia Emocional, Empatia, Extraversio.
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Pero el problema és que els test de personalitat no sempre ofereixen les millors
garanties. Efectivament, com que s'utilitzen questionaris auto-referenciats, es
genera una espécie d’autoengany i de control de la propia imatge. Es per aixo
que cal fer proves de personalitat indirectes, és a dir, a través de la observacié
de la conducta del candidat en situacions assimilables a les que viura en la

seva ocupacio com a DPP i en relacio amb la resta de la organitzacié.

En aquest sentit, al procés de seleccié cal tenir en compte que la persona que
ocupi un carrec directiu tingui unes aptituds que li permetin un alt nivell de
comprensié tant del nivell politic com de l'organitzatiu de I'Administracié
publica, ates que esta en contacte amb ambdds nivells i les seves activitats
hauran de connectar els programes politics amb la realitat administrativa si vol
que siguin viables, o bé haura de crear I'organitzacio i els sistemes necessaris

per implementar-los (Pujol et al., 2006:27).

Es per aix0 que la institucié o I'organ especialitzat de seleccié es dedicara a
avaluar els candidats preseleccionats un cop examinats i descartats els
curriculums que no acompleixen amb els requisits de la convocatoria, a traves

de les seguents eines:

- Entrevistes de seleccio

Una de les eines més adients per a la seleccié d’aquest tipus de perfil
professional i defensada pels experts és [I'Entrevista Conductual

Estructurada®.

Aquesta eina ajuda a eliminar moltes deficiéncies de les entrevistes de
seleccid convencionals i, com que estableix criteris acordats entre els

entrevistadors, s'assegura una gran fiabilitat en la presa de decisions, al

8 Vid. Salgado, J., Gorriti, M., Moscoso, S., (2007): “La entrevista conductual estructurada y el
desempefio laboral en la Administracién Publica espafiola: Propiedades psicométricas y
reacciones de justicia”, Revista de psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, vol. 23,
nam.1, pp. 39-55. Vid. Salgado, J., Moscoso, S., (2001): Entrevista conductual estructurada de
seleccion de personal, Teoria, practica y rentabilidad, Ed.Piramide,.
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mateix temps que ofereix garanties importants d'exit professional dels

escollits.

Analitzaran la seva situacié professional, experieéncia i competéncies

segons hem referenciat en aquest treball.

L’entrevista sera gravada i es calculara el coeficient per acord entre els
membres de l'organ de seleccid6 per assegurar-se la fiabilitat de les
mesures (Gorriti, 2010: 66).

- Proves practiques: resolucié de problemes o disseny de projectes.

Aquestes proves poden establir-se paral-lelament a les entrevistes o amb
posterioritat i consistirien en simular situacions conflictives que els
preseleccionats haurien de resoldre en base a la seva experiéncia i als

seus coneixements i aptituds com a Directius.

Es podra dur a terme a través d’'una prova escrita o oral i es demanara fer
un diagnostic d’'un problema concret real o simulat i un plantejament de les
possibles solucions amb explicacié dels aspectes positius i negatius de

cada opci6.

També es podra demanar el disseny d’'un projecte per a la materialitzacié

d’una politica concreta d’actuacio.

L’6rgan de seleccié avaluara els diferents candidats i publicara les puntuacions
corresponents. Passat el termini corresponent elevara la proposta motivada
dels diferents candidats pre-seleccionats a lI'organ resolutori per tal que,
definitivament, designi la persona que finalment ocupara el lloc de DPP,
acomplint aixi els requisits d’ idoneitat, merit, capacitat, publicitat, transparencia
i publica concurrencia, aixi com I'exigéncia social d’excel-léncia empresarial a

I’Administracié Publica.
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VI.- L’AVALUACIO DE L' ACOMPLIMENT DELS DIRECTIUS PUBLICS PROFESSIONALS®*.

VI.1.- Sobre el plantejament de I'avaluacio dels directius publics

A partir de les aportacions sobre la figura del directiu public i dels principals
trets que caracteritzen la seva gestid, en aquest bloc es planteja una
aproximacio a un dels elements critics per poder parlar de professionalitzacié

d’aquest col-lectiu: I'avaluacié de I'acompliment.

Per bé que hores d’'ara encara resta per concretar la regulacié especifica del
directiu public, l'article 13 de 'EBEP, estableix clarament que els elements
basics que configuren el regim juridic del directiu public orbiten al voltant de
quatre eixos: establiment d'un criteri funcional com a parametre de
determinaciod dels llocs propis de personal directiu (article 13.1); designacio per
ra6 de merit, capacitat i idoneitat mitjancant processos que garanteixin
publicitat i concurrencia (article 13.2); subjeccié a avaluacio conforme criteris
d’eficacia, eficiencia, responsabilitat de gestio i control de resultats (article 13.3)
i determinacio de les condicions de treball al marge de la negociacio col-lectiva
(article 13.4). Donat que aguesta remissio normativa, ja estableix I'avaluacié
com a una de les claus de volta del régim juridic del directiu public cal afegir,
des d'un punt de vista de gesti6 publica, que la configuracié6 especifica
d’aquesta eina de gestié estrategica de recursos humans esdevé un element

essencial per poder assolir la professionalitzacio de la direcci6 publica.

Més enlla de clarificar I'abast de la direccié professional, la necessaria definicio

dels continguts concrets dels llocs que s’hi vinculen i els marges d’autonomia

8 L’autor vol agrair expressament el recolzament i les valuoses aportacions realitzades per la resta de
membres de I’equip que ha elaborat el projecte, a més de les d’en Carles Ramid (Universitat Pompeu
Fabra), Josep Ramon Fuentes (Universitat Rovira i Virgili), Joan Xirau (Escola d’ Administracié Publica
de Catalunya), Mikel Gorriti (Gobierno Vasco), David Modrego i Isabel Pérez (Diputacio de Barcelona) i
Jordi Matias (Ajuntament de Sant Cugat).
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associats per poder exercir el seu rol, resulta imprescindible establir també un

marc de responsabilitat directiva sobre el qual retre comptes, és a dir, avaluar.

En altres termes, una de les dimensions clau en les quals s’assenta un model
de direccio publica professional és, sens dubte, I'establiment d’'un “contracte”
entre la direccié politica i el directiu public professional que, a partir de
I'establiment d’objectius, I'assignacioé de recursos i responsabilitats i la definicid
d’indicadors, permetran informar sobre I'assoliment o no de les fites establertes.
Com indica Rafael Jiménez Asensio, “se trata, sin duda, de la pieza maestra
del modelo, pero que esta directamente imbricada con la autonomia de gestién
derivada de las competencias propias o delegadas de que debe disponer todo
directivo publico. Es, asimismo, la cuestion mas compleja de articular
técnicamente, y de su buen disefio y ejecucion depende la coherencia final del
modelo” (2009: 19) i, a meés, “la correcta implantacion de un sistema de
evaluacion de directivos es, ademas, un prius para el desarrollo y éxito del

sistema de evaluacion en el resto del empleo publico” (2009: 80).

Al valor de l'avaluacié de I'acompliment per configurar una veritable direccio
publica professional cal relacionar-la també amb I'extensié d’aquesta practica
de gestio de recursos humans al conjunt de les organitzacions publiques. En
altres termes, de ben segur que aquells directius que han estat avaluats per
accedir, per mantenir-se i per a ser cessats dels llocs que ocupen son els més
indicats (i legitimats) per impulsar I'avaluacido de I'acompliment al conjunt de

quadres professionals de les administracions publiques.

Una primera aproximacié a aquest sistema d’avaluacié dels directius publics
hauria de basar-se en un model d’avaluacié formal, objectiu i rigords, que es
basés en informacio rellevant, fiable i no esbiaixada, preferentment —perd no
exclusivament- quantificable mitjancant parametres objectius que donessin
compte de l'acompliment del directiu en relacié a allo que se n’esperava —

d’acord amb els objectius i fites previament establerts-.

Per bé que cada organitzacié pot establir diferents plantejaments d’avaluacio i

objectius als quals aquesta pot obeir, en el plantejament integrat que s’aporta
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en aquest document es tracta de la conveniencia d’associar-la a la consolidacio
d’'una direccidé publica professional. Amb aquest objectiu es vol fer pales, tal i
com es desenvolupara en els seglents apartats, que més enlla de la
necessaria adequacio i treball conjunt entre el directiu i els carrecs politics amb
els quals treballa, allo que es pretén emfasitzar és la seva aportacid
professional, definida i avaluable segons parametres diferenciats de la mera

confianca politica.

