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PRESENTACIO

Aquest estudi té com objecte analitzar la politica de formacié de
directius publics en les diferents administracions publiques
espanyoles (millor dit, les politiques de formacié de directius publics,
ja que les solucions, tal com es veura, sOn heterogénies).

Certament, des de finals de la decada dels vuitanta i primers anys de
la década dels noranta del segle passat, s'han multiplicat en les
administracions publiques espanyoles els programes de formacié de
directius publics. La influéncia, sens dubte, de les doctrines del New
Public Management durant aquest periode va incidir amb forca en la
posada en escena d’aquests programes.

En efecte, els processos de modernitzacidé impulsats en aquests anys
van calar amb forca en algunes de les nostres organitzacions
publigues i van comencar a posar en relleu la importancia que la
figura del directiu public té en el desenvolupament de I'organitzacio i
en la fixacid d’objectius i obtencio de resultats.

El descobriment de la figura del manager en el sector public no va
venir, pero, acompanyat de la necessaria institucionalitzacid efectiva
de la figura en les nostres estructures politico-administratives. Aquest
és un deéficit que marcara lI'agenda de la tardana implantacié entre
nosaltres de la figura del directiu public professional, perd que no
sera impediment perquée en |I'ambit de les administracions publiques
espanyoles durant aquests anys es posin en marxa innombrables
programes de formaci6 de directius publics.

Aixi, tal com es veura, bona part de les administracions publiques
espanyoles es van llancar a dissenyar i executar un gran nombre de
programes de formacié de directius, perd obviament com a politiques
formatives s’allunyaven, normalment, de les necessitats institucionals
reals de les organitzacions publiques. Perd tot i aixi, I'"Administracio
de I'Estat, les Administracions Autonomiques i, en menor mesura, les
Administracions Locals, han desenvolupat durant el final del segle XX
i la primera década d'aquest segle XXI una série d'accions formatives
dirigides a un encara indeterminat personal directiu.



Ens centrarem en aquestes limitacions institucionals més endavant,
pero en aquests moments interessa Unicament explicar, a grans trets,
quin és l'iter que s'ha seguit per elaborar el present estudi. En efecte,
el present treball parteix de I'analisi d’'un tema de gran importancia
estratégica en qualsevol organitzacié, com és la formacié de directius.
Si aquesta organitzacié s'enquadra en el sector public, la importancia
estratégica de la formacié de directius no decau en cap cas,
Unicament, tal com es dira, cal emmarcar aquesta politica formativa
en un entorn institucional molt singular, sens dubte diferent i allunyat
a I’entorn de I'empresa privada.

Per afrontar amb éxit I'analisi d'aquest problema seguirem el segient
esquema.

En primer lloc, es realitzaran unes consideracions de caracter general
sobre la formacié de funcionaris i, particularment, sobre la formaci6
de directius publics, tant des de la perspectiva diacronica com des
d'un enfocament més conceptual. L'objecte d'aquest capitol és
enquadrar la formacié de directius publics dins de la politica de
formacié de la funcié publica en general, encara que subratllant en
tot moment la seva propia autonomia funcional.

En la segona part d'aquest treball, molt breu en el seu
desenvolupament, s’aportaran alguns exemples de sistemes
comparats de formacié de directius publics, sent plenament
conscients que les solucions institucionals de configuracié de la
direccid publica (o del senior civil service) sdn molt diferents en cada
pais i en funcié dels diferents models d'Administracié Publica. L’Unica
pretensidé d'aquesta breu analisi és que aquests models comparats
puguin servir de punt de comparacio respecte a les experencies dutes
a terme a Espanya, pero modulant en tot cas el seu impacte ja que
cada sistema de direcci6 publica (i obviament cada politica de
formacidé de directius) obeeix a necessitats intrinseques propies de
cada model. A aquest efecte, s'analitzen alguns models de formaci6
de directius i es contrasten els programes amb la documentacié que
apareix en I'Annex | d’aquest treball.

La tercera part del treball té per objecte dur a terme un rapid
recorregut pels diferents programes de formacié de directius publics

que actualment s’estan impartint en les Administracions publiques
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espanyoles. Es important subratllar que no es tracta d'una analisi
exhaustiva, siné d'una selecci6 de casos (possiblement els més
rellevants o, almenys, dels més rellevants). Aquesta analisi es recull
en I'Annex Il d’aquest treball, i en el cos de l'estudi Unicament
destacarem alguns elements distintius d'aquests models de formacié
de directius tal com es duen a terme en diferents administracions
publiqgues o, fins i tot, en algunes Escoles de Negocis. La idea
fonamental d'aquest apartat és que ens sigui d'utilitat per afrontar
I'analisi de la part final d'aquest treball, que pretén ser molt més
propositiva que descriptiva (o de diagnostic).

En efecte, la quarta part d'aquest treball és, sens dubte, la part
central del mateix, ja que es pretén fer front a un assaig de
conceptualitzacié sobre com s'ha de dur a terme una politica de
formacié de directius publics en les administracions publiques
espanyoles partint de la base, pero, de les limitacions institucionals i
dels condicionaments factics actualment existents.

A aquest efecte, es desenvolupara aquest capitol a través dels
seguents punts:

a. Analisi del marc institucional en el qual s'insereix la direccid
publica: direccié6 publica superior i direccié publica basica,
posant especial emfasi en la diferenciacié entre els dos nivells
directius i connectant el segon d'ells amb la carrera professional
i el sistema de provisioé de llocs de treball en I'alta funcié publica
(alta ocupacio publica).

b. Tipologia de formacioé de directius publics a través d'un procés
diacronic, és a dir, abans que el directiu assumeixi les seves
funcions (formacié pre-directiva), en el moment en queé
s'accedeix a I’exercici de funcions directives (formacié d'acollida
o d'accés), formacié en carrera o en el desenvolupament de
funcions directives (formacié6 de desenvolupament de
competéncies directives), i, en fi, altres models formatius (com
pot ser la formacié individualitzada, el coaching, monitoring,
etc.).

c. L'arquitectura interna dels programes de directius publics. En
aguest apartat es pretenen conceptualitzar una serie
d'importants elements a I'’entorn de com s'han de dissenyar els
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programes de directius publics (el model formatiu basat en
competéncies directives i les estructures dels continguts
formatius adaptats a aquestes exigéncies), la metodologia
docent en els programes de formaci6é de directius, la direcci6
academica dels programes i la secretaria tecnica, el professorat
i les competéncies que han d'acreditar, I'avaluacié del
programa, l'‘avaluaci6 del professorat i I'‘avaluacié dels
assistents, aixi com l'avaluaci6 de Ila transferencia del
coneixement.

d. La formacidé presencial, semi-presencial o virtual (formacié on-
line). Es possiblement un dels temes oberts més importants a
I'hora de definir expressament el tipus de formacio de directius
que necessita cada organitzacio.

e. I, en definitiva, unes reflexions finals sobre els models
d'institucionalitzacié de la direccié publica, que superin les
limitacions derivades del model existent en aquests moments.

En cinque lloc, es formularan una serie de conclusions o document de
sintesi en el qual es reflectira I'objecte de la recerca realitzada i els
principals resultats obtinguts. Amb aquest apartat es donara per
tancat el present treball.

.- FORMACIO DE FUNCIONARIS I FORMACIO DE DIRECTIUS
PUBLICS

A. Introduccio

No deixa de sorprendre que entre |'abundant literatura que s'ha
produit després de la publicacié de la Llei 7/2007, de 12 d'abril, de
I'Estatut de I'Empleat Public, amb prou feines s'hagi prestat atencié a
la "formacié d'empleats publics” i menys encara a la formacié de
directius publics professionals. De fet, llevat error o omissio per part
nostra, no existeixen treballs monografics que s'hagin ocupat
d'aquesta important matéria. Es relativament facil trobar mdultiples
reflexions sobre I'accés a I'ocupacio publica, la carrera professional, el
sistema retributiu, la negociacié col-lectiva o, en fi (sense anim
d'exhaustivitat), sobre els drets i deures dels empleats publics. La
formacid, en canvi, tot i estar present en aquestes analisis, no ha
deixat de rebre una atenci6 marginal i, en tot cas, instrumental



davant el tractament de moltes altres institucions i categories propies
del nostre regim d'ocupacio publica.