D’aquest argument es despréen, pel que fa a orientacio i aplicacions, que el
model d’avaluacié que es proposa es centra en la presa de decisions sobre el
reconeixement professional, la retribucid, la permanéncia en el carrec o
'eventual cessament dels directius —activitats que es podrien associar a
I'administracié de personal- pero també a promoure la seva millora —amb una
orientacio vers desenvolupament del perfil del directiu-, atenent a que se’l

valora i avalua seguint parametres vinculats al seu acompliment professional.

En aquest bloc de I'estudi es presenten un seguit de propostes per contribuir a
donar una resposta, concreta i operativa, a aquest element clau per consolidar

un model de direccié publica professional.

VI.2.- Tipologies de directius publics i avaluacié: politica i

professionalitzacio

Un element previ a proposar un model d’avaluacié per a la direccié publica
professional és la identificacié dels seus ambits de responsabilitat. Seguint amb
les aportacions realitzades als apartats previs de [l'estudi, una primera
contextualitzacié de la direccidé publica porta a identificar diferents equilibris
entre la confianca politica, la professionalitzacié entesa com vinculacio a un cos
de funcionaris, i la professionalitzacié associada a I'exercici d'uns coneixements
sistematitzats i reconeguts, propis d’'un camp del saber i de I'experiencia, que
poden ser avaluats en relacio a un criteri sobre la seva bondat en relacio a allo

previst.
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A I'hora de plantejar la classificacié de directius publics (previ a introduir la idea
de professionalitzacid) apareixen diverses classificacions (Kuperus and Rode,
2009; Montesinos, 2006), per bé que als efectes de I'aproximacié que es
planteja en aquest apartat en destaca la coincidencia en tres agrupacions
generiques (Jiménez Asensio, 2009; OECD, 1993):

» Directiu amb perfil politic. L'accés a la funcié directiva és obert a
persones externes als cossos de funcionaris que gaudeixin de la
confianca del responsable politic corresponent, essent aquest qui
estableix discrecionalment els criteris de I'elecci6 i d’avaluacio del
rendiment, que solen tenir més a veure amb criteris d’afinitat ideologica

que no pas amb competéncies directives.

» Directiu amb el doble rol de confianga politica i professional
(politeécnic), com a model que pretén complementar I'afinitat ideologica
amb criteris propis del contingut de les funcions directives a
desenvolupar. Malgrat que es busca no guiar-se exclusivament per
criteris politics, sovint la operativitzacié efectiva d’aquest model acaba
promovent que les vinculacions si no politiques si de confianca tinguin

preeminéncia sobre les professionals, especialment en la fase selectiva.

» Directiu de carrera amb perfil professional, com a model contraposat
als anteriors pel qual l'accés a la funcié directiva esta restringit a
determinats cossos de funcionaris, com a culminacié de processos de
progressid professional vertical interna. L’aprovacio de la Llei 6/1997, de
14 d'abril, de Organizacién y Funcionamiento de la Administracion del
Estado (LOFAGE) pot ser un exemple d’aquest enfocament. Tanmateix
aquest model tan sols representa una aproximacio parcial al concepte de
“professionalitzacié de la direccié publica”, ja que més enlla de restringir
I'accés a aquestes posicions a membres d’'un cos d’elit de 'administracié
no explicita la valoraci6 de competéncies o habilitats directives en els
processos de gestio del col-lectiu. En altres termes, més enlla de

restringir el col-lectiu de referencia als membres dels cossos d'elit
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administrativa considerats, tan el seu nomenament com cessament
segueixen sent lliures (comptant llavors el criteri de confianca politica),
és a dir, discrecionals, tot i les referéncies als principis de “competéncia
professional i experiéncia, en la forma establerta en la Llei” no

concretades a nivell operatiu.

A aquests models ideals —que a la realitat tendeixen a combinar-se-, vigents
tots ells en diferents graus d’extensid a les nostres administracions publiques,
cabria incorporar un quart encara per definir a nivell concret: el directiu public

professional.

» Directiu public professional, com a model basat en els criteris
professionals, perd no associats al fet de pertanyer a un determinat cos
de funcionaris, sind a demostrar unes competencies vinculades a la
direccié publica que esdevindrien el referent basic —que no exclusiu- tant
en la seleccio i accés el lloc com en l'avaluacio de la seva activitat al
capdavant del mateix. Amb aquest model es busca establir una certa
distancia amb I'estament politic, que fixa el marc en el que el directiu/va
ha de definir uns objectius de gestié sobre els que es responsabilitza i
rendeix comptes, perd que no el nomena i el cessa de forma discrecional

sind atenent el seu acompliment.

Aquest esquema divers quant a components de confianca politica i
reconeixement de la professionalitat genera un escenari complex que impedeix

establir un unic i rigid sistema d’avaluacio de 'acompliment directiu.

Des del present estudi s'aposta per centrar I'atenci6 en el quart model,
justament 'anomenat de “Directiu public professional”, com a veritable referent
de la professionalitzacié d’aquest ambit clau de les organitzacions publiques i
que es considera que recull més clarament I'aposta que es realitza a 'EBEP.
Tanmateix, i reconeixent que la realitat tendira a combinar elements propis de
diferents models i diferents realitats administratives, es planteja focalitzar

'analisi en els continguts de la funcié directiva i com pot ser avaluada per
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diferents administracions publiques —atenent també a la realitat d’aquestes-. |
per bé que no resulta convenient plantejar un model rigid per al conjunt de les
diferents administracions que poden comptar amb aquesta figura, si resulta
oportu plantejar elements generals i compartits a tenir en compte per a la seva

avaluacio.

El fet de fixar I'atencié en l'avaluacié de I'acompliment directiu incideix en la
mateixa base conceptual de la professionalitzaci6 del rol directiu. La
responsabilitat de la gestid, que requereix préviament d'una acurada
determinaci6 dels objectius a assolir i la seva posterior avaluacio son els factors
gue poden donar compte de la professionalitzacid, més enlla de referencies a la

formacio o experiéncia acreditada.

Apostar per una perspectiva de caracter funcional, basada en les activitats
desenvolupades pels directius més que en la seva vinculacio juridica, requereix

d’'una primera determinacio dels continguts associats a la funcio directiva.

VI.3.- Els continguts (o el “que”) de I'avaluaci6 de la funcid directiva: tres

esferes interrelacionades

Seqguint el fil conductor esbossat, un primer aspecte per definir el model
d’avaluacié de la direcci6 publica professional és la determinacié dels

continguts essencials d’aquesta funcio a les organitzacions publiques.

Per bé que no hi ha clares referéncies normatives ni la literatura especialitzada
ofereix una definicié Unica i consensuada del rol del directiu public, les
aportacions d’autors classics com Henry Mintzberg (1983) sobre la naturalesa
del treball directiu o les aportacions d’estudis sobre la funcié directiva
(Aberbach, Putnam i Rockcam, 1981; Peters, 1987; Metcalfe i Richards, 1990;
Losada, 1995; Arthur et al., 2003 o Catala, 2005) ajuden a esbossar un ambit

d’actuacio substantiu i diferenciat.
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Pero,

especialment suggerents resulten aportacions com les de Jiménez

Asensio (1998 i 2006a), Francisco Longo (2002) o Manuel Villoria (2009) en

comentar I'heterogeneitat dels directius publics a partir de tres cercles de

funcions directives o les de Mark Moore (1995) que, amb matisos diferents,

considera com a directiu public aquella persona capac¢ de generar valor public a

través de I'actuacio en tres esferes interrelacionades (Figura 1):

1)

2)

3)

La direccio estrategica i politica organitzativa, que inclou la capacitat
d’interpretar el discurs politic i de traduir-lo en una estrategia
organitzativa que incorpori objectius estrategics i operatius. Aguesta
esfera inclou l'activitat de diagnosi organitzativa, la determinacié de
debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats i, a partir d’aqui, la
formulacié de linies d’actuacié estratégica coherents amb la visid, missio
i valors de l'organitzacio, que caldria desplegar en objectius estrategics i
operatius.

La gestié de I'entorn (xarxa d’actors), associada a la gestiéo de I'entorn
politic en un sentit ampli, considerant els interessos propis de I'equip de
govern i de la resta de politics, pero considerant també els interessos
presents a tota accié publica com els propis d'una societat civil
complexa, dels agents socials i, finalment, dels empleats i empleades
publics (Kuperus i Rode, 2010), vetllant per assolir la legitimitat, el suport
I els recursos necessaris.

La gesti6 operativa, que suposa aconseguir que l'organitzacié sota la
seva autoritat formal actui de manera eficag i eficient per a la consecucié
dels objectius, assumint la responsabilitat pels resultats aconseguits.
Aquesta esfera requereix de l'existencia previa d’objectius clarament
definits i alhora de I'establiment de criteris d’eficacia i d’eficiéncia per al
seu assoliment. També, s’inclouria en aquest bloc el rol de lideratge que
hauria d’exercir tot directiu public en relacié al seu equip professional,

per dirigir i motivar, alhora que afavorir el seu desenvolupament.
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Figura 1: les tres esferes de la funcio directiva a les organitzacions publiques

Direcci6
estratégica

Gesti6 de
I'entorn (xarxa)

Direcci6 i gesti6
operativa

Font: Elaboracio propia a partir de Moore (1995) i Villoria (2009).

L’equilibri entre les tres esferes (reflectides a la figura 1) variara
necessariament tant segons lI'ambit d’actuacié del directiu public considerat

com atenent a 'administracio a la qual presta servei.

Aquest model de geometria variable hauria de contenir, per a cadascuna de les
tres esferes considerades, una combinacié de I'avaluacio de resultats a partir
de la determinacié d’objectius assignats, pactats i amb indicadors associats per
a la seva valoracié, i una referéncia a competéncies professionals que
permetessin complementar la valoracié dels resultats assolits amb arguments
que donin compte del perfil del directiu/va avaluat. Una idea clau en aquest
sentit és considerar tant el marge de maniobra com els condicionant del directiu
per poder assolir els resultats establerts als objectius acordats, alhora que les
seves caracteristiques competencials que poden vincular-se amb els impactes

de l'activitat que ha desenvolupat (Figura 2).
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d’objectius i indicadors

Figura 2: components de I'avaluacio de les tres esferes de la funcio directiva

Resultats a partir
d’objectius i indicadors

Competéncies
de direccio estrategica

Direcci6
estratégica

Resultats a partir
d’'objectius i indicadors

Gesti6 de

Direcci6 i gest0
torn (xarxa) i

Resultats a partir

Competéncies
de gesti6 operativa

Competencies
relacionals

Font: Elaboracio propia.

Aquesta opcidé busca complementar una visio integrada del perfil directiu (la
“forma de fer” - competéncies) i dels resultats de la seva activitat (el “producte
de la seva activitat” - resultats) amb un plantejament flexible que faciliti el seu
ajusta a realitats diverses, propies de I'exercici de la funcié directiva

professional.

VI.3.a.- Sobre I'avaluacio de resultats per a les tres esferes

La combinatoria que es proposa per a les tres esferes, seguint el model
esbossat, requereix de la determinacié dels resultats a assolir a partir dels
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objectius assignats al directiu segons I'ambit d’actuacié sobre el qual tingui
responsabilitats atribuides. Aquest objectius haurien d’emmarcar-se en els
instruments de planificacié i direccio estrategica establerts (Pla de Govern, Pla
d’Actuacié Municipal, Plans estrategics sectorials, entre d’altres i segons el cas)
I estar vinculats a un sistema d’indicadors conegut i compartit per les parts

implicades (i compromeses) que facilités la seva avaluacio posterior.

Els resultats i objectius vinculats podrien estructurar-se segons cadascuna de
les tres esferes apuntades, amb la idea de facilitar el seguiment i les eventuals
accions de millora, alhora que les seves interrelacions haurien de permetre una

visio integrada de I'actuacio directiva.

Aquesta opci6 implica que, per a cadascuna de les tres esferes, caldria que a
I'inici del periode objecte d’avaluacio s’hagués definit amb precisié quins sén
els resultats esperats i els indicadors per mesurar-los, de tal manera que, un
cop transcorregut el periode, es puguin comparar els resultats previstos amb
els efectivament assolits. Sense la referéncia que constitueix el resultat
anticipat, que serveix d’estandard de comparacio, I'avaluacio al final del periode
esdevé, a la practica, dificil o esbiaixada. L’anticipaciéo o definicié prévia dels
resultats que s’espera assolir s’hauria d’expressar en objectius i, per aquest
motiu, en alguns casos es pot parlar d’avaluacié de resultats o d’assoliment

d’objectius

En relaci6 a aquesta proposta d'avaluacié dels resultats o de l'assoliment
d’objectius dels directius, cal destacar que:

» ldentificar i fixar objectius permet reflexionar sobre les prioritats i orientar
'actuacié cap a la seva consecuci6. La connexié dels instruments
d’'orientacid estratégica abans esmentats amb els encarrecs formulats
als diferents directius de l'organitzacié esdevé un element critic per
donar consistencia al model dactuacié resultant. Representa un
important esfor¢ tant per politics com per directius i també per les
diferents unitats implicades, pero caldria concebre’l com una inversié per

atorgar una orientacié clara de l'organitzacié que facilités I'establiment
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de criteris, prioritzacions i, en definitiva, una orientacié estratégica per

optimitzar el seu funcionament i 'assoliment de resultats i impactes.

> Els objectius que es defineixin a l'inici del periode han de ser clars —
comprensibles pels diferents agents implicats, sense possibilitat
d’equivoc—, mesurables —concrets, especifics i a ser possible expressats
en termes quantitatius—, estimulants —han de representar un cert repte,
pero realista,atenent als marges d’actuacié efectius de que disposa el
directiu—, flexibles —s’han de poder modificar o reformular si les
circumstancies inicials canvien—, s’han d’acompanyar d’'un termini o data
limit de compliment i han d’estar integrats verticalment —cada objectiu ha
de resultar del desplegament d’objectius superiors—.

» Un sistema d’avaluacio basat en resultats hauria d’estar connectat amb
un sistema de direccio per objectius (DPO) per al conjunt de
I'organitzacié. En altres paraules, convindria articular un procés de
desplegament dels objectius estratégics de I'organitzacio fins al nivell
d’objectius individuals de cada directiu implicat, i verificar el compliment
dels objectius en tots els nivells, amb la finalitat de garantir que tota
I'organitzaci6 actua de forma alineada amb l'estratégia. En el suposit que
I'organitzacié on s’'implanta I'avaluacié de I'acompliment no disposi d’un
sistema de DPO caldria garantir, com a minim, certa coheréncia i

integracio dels objectius individuals amb els d’ordre superior.

» Els metodes basats en resultats poden semblar la mesura més objectiva
per avaluar 'acompliment. En efecte, resultats vinculats a I'assoliment
d’una fita marcada al Pla de Govern, al volum de produccid, a I'estalvi de
material o a la reduccié de terminis de tramitacié s6n poc propensos al
biaix o a l'opinié subjectiva, favorable o desfavorable, dels agents
avaluadors. Tanmateix, també tenen limitacions, entre les quals s’han

apuntat, a tall d’'exemple, les seglents:

» Avaluar els resultats pot indicar, com a maxim, que directiu té éxit en el

seu lloc de treball o que té més exit que un altre, pero no explica per que
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€s aixi, és a dir, que motiva el seu exit (Quijano, 1992). En la mateixa
linia, si només es mesuren resultats, s'ignoren els mitjans o processos
per assolir-los, a banda de questions critiques per a les organitzacions
actuals, com el treball en equip, la iniciativa i l'adaptacié al canvi
(Vazquez, 2007). A més, el fet de centrar-se en resultats podria fer que
diversos directius es consideressin igualment bons, mentre que la seva
contribucié a l'organitzacié fos ben diferent, ja que alldo que cadascun
aporta per aconseguir els mateixos resultats pot ser substancialment
diferent (Kane i Lawler, 1979). En resum, emfasitzar exclusivament
resultats pot no resultar suficient per donar compte de [I'existéencia
d’acompliments diferents i, fins i tot, pot provocar conductes oposades a

altres objectius igualment desitjats per I'organitzacio.