Aquest relatiu abandonament no ha de sorprendre, ja que
habitualment la formacié de funcionaris publics, en la concepcio
tradicional, ha estat objecte de poques analisis especifiques.’ Menys
atencio ha merescut, fins i tot, la formacidé de directius publics, tal
com es veura. No obstant aixo0, tots els estudiosos d'aquesta materia
coincideixen a I’hora d’afirmar la importancia intrinseca que la
formaci6 té sobre la gesti6 de recursos humans en les
Administracions Publiques.? Aquesta importancia, com veurem amb
deteniment, s’incrementa per la concepci6 de la formacié com a eina
central de gestié de persones en el nou model de gestidé derivat de
I'EBEP.

1 Si que és cert, pero, que en el procés de reforma administrativa i de la
funcié publica que es va dur a terme durant finals de la decada dels
cinquanta i primers anys de la decada dels seixanta del segle passat, la
formacié de funcionaris publics si que va ser objecte de nombroses
analisis doctrinals. Vegis, per exemple: AA.VV, Coloquio internacional
sobre formacion de funcionarios, Madrid, 1960; S. ROYO VILLANOVA, “La
formacién de los funcionarios publicos”, RAP, num. 2; F. GARRIDO FALLA,
“El Derecho Administrativo y la formacion de los funcionarios publicos”,
Documentacion administrativa num. 32-33; del mateix autor, “Los
funcionarios publicos y los estudios de Administraci6 Publica”,
Documentacion administrativa nim. 41; A. GARCIA TREVIJANO, “El
Derecho Administrativo y la formacion de los funcionarios publicos”,
Documentacion administrativa niam. 34. Més recentment, L. PAREJO
ALFONSO, “La formation du fonctionnaire dans un Etat Social de droit”,
Revue Francaise d'Administration Publique nam. 38. En tot cas, aquesta
(relativa) proliferacid d'estudis sobre la formacié de funcionaris sha
d’enquadrar, com deéiem, en el context de la reforma administrativa de
la década dels seixanta, moment en el qual 'Administracié Publica
comencga a assumir noves funcions i els reptes de capacitacio dels seus
funcionaris publics comencen a adquirir un cert protagonisme.

2 Vegis, per tots, M. VILLORIA MENDIETA i E. DEL PINO MATUTE, Direccién y
Gestion de Recursos Humanos en las Administraciones Publicas, Tecnos,
Madrid, 32 edicio, 2009, pp. 434 i ss.



No hi ha dubte que la politica de formacio d'empleats publics és molt
rellevant en I'’Administracié Publica. | tampoc hi ha dubte que aquesta
politica és una mena de subsistema de la politica de gesti6 de
persones en aquestes organitzacions publiques. Perd aquesta
rellevancia es veu incrementada, tal com es dira, en I'actual societat
del coneixement, on els canvis normatius, economics, socials, de
gestid i tecnologics son summament accelerats. Un complex quadre
de fenomens converteixen, efectivament, la formaci6 en una
necessitat objectiva en una societat en permanent estat de canvi.
Entre ells trobem fenomens ja coneguts (i alguns ja antics) com per
exemple els canvis incessants en els marcs normatius, la multiplicacio
de nivells normatius i els canvis constants i permanents de les regles
que regulen els diferents sectors publics, les transformacions
economico-financeres i, tal com ens trobem actualment, les
modificacions radicals de context amb la crisi econdomica com a
premissa i la crisi fiscal com a consequéncia, els profunds canvis
socials, que es plasmen en molts fenomens pero que entre nosaltres
incideixen principalment en els canvis de I'estructura demografica i
social, aixi com del "paisatge" de les nostres ciutats com a
consequencia de la immigracio, les exigencies i reptes
mediambientals, la irrupcié i consolidacié de les tecnologies de la
informacié i de les comunicacions, aixi com un llarg etcetera de
complexos fendmens que es situen principalment en un moén
globalitzat en el qual les administracions publiques, com institucions
que sOn, competeixen entre si.

Si les exigéncies formatives en general sén oObvies en aquests
moments en tot allo que fa referéncia a la funcié publica, ho son
encara meés pel que fa al personal directiu de les administracions
publigues. No hi ha dubte, tal com es dira, que la direccié publica és
un espai estratégic en qualsevol administracié publica, de manera
que reforcar les competencies directives d'aquest personal directiu es
converteix, aixi mateix, en una decisi0 de caracter estratégic. En
efecte, les organitzacions publiques han de proveir als seus directius
d'una formacié que impliqui una adaptacié continua als canvis de
I'entorn, que sigui aixi mateix flexible, oberta, progressiva en
continguts, aixi com actualitzada en mitjans i rigorosa amb les
caracteristiques de I'aprenentatge.



Tot aquest complicat quadre de situacio, succintament exposat, indica
una necessitat objectiva i permanent de satisfer una demanda
incessant i creixent de formacié per part dels empleats publics, i dels
directius publics, ja que els coneixements adquirits per aquests, en la
seva major part, caduquen amb celeritat i en bona mesura esdevenen
rapidament inservibles per fer front als objectius i tasques que té el
nostre sector public. No es tracta, per tant, d'un impacte sobre allo
que fa I'Administracié (que també), siné especialment sobre com ho
fa. Aparentment les funcions segueixen incolumes, pero les tasques
(o, si es prefereix, com s’exerceixen aquestes funcions) estan patint
processos de canvi constant amb fortes exigencies d'adaptacio dels
nostres empleats publics i directius publics, que a més aniran creixent
gradualment.

La formacié és una eina de gestid de naturalesa “transversal”. |
aguesta és una idea sobre la qual tornarem més endavant. Pero ara
ens interessa simplement destacar que a aquesta transversalitat de la
formacid se li afegeix una innegable “instrumentalitat” amb relacio a
la resta de politiques de gestio de persones. Expressat en termes meés
precisos: la formacié d'empleats publics i de directius publics té
manifestacions plurals en la politica de gestié de persones de les
administracions publiques. Per només portar a col-lacié alguns
exemples, en alguns casos la formacié es connecta amb |'accés, en
altres amb la carrera professional, o en altres ocasions amb
I'avaluacié de I'acompliment i, en definitiva, hi ha moments en els
quals la formacié es relaciona directament amb els procediments de
provisié de llocs de treball. En I'ambit dels directius publics, tal com
es veura, cal diferenciar, pero, entre dos nivells de direccid publica, ja
que la formacio del nivell directiu basic s'assembla molt pel que fa als
continguts a la existent en l'alta funcidé publica, ja que el directiu
ocupa llocs de comandament en aquestes organitzacions que,
normalment, formen part de I'estructura burocratica ordinaria de les
Administracions Publiques.

I és aqui, efectivament, on el recurs a “la trampa” és molt senazill:
com anem a posar en marxa una nova concepcié integral de la
politica de formacio d'empleats publics i, en el nostre cas, de directius
publics -es poden preguntar molts gestors o, fins i tot, politics- si
encara no s'han activat els instruments d'innovacié de les politiques
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de personal de I'EBEP com ara la carrera professional, I'avaluacio de
I'acompliment o el model de directiu public professional?

En fi, es poden buscar una i mil excuses, pero que no s'hagin aprovat
les lleis de “Funcié Publica” a les quals es refereix la disposicio final
quarta de I'EBEP no significa, en cap cas, que una administracio
publica (0o un determinat nivell de govern) no pugui posar en marxa
sistemes d'avaluaci6 de [I'acompliment, models de carrera
professional o de directius publics professionals en les seves
respectives organitzacions. Es cert que tindran les limitacions
derivades de la “reserva de llei”, ja sigui formal o material, pero
exceptuant aquestes, el camp de joc que queda per al
desenvolupament directe del propi Estatut Basic de I'Empleat Public
és, tot i els equivocs i situacions d’incomprensiéo que aquesta opcid
suscita, molt ampli.®> Res impedeix que, per tant, una determinada
Administracié Publica racionalitzi la seva politica de personal tenint en
compte els principis (i aguelles regles d'aplicacio directa) derivats del
propi EBEP.

La “nova” politica de formacioé d'empleats publics i de directius publics
pot, en consequéncia, comencar a impulsar-se perfectament des
d’ara mateix i, fins i tot cal dir que, com meés tard s’impulsi més
condicionara directament la posada en marxa (“a ple rendiment”) de
la resta de politiques de gestio de persones que impliquin o reforcin
aguest “canvi de paradigma” en |'ocupacio publica.