» Les avaluacions per resultats poden contaminar-se per factors externs
gue fan inviable I'assoliment de l'objectiu prefixat i sobre els quals els
directius avaluats no tenen influéncia (Alles, 2006). Es a dir, 'assoliment

dels objectius pot quedar fora del control individual del directiu.

Un element essencial en aquest primer bloc de I'avaluacio és la incardinacio
dels objectius establerts a cadascuna de les tres esferes en un pla estratégic
corporatiu 0, com a minim, en un esquema coherent que permeti relacionar
I'accio de govern prevista amb les fites encarregades a cadascun dels directius

de I'organitzacio.

Atenent a les diferéncies entre les tres dimensions i a la necessaria adequacio
dels objectius que per a cadascuna d'elles s’estableixin per a cada directiu,
resultara essencial preveure una avaluacid qualitativa —basada més en
descripcions de situacions i resultats més que en dades quantitatives- que
hauria de ser contrastada per diferents agents per assegurar l'adequada

valoracio.

Per contribuir a aportar informacié i capacitacié en relaci6 a aquest bloc

convindria comptar amb el recolzament de reconegudes institucions publiques
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que estan treballant en I'ambit del disseny, la implementacio i I'avaluacié de

politiques publiques.
A banda de l'avaluacio6 d’objectius, el segon bloc que es proposa introduir per a

les tres esferes considerades és lavaluacio de competencies directives

professionals.

VI1.3.b.- Sobre I'avaluacié de competéncies per a les tres esferes

A banda de I'enfocament basat en resultats, es proposa que l'avaluacio de
'acompliment dels directius incorpori també la referéncia a les competéncies
com a “caracteristiques subjacents a la persona, causalment relacionades amb
una actuacio exitosa en un lloc de treball” (Boyatzis, 1982). Per bé que el
concepte s’acostuma a presentar amb diferents accepcions (Vilert, 2010;
Jiménez Asensio, 2009; Secretaria de Funcio Publica i Modernitzacio, 2009) hi
ha cert consens en expressar-lo de forma resumida com el conjunt de
coneixements, habilitats, actituds que el directiu posa de manifest mitjancant el

seu comportament i que s’associen al rendiment o a I'éxit professional.

Per bé que les competencies poden tenir una projeccio clara sobre ambits clau
de la funcié directiva professional com la seleccio, el disseny de la formacio i el
desenvolupament directiu o els eventuals plans de carrera, en aquest apartat

proposem centrar I'atencio en la seva incidencia en I'ambit de I'avaluacio.

Si a I'hora de predir les capacitats de direcci6 —formulades en termes de
lideratge per alguns autors- es destaquen els coneixements, les aptituds, les
destreses i els trets de la personalitat, en plantejar I'avaluacié es proposa
centrar I'atencié en les competéncies de les que un directiu ha de disposar per

al desenvolupament efica¢ de les serves funcions (Gorriti, 2009).

La incorporacid de la component competencial a l'avaluacio s’adiu amb

I'enfocament “professionalitzador” de la direccié publica que, a banda de donar
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compte de factors que contribueixen a explicar els resultats assolits, també
faciliten larticulacié de plans de millora professional per incrementar el seu
potencial del perfil directiu considerat. Per altra banda, pero, també des de
I'avaluacié de competencies es podrien arribar a identificar limitacions quan a
les capacitats directives i conduir al cessament d’eventuals titulars de llocs
directius que no exerceixen com a tals —per ra6 de no assolir els nivells

existents en les competéncies proposades-.

En aquest plantejament, orientat amb criteris possibilistes, algunes
competéncies es consideren com part integrant de 'acompliment registrat (és a
dir, com a mesures addicionals del mateix, entenent-les aixi com a variables
dependents) i com d’altres competéncies es prenent com a predictores de
I'acompliment assolit (és a dir, com a variables independents que contribueixen
a explicar-lo). Convé clarificar aquesta aproximacidé per prendre consciencia

d’allo que s’esta mesurant i també del perquée s’esta mesurant.

Tanmateix, per fer viable la incorporacié de l'avaluaci6 de competéncies cal
comptar amb dos requisits previs (Longo, 2002): (1) I'existencia d’'un model
generic d’exercici de la gerencia publica que clarifiqui responsabilitats i rols
directius —la concrecié del model apuntat anteriorment en podria ser un
exemple- i permeti indicar que significa tenir éxit en el seu desenvolupament i
(2) l'existencia de models de competéncies directives que garanteixin tant la
coherencia teorica com la validesa empirica del model (i que permetin
diferenciar quines es consideren com a il-lustratives de I'acompliment i quines

predictives del mateix).

La definicié de competéncies caldria plantejar-la de forma ajustada a la realitat
sobre la qual vol aplicar-se, considerant especialment les diferencies entre
tipologies de directius publics. Seguint la referéncia prévia a la geometria
variable del model d’avaluacié proposat, i tal com apunta Jiménez Asensio
(2009), convindria distingir dues dimensions, la vertical i I'horitzontal. La
primera permetria diferenciar entre directius “superiors”, amb un contacte més
directe amb l'estrat politic i més exposats a I'exterior (control politic i dels

mitjans de comunicacid) i directius “basics”, amb un caracter més técnic
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vinculat a la gestio interna i al desenvolupament de politiques publiques. La
segona, la dimensid horitzontal, faria esment a les distincions entre directius
vinculats a ambits interns o de “serveis comuns” (organitzacid, recursos
humans, intervencid) i directius vinculats a ambits finalistes (de politiques

publiques concretes).

Per bé que convindria disposar d’'un perfil competencial basic de directiu public
(que recolliria alld que tenen en comu els i les professionals vinculats a la
direccié publica), lI'aproximacié inicial a través de la dimensié vertical i
horitzontal esmentada hauria de facilitar un primer ajust de les competéncies a

considerar per avaluar els directius segons la seva adscripcié a un o altre perfil.

A I'hora de concretar aquestes competéncies professionals apareixen
multiplicitat d’opcions -des de les desenvolupades per diferents administracions
publiques (Vilert, 2010; Noguer i Guzman, 2007; Pascualena, 2008) a les
analitzades i proposades a partir d’estudis comparats (Villoria, 2009; Gorriti,
2009)-, amb certs elements en comu pero també amb notables diferéncies.

La revisio dels llistats de competencies existents permeten copsar I'ampli
ventall d’'opcions que s’han definit i que podrien facilitar I'eventual ajust per part
de diferents administracions segons la realitat organitzativa i I'enfocament i
abast de l'avaluacié de directius publics. Justament per aix0, cada cop mes,
proliferen els diccionaris elaborats ad hoc per la propia organitzacio, a fi i efecte
de recollir-hi les competéncies que l'organitzacié en particular considera meés
rellevants atesa la seva visio, la seva missio i els seus valors, i també que és el
meés important o el més rellevant per assolir els seus objectius amb éxit, i que
aixo és el que al final s’acaba traduint en una competéncia. Les competencies
gue es defineixin, en tot cas, han de ser observables, ja que d’altra manera no

en seria possible la seva avaluacio.
A partir de diversos referents en aquest camp (Gorriti, 2009 i 2010, Jiménez

Asensio, 2009; Vilert, 2010; Noguer i Guzman, 2007) i atenent a les tres
esferes abans esmentades al model d’avaluacio de la direccié publica definit
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anteriorment, a continuacié s’exposen, a tall d’exemple inicial i sense anim

d’exhaustivitat, alguns exemples de competencies directives:

Competéncies associades a la direccio estrategica i a la politica organitzativa.

>

Capacitat analitica (habilitat per obtenir informacié rellevant del context,
interpretar-la i derivar-ne debilitats, amenaces, fortaleses o oportunitats).
Pot plantejar-se com a competéncia predictiva de 'acompliment.

Visi6 estrategica (habilitat per visualitzar tendéncies amb una actitud
positiva i optimista, adaptar-s’hi i orientar I'actuaciéo cap a I'assoliment
dels objectius organitzatius). També pot considerar-se com a predictiva
de I'acompliment.