B. Aproximacidé a alguns conceptes de formacié com a
pressuposits d'aquest treball

Evidentment la formacidé que aqui interessa centra la seva atencidé en
“els directius publics”, perdo no és de rebuig constatar que bona part
de les reflexions que aqui es contenen (almenys en aquesta primera
part) faran referéncia meés aviat a la “formacié de funcionaris

3 Aqguesta aplicacié directa de [I'EBEP, sense perjudici del seu
desenvolupament pel legislador "de desenvolupament”, es manté, de
forma convincent, en [Informe elaborat per una Comissi6 de
I'Ajuntament de Madrid: Estudio sobre el Estatuto del Empleado Publico,
Ayuntamiento de Madrid/Thompson Aranzadi, Madrid, 2008, pp. 13 i ss.
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publics”, ja que no en va aquesta ha estat la idea-forca dominant
durant bona part de I'evoluci6 de les nostres Administracions
Publiques i, especialment, del nostre dret de la funcié publica. La
formaci6é de directius publics, al marge del precedent de la Llei de
Funcionaris Civils de 1964 (al qual ens referirem més endavant), ha
estat practicament absent com a “politica de formacié propia” en les
nostres Administracions Publiques, encara que - tal com déiem - a
partir de determinat moment historic (finals de la década dels
vuitanta) la formacié de directius s'incardina com una mena de
subprograma dins de la politica general de formacié de funcionaris de
les diferents Administracions Publiques.

En poques paraules, i amb les imprecisions que allo que no es matisa
pot oferir, hi ha dues grans maneres d'entendre la formacioé dels
empleats publics en general i dels directius publics en particular: la
primera, porta cap a la formacié com acreditaci6 de competencies,
mentre que la segona la podem enquadrar en la linia de la formacio i
I'analisi de llocs de treball. Sobre la primera d'elles (la formacié per
competéncies) ens aturarem en una fase posterior d'aquest treball.
No se'ns escapa, en tot cas, que aquesta distincié és fortament
esquematica i que les dues modalitats poden ser complementaries,
com a minim la segona amb la primera (encara que també la primera
amb la segona), pero a efectes expositius pot ser oportl enunciar-les
I, en certa mesura, diferenciar-les.

La formacié com acreditacié de competéncies, o expressat en termes
meés correctes “la formacié per competéencies”, s'enquadra dins
d'aquesta linia d'actuacié estratégica en matéria de politica de
recursos humans que ve representada per la “gesti6 per
competéncies”.* En el camp de la formacié, que és el que ara ens
interessa, es pot considerar que aquest tipus de formacié pretén
identificar i acreditar quines son les competencies necessaries per al
desenvolupament amb exit de les funcions i tasques d'un lloc de

4 Sobre aquesta questio, vegis: M. C. NOGUER PORTERO i N. GUZMAN
VALVERDE, La gesti6 dels recursos humans per competéncies: una
experiencia municipal, Escola d’Administracié Publica de Catalunya,
Barcelona, 2007.
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treball (és a dir, el conjunt de coneixements, destreses, aptituds i
actituds que ha de disposar un empleat public).

D’altra banda, la formacié emmarcada en la politica d'analisi de llocs
de treball té algunes diferencies de concepcid, aparentment menors,
pero no per aixo poc importants. Fa ja alguns anys Gorriti i ToAa, en
un important treball, van intentar definir quin era el paper de la
formacié en un model d'ocupacié publica basat en la racionalitzacié
de llocs de treball.> Aquest paper va ser, posteriorment, confirmat -
en relaci6 amb la formacié dels empleats publics, no amb la de
directius - per mitja d'un decret del Govern Basc en el qual es definia
de forma precisa que s'entenia per formacié. En aquests termes
s'expressa el citat Decret del Govern Basc: “S'entén per formacio
I'aprenentatge planificat per a lI'adquisicid, retencio i transferéncia de
coneixements, destreses i valors que millorin el servei public i el
desenvolupament professional del personal al qual es refereix I'ambit
d'aplicacié d'aquest Decret”.®

Possiblement no es repari en les diferéncies substantives existents
entre els dos models, sobretot en I'ambit de la projeccié d'aquesta
formacié, ja que el model de formacié per competéncies pivota
necessariament sobre “la persona” (I'empleat public o el directiu
public ), ja que no s'ha d'oblidar que les competéncies sempre sén de
la persona, mentre que el model de formacié enquadrat en I'analisi de
llocs situa el focus d'atencié en “el lloc de treball” i, més precisament,
en com es projecta aquesta formacié sobre I'acompliment del lloc
(encara que també es pugui desplegar sobre I'acompliment
contextual, tal com es dira). Allo que és important en aquest cas és el
perfil del lloc directiu o del lloc de treball que ha d’exercir un empleat
public.

5 M. GORRITI BONTIGUI i F. TONA GUENAGA, “El nuevo modelo de
organizacion y recursos humanos en la Administracion General de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco”, Presupuesto y Gasto Publico
NUM. 41, 2005.

6 Vegis el Decret 30/2008, de 19 de febrero, de criteris generals de la
planificacié i organitzaci6 de Ila formacié del personal de la
Administracié General de la Comunitat Autonoma d’Euskadi i els seus
Organismes Autonoms (BOPB de 27 de febrer de 2008).
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Es veritat, tal com es deia, que tots dos models no sén exclusius ni
excloents, i fins i tot poden tenir unes dosis raonables de
complementarietat, ja que el primer d'ells es projecta principalment
sobre I'ambit de la gesti6 de persones, mentre que el segon ho fa
sobre el lloc de treball. Pero aixd0 no impedeix reconeixer que el
primer model no pot oblidar el lloc de treball com a base de
I'organitzacid i el segon tampoc pot prescindir (ja que de fet forma
part de la seva definicid) de I'acompliment del lloc (un ambit que
correspon a la gestiéo de persones). Pero, tot i aixi, les construccions
conceptuals de les politiques formatives sobre un o altre model poden
convertir-se en determinades hipoteques en la manera d'aplicar
aguestes politiques a cada suposit organitzatiu. Tornarem meés
endavant sobre aquesta idea.

De tota manera, en les seguents linies utilitzarem, alternativament o
complementariament, ambdues nocions de formacidé, encara que
personalment la segona d'elles ens ofereixi una major solidesa en
tant que és capac¢ d'incorporar en el seu si les caracteristiques
essencials de la primera. No obstant aixo, cal subratllar que, quan
s’apliqui el model en questié als directius publics, I'aplicabilitat del
model de competencies directives en la formaciéo d'aquest nivell
estratégic de I'Administracié Publica ens sera, sens dubte, de gran
utilitat.

Des d'una perspectiva més centrada en la gestié de persones en el
sector privat, s'ha aportat una nocié de formacié que també ens pot
ser de certa utilitat als nostres efectes, ja que es posa l'accent en la
formaci6 com a procés que té per objecte reforcar determinades
competéncies de les persones cridades a dirigir una organitzacio.
Pérez Mateos la defineix d'aquesta manera: "Formacio (...) és un
procés sistematic i planificat que té la intencionalitat de produir
canvis permanents en coneixements, habilitats i actituds i que ha de
preveure un sistema de control per assegurar que els objectius que
fixa siguin acomplerts”.” Les tres idees centrals d'aquesta definicié -
que poden ser-nos d'utilitat més endavant - son: a) la formacié com

7 Vegis A. PEREZ MATEOS, “De la formacion presencial al e-learning”, a
Formacion de Directivos. Evoluciéon y nuevos retos de los modelos
formativos, Pearson, Madrid, 2010.
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a proces, b) la formaci6 com a reforcament permanent de les
competéncies professionals o personals, i ¢) la formacié com un mitja
per assolir determinats objectius (transferencia de coneixements o
destreses al lloc de treball).

C. Notes sobre la formacié de funcionaris i de personal
directiu public en la tradicid legislativa espanyola

Si es realitza un succint examen de la legislacié espanyola en mateéria
de funcié publica des del segle XIX fins a l'actualitat, es podra
concloure que la formacié de funcionaris publics ha tingut un reflex
marginal en aquesta evolucié normativa. Encara és més sorprenent
I'abséncia de qualsevol referencia al personal directiu, ja que aquest
com a tal no aconsegueix individualitzar-se - encara que de forma
molt limitada temporalment - fins a la Llei de Funcionaris Civils de
1964.