Innovacié (habilitat per tal de presentar recursos, idees o meétodes
innovadors i creatius per tal de fer front a les necessitats i exigéncies a
les quals es troba sotmesa I'organitzacio). Associada a la personalitat del
directiu i, per tant, també pot considerar-se predictiva de 'acompliment.
Planificaci6 i organitzacié (habilitat per establir un ordre d'actuacié
organitzativa amb la finalitat d'assolir un resultat determinat). Pot
associar-se més clarament a com s’ha desenvolupat el directiu o
directiva i per tant considerar-se com a criteri a considerar per
complementar I'avaluacio de resultat assolit.

Presa de decisions estratégiques (habilitat per abordar encertadament
decisions d’alt impacte en organitzacions complexes en situacions
d’'incertesa, analitzant diversos escenaris, Vvariables 1 riscos).

Competéncia a valorar com a prediccio dels acompliments dels directius.

Competencies associades a la gestio de I'entorn (competencies relacionals).

» Adaptabilitat (habilitat per mantenir I'eficacia dins d’'un entorn canviant o

bé davant noves activitats, responsabilitats o relacions). Associada a la
competencia genérica “intel-ligéncia”, registraria un caracter predictiu de
I'acompliment.

Integritat (valor personal d’interioritzar normes i principis de
comportament basat en conductes morals socialment acceptades i
actuar conformement). Pot plantejar-se com tret de la personalitat que

pot facilitar la prediccié d’acompliments.
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» Comunicacio (habilitat per relacionar-se profitosament amb els altres de
manera correcta, clara i eficag, expressant idees o escoltant les dels
altres i generant un clima professional positiu). En tant s’associa a com
el directiu avaluat ha estat capac¢ de donar a coneixer informacié i com
va respondre a preguntes i reptes (Gorriti, 2010), seria un criteri associat
a complementar I'avaluacié d’acompliments.

» Impacte i influéncia (habilitat per causar bona impressid i generar
ascendent en els altres, i mantenir aquesta situacié al llarg del temps).
En tant es consideri com capacitat per influir en els altres, persuadint-los
per fer quelcom o per adoptar d’altres punts de vista, podria considerar-
se també com a criteri per complementar la mesura de I'acompliment.

» Consciéncia dels altres (habilitat per coneixer I'ambient de treball i les
circumstancies d’altres persones i d’actuar de forma considerada amb
elles, tenint en compte les seves necessitats). Pot considerar-se una
competéncia vinculada a complementar I'avaluacié de I'acompliment
assolit.

» Habilitats de negociaci6 en entorns complexes (habilitat per establir
relacions d’intercanvi i generar sinergies i acords, tenint en compte els
objectius a assolir). En tant es consideri parcialment com capacitat per
incidir en els altres pot considerar-se com a criteri per contribuir a donar

compte de 'acompliment registrat.

Competencies associades a la gestio operativa.

> Iniciativa (predisposicié per anticipar-se als esdeveniments i emprendre
accié abans que es produeixin, amb la finalitat de millorar el resultat
d’'una activitat), com a tret de la personalitat que pot facilitar la prediccié
d’acompliments.

» Orientacié a resultats (habilitat per realitzar un bon treball i assolir els
millors resultats en la gestio diaria en relaci6 amb els objectius
previament establerts), com a conducta associada al lideratge que pot
contribuir a predir 'acompliment.

> Treball en equip (disposicio per a participar activament en un equip de
persones, aportar-hi valor i col-laborar en la consecucié dels objectius).
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» Capacitat de delegacié (habilitat per distribuir eficagment la presa de
decisions i altres activitats i assignar-les al col-laborador més adient).
Complementant l'anterior, també referida a direccié de les persones,
podria contribuir a mesurar 'acompliment directiu.

» Desenvolupament de col-laboradors (habilitat per ajudar als
col-laboradors a desplegar el seu coneixement i aptituds en el
desenvolupament de la seva activitat laboral). Tercer complement a la
direcci6 de les persones i que també facilitaria la mesura de
I'acompliment obtingut.

> Planificacié i gesti6 de recursos economics, tecnologics, organitzatius
(habilitat per anticipar i gestionar els recursos disponibles d’acord amb
els objectius i fites a assolir), com a competencia que també podria

aportar valor a I’hora de mesurar I'acompliment del directiu avaluat.

Convindria que tan la definicié com la seleccio de les competencies a incloure a
I'avaluacié de cada directiu public s’establis a través d’'un procés participatiu i
transparent, que facilités tant la socialitzacio dels diferents agents implicats
amb el model resultant com el seu coneixement previ de cara a afavorir

I'adequacio de comportaments d’acord amb I'enfocament establert finalment.

Aquest procés d’elaboracio previa tant dels objectius a incloure a l'avaluacio
com de les competencies que, amb un caracter més estable, formaran part del
model d’avaluacio convé treballar-los atenent als métodes que utilitzaran els

agents avaluadors per donar compte de 'acompliment assolit.
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VI.4.- Els métodes i els temps (0 el “com” i el “quan”) per avaluar la funcié

directiva: contrastant fonts d’informaci6

A partir del model proposat a través de les tres esferes que enquadraven la
funcié directiva -mitjancant la combinacié d'avaluaci6 de resultats i de
competencies-, convé incorporar al debat els métodes a utilitzar per recollir de
forma sistematica i integrada, a I'hora que el més eficient possible, les dades

gue han d’informar sobre I'acompliment directiu.

El primer punt a considerar és l'avaluacié de resultats. Aquesta exigeix el
contrast dels resultats assolits en relacié als que es marcaven als objectius
establerts a l'inici del periode d’avaluacié. Obviament aquest contrast exigeix
I'existencia previa d'una estrategica corporativa traslladada a objectius
clarament definits i expressats en termes de resultats mesurables a través

d’evidencies que permetin mostrar si s’han complert o no —o en quina mesura-.

Aquest punt resulta especialment rellevant atenent a la realitat de moltes
administracions publigues on o bé no s’han definit linies estrategiques i
objectius que les desenvolupin o bé s’han formulat en termes molt oberts que

dificulten la seva posterior avaluacio.

La formulacié clara d'aquests objectius i la seva traduccid en resultats
mesurables cal associar-la a indicadors i evidencies. Convindria que els
indicadors estiguessin expressats en termes quantitatius (especialment en les
esferes de direccio estratégica i direccio i gestio operativa) per bé que poden
complementar-se amb informacions qualitatives que permetin donar compte del
grau d’'assoliment dels objectius fixats (més probablement en I'esfera de gestid

de I'entorn).

Tal com s’apuntava en definir I'avaluacié per resultats associats a objectius, la
recopilacié d'informacié hauria de contenir, tant les dades corresponents als
indicadors acordats préviament, com aquelles informacions complementaries
qgue permeten donar compte dels valors resultants o, cas que aquests no siguin
de caracter quantitatiu, ajudar a descriure I'activitat realitzada i la fita assolida.
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El metode associat a la valoracio dels resultats caldria, aixi, de la combinacio
de fonts d’informacié adaptades a cada objectiu: indicadors quantitatius i
evidencies qualitatives vinculades al resultat assolits segons I'esfera de direccio
estrategica, indicadors de proceés, d’eficacia i eficiencia per I'esfera de direccio i
gestio operativa, i evidencies sobre la gestio de I'entorn realitzada pel directiu.
La presentacié en un informe dels principals resultats assolits —d’acord amb els
agents i el métode de recopilacié dinformacié que s’apunten al seguent
apartat- hauria de facilitar una visio integrada de I'acompliment del directiu o
directiva en relacié als objectius marcats a cadascuna de les tres esferes

considerades al model.

El segon punt a tractar és l'avaluacié de competéncies directives. En aquest
cas existeix una notable diversitat de meétodes i instruments per a la seva
mesura (Angel i Simon, 2008). Atenent a la singularitat de l'avaluacié de
directius, tant pel que fa al nombre com al nivell d’aprofundiment, convindria
seleccionar aquells metodes que permetessin evitar ambigiitats o
interpretacions no univoques (a lI'avaluar competéncies com poden ser “visio
estrategica” vinculada a l'esfera de direccid estrategica, o la competencia
“negociacid” vinculada a 'esfera de gestié de I'entorn o “lideratge” associada a
I'esfera de direccid i gesti6 operativa, entre d’altres). En aquest sentit, i
considerant la importancia clau d’avaluar competéncies tant per explicar
resultats com per orientar millores, convindria apostar per aproximacions molt
més acurades que afavorissin un coneixement molt proper de la persona
avaluada, alhora que fixat en unes competencies clarament definides i
conegudes d’antuvi. L'opcié d'utilitzar escales de classificacio ancorades en
comportaments (0, en anglés, Behaviorally Anchorated Rating Scales -BARS—
), apostar per la descripcié oberta de comportaments desenvolupats —a tall de
registre- o realitzar entrevistes en profunditat amb la persona avaluada podrien
ser opcions a valorar en aquesta linia —de nou portades a terme atenent als

agents implicats en el procés tal i com s’apunta en el seglent apartat-.