Certament, en la major part d'aquest quadre normatiu la formacié de
funcionaris publics ha incidit danicament en I'ambit de la formacio
previa o en els requisits de titulacio academica per a l'ingrés en una
determinada categoria 0 en un cos especific. Aixd ha estat aixi, per
exemple, tant en el Decret de Bravo Murillo de 1852 com en I'Estatut
de Maura de 1918, aixi com en les lleis departamentals de principis
del segle XX, pero en aquesta normativa no s'ha posat mai emfasi en
la politica de formacio dels funcionaris publics com un dels elements
centrals del model de funcié publica dissenyat, que girava a I'’entorn
exclusivament de l'accés a la categoria, cos 0 escala corresponent, i,
com a molt, en la regulacié addicional d'un sistema de provisiéo de
llocs de treball. Res es deia, per tant, sobre la formacié de funcionaris
y menys encara dels directius publics.

En qualsevol cas, cal tenir en compte que tampoc en l'ambit
comparat la formacié de funcionaris era, en principi, una necessitat
objectiva en aquells moments en els diferents Estats que havien
construit un sistema de funcié publica. Es veritat que, no obstant
aixo, en alguns “cossos especials” de la funcidé publica la formacio
apareix ja des del principi molt vinculada amb les exigéncies d'accés
(per exemple, en els cossos d'enginyers), pero normalment la irrupcio
14



en escena d’allo que actualment coneixem com “escoles de formacio
de funcionaris” trigaria a fer-se efectiva.

De fet, per exemple, a Franca l'aparicié de les primeres escoles de
funcionaris data del segle XIX, pero - encara que amb precedents que
ara no cal esmentar - la creaci6 de I'ENA (Escola Nacional
d'Administracid), paradigma del model “d’escola de funcionaris d’elit”,
Nno es porta a terme - com és ben sabut - fins el 1945, any en el qual
va ser creada per Michel Debré, ministre del president De Gaulle.® Ja
en el segle XIX hi ha precedents d'aquesta formacié de les elits del
sistema politic administratiu frances amb la instauracié d'una Escola
el 1870 i amb la creacié dels Instituts Politecnics que seran una
pedrera inesgotable de quadres professionals técnics i de
comandament en I'Administracié francesa. Pero, sens dubte, a Franca
tindra gran importancia I'aparicié dels Instituts de Ciencies Politiques
(Siences Po), que seran els estudis que preferentment cursaran les
elits franceses per poder ingressar més tard a I'Escola Nacional
d'Administracio.

A la llum d’aquest model “ENA”, i molt possiblement sense entendre
adequadament el seu sentit i finalitat en I'estructura corporativa
francesa, neixen a Espanya, durant el periode tecnocratic del
franquisme a finals de la decada dels cinquanta i principis dels
seixanta, primer el “Centre de Formacié i Perfeccionament de
Funcionaris” (que, amb aquest enunciat, apareixia en la Llei de
Funcionaris Civils de 1964), posteriorment rebatejat com “Institut
Nacional d'Administracié Publica” (INAP), i en segon lloc I'Institut
d'Estudis d'Administracié Local (IEAL). L'INAP va ser inicialment

8 Sobre I’ENA, per tots, vegis: M. C. KESSLER, La politique de la haute
fonction publique, Paris, 1978; G. THUILLIER, Regards sur la haute
administration en France, Paris, 1978; L’ENA. Pouvoirs num. 80, Paris, 1997.
Més recentment, vegis: B. STIRN, E CREPEY, Le statut de I’Ecole National
d’Administration, Paris, 2004; Y. T. SILGOY, Moderniser [I’Etat:
I’encadrement supérieur, Paris, 2004. Un quadre complet del sistema
public de formaci6 a Franca pot trobar-se en I'important Informe
elaborat per una Comissié presidida per R. F. LE BRIS, Propositions pour
une réforme de la formation des agents de I’Etat, La Documentation
Francaise, Paris, 2009.
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configurat com una escola de formacié selectiva (d’alguns) cossos
d'elit de I'Administracio de I'Estat (els cossos generals) i el IEAL com
una escola de selecci6 i formacid dels cossos nacionals de
I’Administracio Local.

Pero realment I'INAP no va aconseguir emular mai - ni de lluny - a la
potent ENA francesa, ja que aquesta escola era un centre de formacio
d'elits i, per tant, on cursaven estudis abans del seu ingrés en els alts
cossos de [I'Administraci6 francesa aquells funcionaris que
posteriorment exerciriren els llocs de comandament en I'Administracio
de I'Estat, en el sector public empresarial frances i, fins i tot, en la
mateixa empresa privada. L'INAP, com a molt, ha estat un centre de
formacio del qual han sortit, primer, els membres del Cos Técnic
d'Administracié Civil (TAC), i, més tard, els membres del Cos Superior
d'Administradors Civils de I'Estat. Encara que és cert que els
membres d'aquests cossos pertanyien també a [l'elit de
I'Administracio, i que molts d'ells van exercir funcions directives en
I'Administracié de I'Estat, i fins i tot en el si de l'activitat politica,
també ho és que aquesta condici6 de “cos d'elit” la van haver de
compartir amb molts altres cossos especials de I'Administracio, que
gaudien d'indubtable poder (Advocats de [I'Estat, Inspectors
d'Hisenda, Inspectors de Treball, Cos Diplomatic, Cos de Teécnics
Comercials de I'Estat i d'Economistes de I'Estat, Cossos d'Enginyers,
etc.).

Obviament, la formacié de tots aquests funcionaris pertanyents als
cossos d'elit, i que molts d'ells exerciran funcions de responsabilitat
directiva a I'Administracié, no depenia de I'INAP. Aquesta és la gran
diferencia amb I'ENA, ja que d'aguesta escola surten nombrosos
funcionaris que nodreixen (en funcié del nombre de I'escalafd)
diferents cossos d'elit de I'Administraci6 francesa.

Per tant, durant el periode franquista van emergir nombroses escoles
de funcionaris publics de I'Estat adscrites a determinats cossos
especials que sostreien la formacidé selectiva d'aquests funcionaris a
I’Institut Nacional d'Administracié Publica. | aquesta dada és
senzillament reveladora, perque mostra cruament les insuficiéncies
que el model espanyol de funcionaris publics (aixi com de directius)
arrossega en relacié amb I'existent a Franca. Mentre que en aquest
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pais - tal com deiem - la seleccio dels cossos d'elit s'havia articulat a
través de I'ENA i dels Instituts Politécnics (cossos d'enginyers), a
Espanya I'INAP queda configurat com un centre de selecci6 i formacio
“residual” que Unicament estén el seu ambit d'aplicacio al Cos Tecnic
d'Administracié Civil i als Cossos Técnics d'Organismes Autonoms de
I'Administracié de I'Estat, mentre que la resta de cossos superiors de
I'Administracié de I'Estat sén seleccionats i formats pels Ministeris
respectius als quals s’adscriuen (Inspectors d'Hisenda, Economistes
d'Estat, Cos Diplomatic, etc.) i, en alguns casos, a través de cursos
selectius en institucions dependents d'aquestes Ministeris (Institut
d'Estudis Fiscals, Escola Diplomatica, etc.).

Tot aquest disseny institucional tindra serioses conseqguencies sobre
el model de formacié de directius publics que finalment s'implanti, ja
que aguest — tal com veurem - sera tributari (almenys en I'ambit de
I'Estat) d'un model fragmentat de formacioé d’elits, que constituira una
enorme hipoteca de la direccié publica en el si de I'Administracio
General de I'Estat en relacid amb els cossos d'elit en la funcid publica.
En altres paraules: la direccid publica de I'Administracié General de
I'Estat troba la seva logica explicativa (sobretot a partir de la Llei
6/1997, d'organitzaci6 i funcionament de I'Administracié General de
I'Estat) en el funcionament dels cossos d'elit i en els seus espais
(reservats) de poder.® Aquesta tendéncia, perd, no sera la mateixa
en les Administracions Autonomiques, per l'escassa presencia dels
cossos d'elit al tractar-se d'unes administracions “de nova creacio”. |
menys encara s'observa aquesta manera d'actuar en les
administracions locals que, sense perjudici de I'existencia dels cossos
nacionals (ara funcionaris amb habilitacié de caracter estatal), la
direccié publica esta molt Illuny (llevat d’algunes excepcions)
d'adequar-se a parametres de professionalitzacio efectiva.

L'dnic aveng¢ que es va produir durant aquests anys va consisistir en
el fet que la legislaci6 general de funcionaris publics incorporés
algunes referéncies puntuals a la formacié de funcionaris publics, tant

9 Sobre aquest tema, vegis el treball de L. MAESO SECO, “La cuestidn
directiva y el régimen juridico del personal directivo AGE: Algunas ideas
para la toma de decisiones en la materia”, en Directivos Publicos, Grupo
de Investigacion de Empleo Publico, INAP, Madrid, 2010.
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a la formacié com a part del procés selectiu com, de manera menys
precisa, a la formacié continua (anomenada, en aquells moments,
“perfeccionament”). En efecte, la Llei de Funcionaris Civils de 1964 es
referia en diversos dels seus passatges a la formacié de funcionaris
publics i, fins i tot, regulava, per primera vegada, la creacié d'un
Diploma de Directius que s'obtenia per mitja de la superacié de
cursos de formacié impartits per I'INAP, als quals només podien
accedir els membres pertanyents al Cos Técnic d'Administracié Civil
de I'Estat. No cal dir que aquest objectiu es va veure plenament
frustrat precisament per falta d'un disseny coherent en el seu
plantejament, ja que en aquells moments els cossos generals de
I'Administracid de I'Estat amb prou feines representaven poc meés del
8 per cent del total de funcionaris. Apartar de |'‘accés al Diploma
Directiu als cossos d'elit va tenir, com és obvi, una resposta frontal i
immediata d'aquests cossos que va fer fracassar aquest intent inicial
de configuracié d'una estructura directiva en el si de I'Administraci6
espanyola.

Per tant, el punt d'inflexié en el procés de configuracio del paradigma
(actualment vigent en bona mesura) del sistema de formacié de
funcionaris i, en alldo que ara ens interessa, de directius publics, es
situa a partir de la decada dels seixanta del segle passat, moment en
el qual neixen aquestes institucions de formacié (INAP i IEAL,
principalment), que es configuren com escoles o centres de seleccio,
amb un periode de formaci6 com a part del procés selectiu
habitualment descafeinat, i que aixi mateix pretenen constituir-se
com “escoles de formacié continua (o perfeccionament)”, pero
bolcant la seva atencié principalment en el moment de la seleccio
més que en la formacié propiament dita.

El model matriu en el qual s’inspiraven, o pretenien fer-ho, era el
model de I'ENA. No obstant aix0, les distancies existents entre el
model de I'ENA i les seves aplicacions a Espanya son senzillament
abismals. S’ha de tenir en compte, i aguesta potser és la primera
important llicdé d'aquest procés, que els models d'escola son tributaris
del sistema de funcio publica existent a cada pais. A Espanya, millor
dit en I'Administraci6 de [I'Estat, els models d'escola, tant els
“generals” (INAP o IEAL) com els “especials” (de determinats cossos),
neixen imbricats amb el sistema de cossos de funcionaris i,
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particularment, amb la dialéctica entre *“cossos generals” i “c0ssos
especials”. L'Unica excepcid és l'Institut d'Estudis de I’Administracio
Local que neix inicialment com una via institucional per seleccionar i
formar els membres dels cossos nacionals i, posteriorment, anira
ampliant les seves funcions fins acollir en el seu si la formacio d'altres
funcionaris locals.*®

Excepte aquestes iniciatives aillades de I'IEAL, la formacié de
funcionaris locals va ser objecte d'un enorme abandonament per part
de les institucions. Unicament pot mencionar-se una notable
excepcio, els origens de la qual cal emmarcar-los en una reivindicacio
politica de I'autonomia: la creacié de I'Escola d'Administracié Publica
de Catalunya durant el periode de la Mancomunitat catalana. La
gairebé centenaria Escola d'Administraciéo Publica de Catalunya va
jugar un important paper en el camp de la formacié de funcionaris
locals. I avui en dia, aixi mateix, juga un paper de primera magnitud
pel que fa a la formacioé de funcionaris autonomics, aixi com — en allo
que ara ens interessa — en la formacié de personal directiu al servei
de I'Administracié de la Generalitat. La formacié de funcionaris i de
directius publics locals, pero, no és en aquests moments una politica
que desenvolupi en exclusiva aquesta entitat, ja que comparteix
agquest important espai formatiu amb altres tipus d'institucions
publiques (per exemple, la Diputacié de Barcelona) o associacions de
municipis (Federacié de Municipis de Catalunya i Associaciéo de
Municipis de Catalunya).

En tot cas, tant en I'ambit de I'Administracié de I'Estat com en el de
les entitats locals, la formacié de funcionaris anterior a I'entrada en
vigor de la Constituci6 de 1978 era, majoritariament, una formacio
centrada en l'ambit de l'accés, és a dir, com a formacié previa (o
requisits) per accedir i, principalment, com a formacié entesa com un

10 Algunes referencies a I'lEAL es poden trobar, per exemple, en el llibre
La formacién de funcionarios en Espafia, INAP, Madrid, 2001. Vegis, aixi
mateix, E. ORDUNA REBOLLO, “Nota preliminar’, a L. COSCULLUELA
MONTANER i E. ORDUNA REBOLLO, Legislacion sobre Administracion
Local 1900-1975, Volum I, Madrid, 1981. Del mateix autor, “Retrospectiva
institucional”, El Instituto Nacional de Administracion Publica, INAP, 1990,
pp. 207-224.
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element del procés selectiu. Pero, a diferencia de Franca (i aquesta és
una dada en cap cas menor), la “fase selectiva” de la formacio
realitzada a I'Escola no tenia en el nostre cas cap altre valor que
servir, com a molt, per tal "d’escalafonar” definitivament al personal
que havia superat la fase d'oposicions de les proves selectives. A
ningu se li impedia l'ingrés (el nomenament definitiu) en un cos o
escala de I'Administracié Publica si previament havia superat la
“oposicid”. La fase formativa no era res més que un mer apéendix,
configurat com una mena de “periode de descompressid” després de
I'esforc realitzat en l'etapa o fase autenticament determinant del
procés selectiu: I'oposicio lliure.

La “formacié continua”, o alldo que en aquells moments es va
denominar amb el discutible enunciat de “perfeccionament”, a penes
tenia un timid reflex en el model de funcié publica existent i, en
particular, en el sistema de formacié. No ha d'estranyar aquest fet,
perqué encara que els canvis socials, economics, tecnologics i politics
eren importants en aquells anys, no hi ha dubte que I'evoluci6 dels
mateixos no tenia res a veure amb l'acceleraciéo dels processos de
canvi que s'obren a partir de la déecada dels setanta del segle passat:
a pesar de entendre’s com a necessaria i important la politica de
formacio existent en aquells moments, no €és menys cert que no tenia
el “valor existencial” i “els requeriments objectius” que té en
I'actualitat. Prescindir de la formacié continua a dia d’avui no és un
déficit estructural del sistema de funcidé publica, sin6 que senzillament
és una mena de condemna al “suicidi institucional”.

Tampoc ha de buscar el lector, en el si de la funcié publica existent
en aquells moments, una resposta que indiqui l'articulacié de la
formaci6 en funci6 de la carrera administrativa. La carrera
administrativa, mal dissenyada i gestionada, no ha passat de ser un
“desideratum” en el nostre model historic de funcié publica, i
unicament en la provisio de llocs de treball es podia tenir en compte
(si s'aplicava en el sistema de concurs) el curriculum formatiu dels
aspirants a un lloc de treball.** L'Gnica modalitat, aviat frustrada, de

11 Sobre [I’evolucié historica de la carrera administrativa en

I’Administracion Publica espafola, segueix sent imprescindible el treball

de L. M. ARROYO YANES, La ordenacion de la funcién publica
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vinculacidé entre formacio i carrera professional, va ser el Diploma de
Directius que preveia la Llei de 1964.