Per bé que aquests métodes requereixen d’'un important esfor¢ i dedicacio, a

banda de temps i d’altres recursos, convindria plantejar-se la inversio en aquest
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sentit pel paper clau que juga l'avaluacio de competencies. La fiabilitat i
validesa de l'avaluacié de competéncies que en resulta és superior i, a més,
resulta més facil controlar disfuncions com la interpretacié subjectiva de les
caracteristiques o la benevoléencia de I'avaluador (Gorriti y Lopez Basterra,
2009).

En tot cas, convindria que l'avaluaci6 de competencies comptés amb
evidéncies clarament registrades i disponibles de cara a eventuals revisions —
com a il-lustracions exemplificadores dels BARS esmentats o la gravacio de les
entrevistes, per exemple-, aixi com per disposar d’'un historial de I'acompliment
del directiu public professional a efectes dels diversos proposits amb els quals

es pot vincular la seva avaluacié.

Independentment de la utilitzacio creuada de diferents fonts d’'informacio, amb
aportacions quantitatives i qualitatives, convé que l'entrevista sigui un dels
meétodes tant de recopilacié de dades com de contrast d’aquestes entre el
directiu avaluat i I'equip responsable de portar a terme I'avaluacié —objecte del

proper apartat-.

Un punt final a considerar en relaci6 al métode es refereix als temps de
l'avaluacié dels directius publics professionals. La proposta sobre cada quan
cal realitzar aquesta avaluacidé ha de tenir en compte els temps politics que
marquen bona part de I'activitat directiva publica, pero també que la valoracio
dels resultats vinculats a objectius poden tenir recorreguts diversos —meés
variables i sovint més prolongats que les manifestacions operatives de les
competéncies-. Considerant referents propis del sector privat, sembla apuntar-
se que una avaluaci6 anual donaria poc marge per avaluar resultats
(especialment en les esferes de direcci estrategica i gestié de I'entorn, tret de
casos puntuals) i que una avaluacidé cada quatre anys donaria poc marge per
facilitar accions de resposta. Per fixar un periode estandard de referéncia es
planteja una avaluaciéo de la direccid publica professional cada dos anys.
Tanmateix, i atenent també a la variabilitat de les esferes considerades, es
planteja la reserva de realitzar avaluacions especifiques en casos en que hi ha

hagut fets extraordinaris que requereixen d’'una presa de decisions informada al
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respecte. Cal no confondre aquestes avaluacions amb la necessaria direccio i
coordinacié i el necessari suport i seguiment que, des de I'estament politic, cal

fer de l'activitat de la direcci6 publica professional.

VI.5.- Els agents avaluadors (o el “qui”) de la funcio6 directiva

professional: visions integrades per fer viable I'avaluacio.

A I'hora de plantejar el “qui” ha de realitzar I'avaluacio dels directius apareixen
diferents opcions que, amb major o menor complexitat, intenten fer front als
eventuals riscos de la subjectivitat o parcialitat multiplicant els punts
d’'observacio —agents avaluadors i fonts d’avaluacié-, sovint incrementant

notablement la complexitat del model resultant.

La major part d’iniciatives d’avaluacié adrecades al conjunt de l'organitzacio
que s’han desenvolupat a les administracions publiques del nostre context de
referencia apunten a un model de “cascada”, en la qual cada comandament
avalua als seus col-laboradors i al seu torn és avaluat pels seus superiors
(Salvador, 1997; Salvador i Dubin, 2008).

Tanmateix, algunes iniciatives han plantejat la incorporacié d’altres agents que,
coneixedors de l'activitat professional desenvolupada per la persona avaluada,
poden enriquir el resultat final del procés (Ramid, 2009). Un exemple serien les
anomenades avaluacions 180° (la persona seria avaluada pels seus superiors i
pels seus iguals a l'organitzacio) o les 360° (la persona seria avaluada pels
seus superiors, pels seus iguals i pels seus subordinats, alhora que també per
algun agent extern vinculat directament a la seva activitat). També en aquesta
linia algunes iniciatives adrecades a avaluar professionals I'activitat dels quals
té destinataris clars, identificables i permanents, han plantejat la incorporacio
de les valoracions d’aquests per enriquir el procés avaluatiu. Aixi mateix, i
sovint per raons que connecten amb l'opcié de comptar amb agents externs
desvinculats de la persona avaluada perd coneixedors dels continguts de la

seva activitat, hi ha projectes d’avaluaci6 que plantegen la creaci6 de
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comissions mixtes entre personal intern i personal extern com ara academics,
professionals d’organitzacions externes responsables d'ambits de treball
equiparables al de la persona avaluada o consultors especialitzats en la
matéria. Complementariament, algunes iniciatives d’avaluacidé han plantejat
també la conveniéncia d’incorporar a la propia persona avaluada com a agent

avaluador a través de I'anomenada autoavaluacio.

Una eventual traduccié grafica d’aquest ventall d’opcions en l'avaluacié dels

directius publics professionals podria ser la seguent:

Figura 3: potencials agents avaluadors dels directius publics professionals

Experts externs

(académics, directius Politic/a responsable
d’altres organitzacions, de I'ambit

consultors)

Destinataris de

I'activitat
\ Directiu/va Directiu/va professional de
“... professional a avaluar.~ 4— la mateixa organitzacio

autoavaluacio

Comandaments
adscrits al directiu

Personal de l'area de
treball del directiu

Font: Elaboracio propia.

Per bé que en algunes iniciatives vinculades al mon de la formacié directiva —
deteccié de necessitats formatives i avaluacio de competencies- s’han explorat
concrecions d’aquest model, no hi ha experiencies ressenyables que hagin
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estés la seva aplicacio a una avaluacié de I'acompliment. Per altra banda,
diverses recerques (Brutus y Gorriti, 2005; Brutus et al. 2006; Lopez Basterra,
2009; Salvador y Dubin, 2008), mostren com la multiplicitat d’observacions no
aporten informaci6 significativament diferent de la generada per una font directa
| propera a la persona avaluada, i preparada previament per a I'avaluacié —com
seria el cas del superior immediat- ni acostumen a ser eficients (en relacionar la

informaci6 aportada en relacié al cost que suposen).

Entre les propostes formulades per superar aquestes limitacions en destaquen
la necessitat d’invertir en la formacié i capacitacio dels avaluadors i en millorar
el disseny dels metodes i instruments utilitzats per recollir la informacié (Brutus i
Facteau, 2003; Kaiser i Craig, 2005), a banda d’'ajustar la tipologia i nombre
d’agents implicats a I'avaluacio.

Aquestes evidencies fan especialment complicat plantejar I'extensié d’un model
com aquest per a l'avaluacié integral de la direccid publica professional. Tant
I'neterogeneitat de perfils directius, de les funcions que desenvolupen i dels
destinataris de la seva activitat, com la enorme diferencia entre les
organitzacions publiques en les quals presten els seus serveis fan recomanable
cercar opcions meés discretes i ajustades a un realitat complexa pero amb
recursos limitats. Malgrat que aquesta aposta per simplificar el model comporti
riscos de perdua de perspectives per una visid integrada, es valora
especialment la viabilitat d’'un model adaptable a la realitat del nostre context
administratiu de referéncia, atenent també a les limitacions i constriccions per

avancar en la consolidacio d'un model de direcci6 publica professional.

Mantenint I'irrenunciable rigor, sistematica i transparéencia del model d’avaluacio
professional que es proposa, pero plantejant-lo també en clau possibilista, es
proposa optar per simplificar el col-lectiu d’agents implicats en el procés.