Efectivament, la formacié de directius publics a Espanya va tenir un
important precedent en la Llei de Funcionaris Civils de 1964, en la
qual es va preveure expressament la creacido d'un anomenat “Diploma
Directiu”, pero en el disseny es va incorrer en un notable i greu error.
En efecte, el legislador de la década dels seixanta va reservar en
exclusiva el Diploma Directiu als membres del Cos Tecnic
d'Administracio Civil (els anomenats “TAC”), un cos d'elit pero que no
deixava de ser en aquells moments un “Cos nou”, ja que havia nascut
de la integracié de tots els Cossos Tecnics departamentals. La
reforma de 1964 va crear, per tant, un cos d'elit interministerial amb
vocacié generalista, una decisié que va ser un notable encert, pero va
errar en una questi0 basica: pretendre reservar les funcions
directives en el si de [I'Administraci6 de I'Estat a un cos
interministerial de nova creacid que tot just representava un
percentatge minim del total de funcionaris publics pertanyents a
altres cossos d'elit, alguns fins i tot (com eren els cossos de
enginyers) amb una tradicié centenaria.

La Revista Documentacié administrativa en els seus primers numeros
va recollir no pocs articles referits a aquesta figura dels directius
publics (que, igual que la nocié de “lloc de treball”, va ser importada
del sistema administratiu nord-america i del propi management). Es
van dur a terme algunes convocatories en l'antic Centre de Formacio i
Perfeccionament de Funcionaris (centre que posteriorment seria
I'INAP) a la seva seu d'Alcala, pero la bel-ligerancia de la resta dels
cossos d'elit va acabar per arruinar completament allo que va ser un
primer intent d'institucionalitzar a Espanya la figura del directiu
public.

D. La formacié de funcionaris en la Llei de Mesures per a la
reforma de la funcié publica: I'omissié de la figura del
directiu public

contemporanea: la carrera administrativa (1808-1863), IAAP, Sevilla,
1996.
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La posada en marxa del sistema constitucional no va comportar
canvis immediats en la situacio existent amb anterioritat. De la
mateixa manera que Tocqueville va senyalar en relaci6 amb la
Revoluci6 Francesa (posant en relleu com s'havien mantingut
estructures i institucions propies de I'Antic Régim), el sistema
constitucional de 1978 va mantenir els elements basics d'un model de
funcidé publica tradicional i, en alldo que ara ens interessa, va deixar,
en principi, incolumes els pressuposits institucionals del sistema de
formacié d'empleats publics de I'Administracié de I'Estat i, en bona
mesura, de I'"Administracio Local.

Ningu des d'un principi va questionar el model d'estructura de la
funcié publica de I'Estat ni per tant el sistema de formacié de
funcionaris publics basat en el model ja descrit. L'INAP i I'lEAL van
continuar existint, i les escoles de seleccio i formacié de funcionaris
de cossos especials també. Res, segons semblava, havia canviat.

No es pot amagar, en tot cas, que la realitat institucional havia patit
(millor dit, estava en procés de fer-ho) un canvi d’innegables
consequencies, si més no formals: I'aparicié a I'escena institucional
d'un nou nivell de govern, com eren les Comunitats Autonomes. |
aixo necessariament havia d’'impactar en la politica de formacio de
funcionaris publics, almenys en aquells funcionaris pertanyents a les
administracions autonomiques.

Aviat, algunes Comunitats Autonomes, abans fins i tot de dissenyar
quin seria el seu sistema de funcidé publica, van traslladar el model
matriu de I'Estat al nivell autonomic. Aixi van comencar a apareixer
en escena Escoles i Instituts d'Administracio Publica de les
Comunitats Autonomes que van prendre com a referencia obligada el
model de I'INAP, no reparant en la dada que l'anomenat “model
INAP”, tal com s'ha vist, va ser tributari d'un context corporatiu i
d'una situacié especifica de I'Administracié de I'Estat, que no tenia
perquée reproduir-se en el cas de les Comunitats Autonomes.

D'aguesta manera, es va restablir I'Escola d'Administracié Publica de
Catalunya (també fruit d'una altra época, perdo que va ser readaptada
als nous temps), i aixi mateix va néixer I'Institut Basc d'Administracio
Publica. Sense endinsar-nos ara en aquestes dues primeres

experiencies (després continuades amb I'Escola  Gallega
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d’Administracio Publica i altres centres autonomics similars), si que és
oportu indicar que aquest “patrO autonomic” d'Escola o Institut
d'Administracié Publica s'inspira en el model matriu de I'Estat, i aixo
tindra serioses consequencies per al desenvolupament institucional de
la formacié dels funcionaris.?

Es ben cert que s'observaven algunes particularitats funcionals que
semblaven donar la impressi6 que aquests models autonomics
d’escola estaven impregnats d'una empremta “d’aparent novetat”. No
és objecte d'aquest treball - tot i que és una tasca que encara esta
per fer - analitzar aquestes peculiaritats funcionals, pero si cal
subratllar, com a singularitats, almenys en les primeres Escoles i
Instituts de Formacié de funcionaris publics autonomics (i, en
concret, en els models basc, catala i gallec), els seguents elements:

a. A aquests centres autonomics se'ls atribuia, normalment, la
selecci6 de tots els funcionaris publics de I'Administraci6
autonomica. En alguns casos es preveia, aixi mateix, la
realitzacio de cursos de formacié com a part del procés selectiu.
Obviament, la manca de preséncia (o, almenys de tradicid) en
aguests tipus d’Administracions dels cossos en general, i dels
cossos especials en particular, va facilitar aquesta tasca.

b. En alguns casos, també es recollia la possibilitat que duguessin
a terme la seleccio i formacio dels funcionaris locals, amb
I’excepcié, en un primer moment, dels funcionaris
corresponents a cossos nacionals.

c. En aquelles Comunitats Autonomes que disposaven de llengua
propia se'ls va atribuir a aquests instituts i escoles també la
politica de normalitzacio linglistica aplicable a la funcié publica
(o, almenys, coadjuvar en el coneixement de la llengua propia i
especialment en la seva projeccié administrativa). Aquesta
atribuci6 va desdibuixar, en alguns casos, la concepci6

12 Sense anim d’exhaustivitat, vegis, per exemple, la llei 16/1983, de 27
de juliol, sobre régim juridic de I’Institut Basc d’Administracié Publica; la
Lley 4/1987, de 24 de marg, reguladora de I’'Escola d’Administracio
Publica de Catalunya; i la Llei 4/1987, de 27 de maig, de creacié de
I’Escola Gallega d’Administracio Publica.

23



tradicional d'aquests centres i els va dotar d'una escassa
coheréncia interna institucional.

Com a primera conclusio, per tant, es podria afirmar que la formacio
que es va impulsar a partir dels pressuposits normatius de la Llei de
mesures per a la reforma de la funcié publica i, més concretament,
de la legislacié o normativa de la funcio publica que es va aprovar per
part de les Comunitats Autonomes en aquests primers anys de
desenvolupament constitucional i autonomic, va tenir un innegable
segell tradicional.

Pero com és obvi aquests instituts o escoles d'ambit autonomic no
van centrar la seva atencid, inicialment, en la formacié de directius
publics. La figura del directiu public, amb I'excepcié efimera i anotada
de la Llei de 1964, no havia tingut acollida en el sistema institucional
de les Administracions Publiques espanyoles i tampoc la va tenir en
I'ambit autonomic. Potser calgui incloure com a Unica excepcid la
legislacié gallega de funcié publica en la qual, a imatge i semblanca
de la Llei de Funcionaris Civils de 1964, es va preveure l'existencia
d'un Diploma de Directius que era (i és) impartit per I'Escola Gallega
d'Administracié Publica (EGAP). Per a la provisié de determinats llocs
de responsabilitat o de comandament de I'’Administracié de la Xunta
de Galicia (i que es corresponien amb els llocs de lliure designacié en
la funcioé publica o en part d'ells) s'exigia disposar d'aquest Diploma
Directiu. Aquesta exigéncia inicial va anar decaient amb el pas del
temps, pero el cert és que encara avui (tot i els canvis de govern)
I'EGAP segueix impartint aquest Diploma de Directius Publics que han
cursat ja diversos centenars de funcionaris autonomics.

En realitat, la Llei 30/1984 va dedicar molt poques disposicions a la
formacioé de funcionaris. Aquest fet possiblement explica perque la
formacié de funcionaris no va ser objecte de reflexions doctrinals
d'importancia durant la vigencia de la Llei 30/1984.