En aquesta linia, I'aposta per la direccié publica professional, aixd €s, no

delimitada exclusivament per criteris de confianga politica, comporta que a

I'hora de definir aquests agents avaluadors s’hi inclogui I'estament politic pero
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evitant que sigui I'inica perspectiva valorativa de I'activitat desenvolupada i, en

tot cas, eludint I'is exclusiu de criteris politics en I'avaluacio.

Per donar resposta a aquest plantejament es proposa que la incorporacié d’'un
organ extern professionalitzat (format per academics, equips avaluadors de
'EAPC, directius d’altres organitzacions, membres de col-legis professionals o
centres de formacié directiva, o per empreses consultores expertes en aquest
camp). Aquest organ extern s’encarregaria de recopilar la informacié per
avaluar al directiu, recorrent a una diversitat de fonts i d’agents (incloent des del
propi directiu al politic responsable de I'ambit, entre d’altres) que podria
adaptar-se, seguint el model de geometria variable, a les caracteristiques
concretes de cada organitzacié i posicié directiva. A partir del tractament
d’aquesta informacié que combinaria la referida a I'assoliment d’objectius amb
la revisio de competencies directives, I'organ extern estaria en condicions
d’emetre un informe d’avaluacié que sotmetria a la consideracié del politic/a

responsable de I'ambit per a que prengués les decisions oportunes.

En tant en quant aquest organ extern és un dels pilars per reforcar I'objectivitat
del procés, convindria assegurar tant la capacitat dels seus membres com
I'objectivitat de la seva activitat, vetllant per les exigéncies tecniques de
rellevancia, fiabilitat i no contaminacié de les mesures que recull i processa, aixi
com un control dels errors que pogués eventualment cometre. En aguest sentit
resulta especialment oportuna la intervencié d’institucions publiques
especialitzades en la formacié, l'avaluacio i els recursos humans (des de
I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya fins determinades unitats centrals
de la Generalitat o de les Diputacions, per exemple) per acreditar la composicio

i la feina realitzada pels esmentats organs externs professionalitzats.
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Figura 4: proposta d’agents avaluadors dels directius publics professionals

Politic/a responsable
de I'ambit

Emet informe | g facilita al politic
d’avaluacio per a que decideixi

1

Organ extern professionalitzat
(acadéemics, directius d’altres
organitzacions, consultors)

Recopila
informacié

Recopila

informacio Directiu/va professional de

la mateixa organitzacio

Directiu/va

professional a avaluar

Destinataris de
I'activitat del directiu

Comandaments
adscrits al directiu

Personal de I'area de
treball del directiu

Font: Elaboracid propia.

La proposta dincorporar un organ extern professionalitzat permetria
sistematitzar la recopilacié d’'informacions combinant fonts i metodes, alhora
que propiciar un tractament rigor0s de les mateixes de cara a emetre un
informe que permeti cobrir les tres esferes considerades per a la direccio
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publica professional, tant pel que fa a objectius assolits com per competéncies

directives manifestades.

Per avaluar I'activitat desenvolupada i els resultats assolits en I'esfera de la
direccié estrategica es planteja que aquest organ extern s’encarregui de
combinar la necessaria aportacié d’evidencies per part del politic responsable
de lI'ambit amb la incorporacié d’aportacions de la resta d'agents que es
considerés oportu d’incloure en el procés i que poguessin informar tant sobre
I'assoliment de resultats com sobre el desenvolupament de competéencies del
directiu. En I'avaluacié de la gestié de I'entorn que ha realitzat el directiu public
professional convindria de nou tenir especialment en compte el parer del politic
responsable de I'ambit, per bé que complementat amb les visions de la resta
d’agents implicats considerant les informacions —especialment qualitatives- que
puguin aportar —també per part de la propia persona avaluada-. Finalment, pel
que fa a la tercera esfera, la referida a la direccio i gestié operativa, el criteri
dels agents externs valorant les dades sobre assoliment de resultats —a partir
dels objectius definits préviament- i les competéncies manifestades per la
persona avaluada serien el referent, per bé que complementat pel politic
responsable de I'ambit al qual convindria implicar en aquest ambit clau de

'avaluacioé directiva.

Aquest plantejament permetria garantir que:

a) L'informe d’avaluacio el realitzarien professionals de I'avaluacié amb un
ampli coneixement del sistema, amb prou capacitat per aplicar-lo i
interpretar-ne els resultats.

b) La informacio sobre I'acompliment la facilitarien persones de la propia
organitzacié que, com a tals, poden proveir la informacié necessaria
sobre l'acompliment de la persona avaluada en la seva activitat
professional —a partir d’'un coneixement directe i continuat-.

c) Les persones a considerar per obtenir la informacié necessaria no
estarien acotades i, seguint I'opcié per un model de geometria variable,
podrien adaptar-se a cada realitat concreta.

d) L'estament politic, que també s’inclouria en la recopilacié d’'informacio,

rebria I'informe d’avaluacio i podria prendre les decisions corresponents,
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a partir d’'informacio sistematitzada que els hi facilitaria I'organ avaluador
extern, que també podria exercir un rol dacompanyament i

assessorament en el procés posterior a I'avaluacio.

VI.6.- Les aplicacions (o el “per aque”) de I'avaluacio de la funcié
directiva: reforcant la professionalitzacio amb impactes directes

Tal com s’ha argumentat al llarg de l'apartat, I'aposta per professionalitzar la
funcié directiva publica passa ineludiblement per vincular-la a una avaluacié on
el criteri de confianca politica no sigui ni I'inic ni el més predominant per al
devenir professional de les persones avaluades. Per fer viable aquest
plantejament cal que les aplicacions de l'avaluacié directiva, aix0 és, les
consegueéncies que es deriven de les puntuacions i valoracions obtingudes en
l'avaluacié de resultats i de les competencies en les tres esferes proposades,
tinguin impactes clarament percebuts pels diferents agents implicats. Aquest
argument apunta al missatge que es presenta a I'organitzacié a I'hora d’utilitzar
els resultats de I'avaluacid: segons siguin aquests s’entendra que efectivament
s’esta davant d'un plantejament professionalitzador de la funcié directiva
(Jiménez Asensio, 2006b).

Un primer element clau per desplegar aquest plantejament a I'hora de concretar
les aplicacions de l'avaluacié es refereix a I'ambit de l'administracié del
personal directiu en clau de control, és a dir, a concretar I'impacte de les

valoracions assolides en el procés avaluatiu en els ambits de:

» Permanéncia en el carrec. Una de les claus de volta del model

d’avaluacié de la funcié directiva publica professional és associar els
resultats assolits per la persona que ocupa el carrec a la seva
permanéncia o al seu eventual cessament. Aixo implica que, considerant
els métodes i els temps fixats a un apartat anterior, la valoracio resultant
seria decisiva —en tot cas més que el mer criteri del carrec politic del

qual depen- per decidir la permanéncia de la persona avaluada a la
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posicié directiva. Per mantenir la coherencia i el rigor d’aquest model
convé doncs gque tant la definicid dels objectius que fixen 'acompliment
del periode avaluat com la concrecié de les competéncies que es
valoraran estiguin molt clarament definits, siguin compartits pels agents
implicats i es puguin formalitzar de manera que evitin incerteses en el
procés d’avaluacié. La permanencia o el cessament en el carrec a
resultes de l'avaluacié de resultats és, de fet, un dels factors que
permeten identificar un model de direccié publica professional de forma

més clara.

» Retribucié. L'impacte retributiu de l'avaluacié, en tant que aplicacié
vinculada a Il'administraci6 de personal, convindria associar-la a
indicadors quantitatius vinculats especialment a I'assoliment de resultats
I no tant a l'avaluacid de competéncies professionals. A tal efecte
convindria que, mantenint un ventall retributiu que sigui coherent amb el
funcionament efectiu de [l'organitzacio, es definis un complement
retributiu variable per als directius publics professionals en funcid dels
objectius i resultats associats. Per a que aquest complement sigui
realment efectiu convé que la seva quantia relativa sigui significativa per
incidir en la motivacié. Per bé que tant en els ens instrumentals de
I'administracié com en els referents del sector privat hi ha una amplia
diversitat de marges, una referencia possible seria fixar el complement al
voltant del 20% de la massa salarial bruta del directiu, tot i que
convindria adequar I'import final a percebre segons el nivell d’assoliment

de les fites establertes previament.