Eren, en efecte, molt poques les referéncies que feia la Llei 30/1984 a
aquesta materia. I, a més, la regulaci6 més detallada, que era la
continguda en l'article 19.3, no tenia la consideracié de norma basica,
ja que estenia el seu ambit d'aplicacié exclusivament a I'Administracio
de I'Estat al conferir a I'Institut Nacional d'Administracié Publica la

coordinacid, control i, si escau, la realitzaci6 dels cursos de seleccio,
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formacié i perfeccionament dels seus funcionaris, aixi com les
funcions de col-laboracié i de cooperacio dels centres que tinguessin
assignades aquestes mateixes funcions en altres administracions
publiques. Aquesta intencié del legislador ha tingut un efecte relatiu
en I'Administracié de I'Estat, ja que la pretensié de transformar I'INAP
en una institucié de “coordinacio i control” a nivell intern (és a dir, en
la propia Administracié de I'Estat) i de “col-laboracidé i cooperacié” a
nivell extern, no ha acabat de consolidar-se, ja que el “model INAP”
pot ser gqualificat en aquests moments com un sistema esgotat, ja
que el seu ambit de projeccidé principal ha continuat sent el dels
“cossos generals” de [I'Administraci6 de [I'Estat amb algunes
ramificacions en relaci6 amb el personal d'alguns altres cossos de
I'Estat, i com a molt ha seguit mantenint una influencia centrada en
I'ambit de la formacié de funcionaris locals (principalment, els
habilitats de caracter estatal, pero no més enlla).

El lideratge institucional de I'INAP, malgrat els reiterats intents, no ha
acabat, per tant, d'arrelar durant la vigéncia de la Llei 30/1984, i aix0
és degut principalment al fet que tampoc en I'ambit de la propia
Administraci6 General de I'Estat I'INAP gaudeix d'un lideratge
assentat (fet, per tant, que impedeix que projecti el seu lideratge
sobre tot el territori).

En I'ambit de la direccié publica la Llei 30/1984 simplement ometia
qualsevol referéncia a aquesta figura. Es veritat que la reforma de la
Llei de mesures que es va dur a terme I'any 1988 (a través de la Llei
23/1988), va introduir la nocié de llocs “directius” a I'hora de regular
el sistema de lliure designacid, perdo res més es va afegir al voltant
d’aquesta figura en la resta de I'articulat i menys encara en I'ambit de
la formacio.

Algunes altres referéncies incidentals a la formacié es recollien en
aquesta Llei, aixi com es continuava emprant la terminologia,
clarament desfasada, de “perfeccionament” com una nocié que
pretenia reflectir la idea de formaci6 continua o, millor dit, la formacio
dels funcionaris per al millor desenvolupament de les seves funcions i
tasques del lloc de treball. Entre aquestes referéncies destacava, en
primer lloc, la importancia atorgada en aquesta Llei als "cursos de
formacié i perfeccionament” en la valoracioé dels merits en el concurs
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com a sistema de provisio de llocs de treball (article 20, a), fet que
ha estat interpretat erroniament com una crida a dur a terme una
valoracié dels cursos automatica (pura suma de paper i d'hores) i que
es puntuin tots els cursos independentment de la seva vinculacié
estreta o llunyana amb les funcions i tasques dels llocs de treball a
cobrir.

També l'article 21, en l'apartat f), recollia una interessant previsio
sobre la possibilitat d'adquirir el grau personal “mitjancant la
superacié de cursos especifics o altres requisits objectius”. Aquesta
possibilitat d'arbitrar en la funcié publica un model de carrera
professional horitzontal va ser amb prou feines explorada per les
diferents Administracions Publiques i va caure en absolut desus. Una
llastima, perque hauria reforcat el paper institucional de la formacio
de funcionaris, aquesta vegada lligada a les politiques de carrera
professional. En efecte, d'haver-se explorat racionalment aquesta
important via de carrera professional horitzontal (adquisiciéo de grau
per cursos de formacid) es podria haver institucionalitzat una funcio
directiva en les administracions publiques espanyoles, si més no
mitjancant la possibilitat que s’adquirissin determinats graus
personals que habilitessin posteriorment per a l'exercici de tasques
directives en l'organitzacié. Es veritat, en qualsevol cas, que
I'adquisiciéo del grau personal a través de cursos especifics o altres
requisits objectius estava preferentment pensada per suplir les
deficiencies del sistema de carrera professional vertical (mitjancant
I'ascens a llocs de treball de major nivell de complement de
destinacié) amb la intencié de pal-liar la hipertrofia de llocs de
responsabilitat en les administracions publiques i fer efectiva la
carrera professional horitzontal (és a dir, ascens de grau sense
necessitat de canviar de lloc de treball).

Pero, tot i aixi, d'haver-se desenvolupat aquest sistema, es podria
haver contribuit, encara que de manera incidental, a la configuracio
d'una funcié directiva, almenys pel que fa als continguts de la
formacid requerida per obtenir el grau, ja que en aquest cas es podria
haver dissenyat - sobretot per a determinats llocs de treball de
caracter directiu o d'especial responsabilitat - un contingut formatiu
que permetés aprofundir en el desenvolupament de competencies
directives professionals. No obstant aix0, I'assaig - excepte en alguna
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Administracid que excepcionalment el va aplicar - no va tenir cap
recorregut practic.

Deixant de costat allo que s’ha exposat, la Llei 30/1984 només es
referia a questions vinculades amb la formacié pel que fa als requisits
de titulacid per ingressar en els diferents grups de classificacio en els
quals s'agrupaven els diferents cossos | escales de les
Administracions Publiques (article 25).

D'aquesta escassa I sens dubte incompleta regulaci6 de la Llei
30/1984 sobre formacio, es poden extreure una serie de primeres
conclusions. A saber:

a. La formacioé no va formar part de les decisions transcendentals
del legislador basic del moment (1984) i, per tant, era un
element marginal del model que s'implantava.

b. Tot i aixi, el marge d'actuacid que tenien les Administracions
Publiques per tal de corregir aquest estat de coses era ampli,
sempre que tinguessin clar que la politica de formacié de
funcionaris era una eina central en el model de gestié dels
recursos humans.

c. L'Administracié de I'Estat va continuar amb el model tradicional
que es va construir a partir dels pressuposits de la reforma
tecnocratica: és a dir, el manteniment de I'INAP. No obstant
aixo, es pretenia reforcar institucionalment I'INAP atribuint-li
unes funcions que, en la seva integritat, mai arribaria a exercir.
La formacid dels cossos especials (i, particularment, dels cossos
d'elit de I'Administracio de I'Estat), ja fos selectiva o continua,
ha seguit escapant-se del radi d’accio de I'INAP.

d. Si que es preveia, en matéria d'accés, que els procediments
tindrien especialment en compte la connexié entre els tipus de
proves a superar i la seva adequacié als llocs de treball que
s'hagin d'exercir (article 19.1). Pero, també normalment,
aguesta previsid es va convertir en un mera intencié sense
recurregut practic.

e. També es preveia, encara que de forma indirecta, la possibilitat
que les Administracions Publiques establissin una fase de
formacié (en el si de I'INAP o en els instituts o escoles
autonomics) com a part del procés selectiu. Certament, I'Estat

27



ha seguit fent Us d’aquests cursos selectius (encara que el seu
caracter de “seleccid0 negativa” és practicament inexistent, ja
que la totalitat d’aquells que superen la fase d'oposicié o
concurs-oposicid ingressen en la funcié publica), mentre que les
Comunitats Autonomes (i Ajuntaments) han menyspreat
normalment la importancia que tenen aquests cursos, no
només com una part del procés selectiu, sind sobretot com a
espai de socialitzacié, transmissid6 de valors publics i
reforcament de les competencies professionals que aquests
funcionaris hauran de desenvolupar en els seus llocs de treball.
En I'ambit de la funcié directiva, la legislacié de 1984, deixant
de costat I'excepcio ja indicada de 1988, no va prestar cap
atencio a la figura del personal directiu i, per tant, en I'ambit de
la formacié (almenys en els primers anys de desenvolupament
de la Llei) els programes dedicats a reforcar competencies
directives eren practicament inexistents. L'INAP no va posar en
marxa programes de formacio de directius fins a principis de la
decada dels noranta i algunes Comunitats Autonomes si que
van comencar a impulsar programes formatius d'aquest caire
(Ja hem vist el cas de Galicia, caldria afegir també els
programes que va impulsar [I'Institut Basc d’Administracio
Publica amb la Universitat del Pais Basc a mitjans de la década
dels noranta). De fet, en els acords entre Govern i Sindicats de
1993, ja es recollia la necessitat de crear la figura dels directius
publics. Una reivindicacié que es va anar diluint conforme els
Sindicats de la funcié publica van anar descobrint que aquesta
figura dels directius publics no era en si mateixa un client
potencial del propi sindicat.