Un segon element clau per desplegar la concrecié de les aplicacions de
I'avaluacié es refereix a I'ambit de la millora i el desenvolupament professional
del personal directiu, és a dir, associant les valoracions assolides en el procés

avaluatiu a:

» La formacié i 'aprenentatge. Una de les claus per consolidar el model de

direccid publica professional és comptar amb directius preparats per a

I'exercici de les seves funcions (Ramio, 2009). Més enlla de les
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aportacions realitzades en comentar la seleccio, els resultats de les
valoracions obtingudes a l'avaluacié haurien de facilitar la deteccié de
necessitats formatives que es podrien traduir tant en accions de formacio
concretes com en la generaci6 de dinamiques d’aprenentatge que
permetessin potenciar el perfil avaluat. La utilitzacio dels resultats de
l'avaluaci6 per dissenyar itineraris formatius personalitzats,
monitoritzacions o coachings personalitzats per potenciar competéencies
0 establir nous metodes de treball per reforcar potencials podrien ser

algunes de les concrecions d’aquestes aplicacions.

La carrera directiva professional. Per bé que segons el model de direccio

publica que s’adopti pot excloure la possibilitat de desenvolupar una
carrera directiva (com ara els models d’ocupacié o models tancats de
funcié directiva publica), es considera oportd apuntar que l'aposta per
professionalitzar la funcié directiva pot incloure el desplegament de
certes opcions de progressid —0 mobilitat- professional al si de les
organitzacions publiques. En aquest sentit resulta interessant copsar els
moviments que es donen de forma efectiva —tot i que sovint poc
formalitzada- entre directius de diferents administracions locals i
autonomiques. La idea d’associar els resultats de l'avaluacio de
'acompliment al desenvolupament de trajectories directives
professionals a la mateixa organitzacié o entre administracions pretén
ser, justament, una aportacidé a la professionalitzacié de la funcio
directiva publica. Aixi, a banda de les aplicacions de I'avaluacié
vinculades a la permanencia o cessament en la posicio directiva, els
resultats del procés també podrien associar-se a generar un model de
“carrera horitzontal” que, entre d’altres, facilités la mobilitat del personal
(per exemple seguint el model del Senior Executive Service nord-
america, com indica Villoria -2009-).

La combinacié d’aquestes aplicacions conflueixen en un model que, tal com

s’apuntava a la introducci6 del capitol, es centra en la presa de decisions sobre

el reconeixement professional, la retribucid, la permanéncia en el carrec o

'eventual cessament dels directius —activitats que es podrien associar a
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I'administracio de personal- pero també a promoure la seva millora —amb una
orientacio vers desenvolupament del perfil del directiu-, atenent a que se’l
valora i avalua seguint parametres vinculats especialment al seu acompliment

professional.
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VII.- A TALL DE REFLEXIONS FINALS: ALGUNES IDEES CLAU.

A tall de reflexions finals, a continuacié es presenten algunes idees clau que

s’han destacat al llarg del treball.

1.-El personal directiu pot definir-se en primer lloc de forma negativa: és
un estrat diferent de l'autoritat politica, del personal eventual i del funcionari
public. Des d'un punt de vista positiu, hi concorren tasques de direccio
estratégica, gestio de I'entorn i gestid operativa.

A partir d’aqui, proposem que els llocs destinats a personal directiu
puguin cobrir-se per funcionaris publics amb trajectoria orientada a la direccio o
per personal extern a ’Administracio a través d’'un contracte laboral especial.

Aix0 permetria una professionalitzacio de la funcio directiva.

2.- El personal directiu comparteix alguns drets amb els empleats
publics. Per exemple, un dret elemental de desenvolupament de les funcions
propies de la seva condicio professional, el dret a la defensa juridica i proteccio
de I'administracié Publica, el dret a la propia imatge i dignitat en el treball i el
dret a les prestacions de la Seguretat Social corresponents al regim que els

sigui d’aplicacio.

3.- Altres drets del directiu son modulats de forma individualitzada o
especifica per la normativa o per una negociacid al marge dels acords

col-lectius.

Cal citar, en primer lloc, el dret i deure de ser avaluat. En aquest cas, el
directiu ha de tenir un cert control i influencia sobre els resultats i objectius
assignats. Les férmules d’avaluacié poden ser diverses i confluiran en un acte

administratiu final que inclogui la valoraci6 definitiva.
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4.-En general, en materia dincompatibilitats 1 de prohibicions
d’incorporacié a determinats llocs després d’exercir la funcié directiva, sembla
més recomanable optar per un régim similar al dels alts carrecs. El régim
d’'incompatibilitats dels funcionaris publics esta pensat per a funcions i relacions

diferents a la del directiu.

5.-La retribucié del directiu sera en gran part variable i lligada a objectius.
Hem defensat que la quantia fixa a percebre no superi el 50% i que, en tot cas,

es prevegin topalls maxims de retribucio.

6.-Pel que fa als deures, el directiu ha de respectar la Constitucio i
subjectar-se a I'ordenament juridic, ha d’acomplir amb diligencia les funcions
del seu carrec i, com hem dit, respectar el régim d’'incompatibilitats (que hauria

de ser similar o identic al previst per als alts carrecs).

7.-La professionalitzacid del directiu implica una objectivacié de la
permanencia en el seu carrec. L'ideal és que el cessament del directiu nomeés
s’articuli sobre causes objectives i, a més, tingui caracter motivat. La confianca
politica només jugaria en cas de substituci6 de les persones que ocupen el
carrec que va nomenar el directiu o de substitucié de la persona que ocupa
I'organ al qual serveix. En aquests casos, la nova autoritat podria optar pel

cessament.

No obstant, és cert que, amb alguna excepcio, la legislaci6 manté
sempre oberta la possibilitat de cessament discrecional.

8.-En la nostra proposta de professionalitzacid, la indemnitzacié és un
dels elements imprescindibles en cas de contracte laboral especial d'alta
direccid. Ara bé, no és necessari en cas de que la persona que exerceixi la
funcié directiva estigui en situacié d’excedéncia especial com a funcionari

public.
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9.- La designacio dels directius publics ha de ser per rad de merit,
capacitat i criteris d'idoneitat mitjancant processos que garanteixin la publicitat i

la concurréncia.

10.- El Directiu Public Professional no ha de seleccionar-se en funcio de
pertanyer a un cos de funcionaris sind al fet de demostrar unes capacitats o
competéncies professionals evolutives —amb possibilitat d’adaptar-se als nous

escenaris- que el facin mereixedor d’ocupar un lloc de Direcci6 publica.

11.- L’avaluacié de I'acompliment dels directius publics esdevé un dels
trets distintius del seu caracter professional i un referent per a la presa de

decisions sobre la seva selecci6, remocid, remuneracio i millora professional.

12.- Per atendre i concretar la referencia de 'EBEP sobre la subjecci6 a
avaluacio conforme criteris d’eficacia, eficiencia, responsabilitat de gestid i
control de resultats (article 13.3), es considera que cal adequar el disseny i les
eines de l'avaluacio de la direccié publica atenent a uns principis generals
associats a la funcié directiva —responent a les tres esferes de direccid
estrategica, gestid de I'entorn i gestié operativa-, que integri tant I'assoliment de
resultats d’acord amb els objectius assignats préviament com la consideracio
de competéncies professionals, per bé que ajustant-la a cada realitat

organitzativa.

13.- Quant als actors vinculats, es planteja comptar amb un organ extern
professionalitzat de suport en la recopilacié d’informacio dels diferents aspectes
i actors que envolten la figura directiva i, també, per a I'’elaboraci6é d’'un informe
d’avaluacié. Aquest informe se sotmetria a la decisio, justificada, del politic
responsable.
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14.- Al si del Pla d’ordenacié de recursos humans es pot gestar una
potencial i efectiva politica conjunta d’ambdés col.lectius — funcionaris publics i
contractats laborals — al servei de les Administracions Publiques, aixi com dels
directius publics professionals. A més, la seva elaboracié pivotara sobre dues
fases successives, sotmeses al procés de negociacié amb la qual cosa, esdevé

un document amb un valor afegit, a saber, el seu caracter paccionat.
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