. EI més negatiu de tot aquest procés ha estat, sens dubte, que
les Comunitats Autonomes no van saber construir un model de
formacié de funcionaris publics alternatiu a Il'existent al model
matriu (INAP), quan aquest model podia considerar-se, ja en
aquells dies, com un sistema de formacié de funcionaris
inadaptat a les necessitats de [I'Administracié Publica del
moment. La réplica a petita escala que van dur a terme les
Comunitats Autonomes d’alldo que ha estat anomenat en termes
una mica despectius com “inapillos”, es pot considerar des de la
perspectiva actual com un error. Pero en aquells moments les
possibilitats de construir models alternatius eren molt
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limitades: els politics no tenien marcs de referencia sobre
aguestes questions i els alts funcionaris, com a molt,
s'inspiraven en el model estatal o en models comparats, sent
en aquells moments paradigmatic el model de 'ENA a Franca.
Encara que, en realitat, aquest ultim model era molt poc
conegut en aquells moments i no es va fer res per traslladar-lo
(si és que es podia traslladar, cosa forca dubtosa) al nostre
espai institucional.

. Per tant, la Llei 30/1984 seguia encadenada a la tradicio i, pel
que fa a la formacié de funcionaris, no va comportar un aveng
en gairebé cap questio respecte al model existent fins aquells
moments. No va configurar preceptivament la formacié com a
part del procés selectiu, va continuar mantenint la rancia
denominacio de “perfeccionament” per tal d’identificar el que és
una formacié adequada al lloc de treball i als canvis de I'entorn
que pateix I'Administracié i va establir un rigid sistema de
titulacions per a l'ingrés als diferents cossos i escales que es
classificava en cinc punts d'entrada a la funcié publica i a través
d'aquests grups s'articulava la promocidé interna. Les uniques
novetats substantives radicaven, d'una banda, en la pretesa
adequacio dels coneixements exigits en l'accés als llocs de
treball (pretensié que hagués requerit, necessariament, invertir
molt en formacié com a part del procés selectiu, ateses les
limitacions de les proves de coneixements | destreses per
assolir aguests objectius), i, de I'altra, en la previsié que el grau
personal del funcionari es podria assolir mitjancant la superacio
de “cursos de formacié”. Tots dos instruments de reforcament
de la politica de formacié d'empleats publics van quedar
practicament en desus, perdent-se, per tant, una magnifica
oportunitat per situar la formacié en el centre de la politica de
gestio dels recursos humans en I'Administracié Publica.

. La formacidé en I'Informe de la Comissioé per a I'Estudi i
Preparacio de I'EBEP i el seu reflex posterior en la Llei
7/2007, de 12 d'abril. Especial referéencia al personal
directiu public

1.- La formacio d'empleats i directius publics en I'Informe
sobre la Comissio per a I'Estudi i Preparacio de 'EBEP
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L'Informe de la Comissio per a I'Estudi i Preparacio de I'Estatut Basic
de I'Empleat Public (“Comissiéo Sanchez Moron”, en honor al President
de la mateixa)'® representa un diagnostic precis dels mals que
afligeixen a la funcié publica i, més concretament, esbossa un ampli
ventall de propostes per a la seva modificaci6 i millora. Els
pressuposits conceptuals de I'lInforme s6n ampliament coneguts, i per
tant, no seran reproduits en aquest treball, sense perjudici d’alldo que
es digui posteriorment quan s'abordi el seguent epigraf d'aquest
treball.

Inicialment, pot cridar I'atencio del lector el fet que la formacid rebi
un tractament marginal en el conjunt de I'Informe. En efecte, d'un
total de 109 apartats o punts numerats, la formacié és analitzada de
forma monografica Unicament en el punt 50, que es titula de la
manera seguent: “La formacié i perfeccionament dels empleats
publics”. No obstant aix0, aquesta impressidé és falsa o aparent, ja
que la formacié és objecte d'analisis puntuals en diferents passatges
de I'esmentat informe, atés el seu caracter “transversal”, com es dira
immediatament.

Aixi mateix, en alld que afecta al personal directiu, la formacié no és
objecte d'un tractament individualitzat, pero resulta obvi que, si allo
que es vol és caminar cap a un model de professionalitzacid de la
funcié directiva en les administracions publiques espanyoles, cal
reforcar les competéncies professionals d'aquesta classe de personal,
un personal que el propi Informe configurava com a “classe”. No
obstant aix0, el desenvolupament possibilista que I'Informe va fer
d'aquest problema - tal com al seu dia vam posar en relleu en un
altre lloc'* - va implicar que no es detallessin en excés els perfils
d'aquesta nova institucié que era la direccié publica professional i
que, sense perjudici d'una seéerie de notes o0 caracteristiques
essencials, el seu regim juridic es diferis a allo que establis en el seu
moment el legislador de desenvolupament de la normativa basica.

13 Vegis Estatuto Basico del Empleado Publico. Informe de la Comision.
Abril 2005, INAP/MAP, Madrid, 2005.

14 Sobre aquest tema vegis R. IMENEZ ASENSIO, El personal directivo en
la Administracion Local, CEMICAL, Barcelona, 2009.
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L'Informe de la Comissio es referia al personal directiu en el seu punt
25. | alla, entre altres coses, es deia que aquest futur personal
directiu havia d'acreditar “formacié especifica i les habilitats
necessaries per fer funcionar adequadament” la maquinaria
administrativa. A aquest efecte, s'identificaven algunes competencies
professionals que havia de desenvolupar aquest personal directiu, i
especificament es feia esment a les “competéncies d'organitzacio i
gestidé pressupostaria i de personal”’. S’incidia aixi mateix en el fet
que la inserci6 del personal directiu seria un factor clau de
modernitzacié i es posaven en relleu en el propi text de I'Informe
quins eren els problemes fonamentals que dificultaven Ila
institucionalitzaci6 d'aquesta figura en el context politico-
administratiu espanyol. A saber:

“D'altra banda i conjuntament amb aquest fet, encara que en I'Estat i
en algunes Comunitats Autonomes s'han donat passos importants cap
a la formacio de directius, I'abséncia de perfils propis en la legislacio
vigent no pot evitar que el nomenament per a l'exercici de carrecs
que requereixen habilitats gerencials recaigui sobre persones
nomenades per exclusives raons de confianca politica o personal o
sobre funcionaris que no tenen aquestes habilitats. Aquesta situaci6
afecta immediatament el funcionament dels serveis.”

L'Informe, per tant, era perfectament conscient que s'havia produit
un esforg inversor per part de I'Estat i de les Comunitats Autonomes
en les politiqgues de formacié de directius publics, pero que,
tanmateix, quedava molt cami per recorrer.

Pel que feia referencia a la formacio de funcionaris en general, si que
és cert que el punt 50 de I'Informe segueix ancorat, almenys pel que
fa a la terminologia emprada, en el vell model (“perfeccionament”,
“reciclatge professional”, etc. ), perd no obstant aixo el seu contingut
ja inclou alguns aspectes de modernitat o d'actualitzacié que convé
portar a col-lacié, ja que es projectaran (encara que amb desigual
intensitat) en el model de formacié d'empleats publics que es preveu
en I'EBEP.

El primer element de canvi és, sens dubte, que ja no es parla de
formacié de funcionaris, sin6 que amb més precisié es parla de

formacié d'empleats publics, i dins d'aquest concepte s'ha d'incloure a
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tot el personal que presta els seus serveis en les Administracions
Publiques, amb exclusié del personal de designacié politica que
obviament no era objecte d'aquest informe (aixi com tampoc el
personal eventual, tot i que algunes referéncies a aquest tipus de
personal s'inclouen en el mateix). Un canvi en cap cas menor. No
obstant aixo0, I'Informe no va fer referéncia expressa a la formacié de
directius dins d'aquest capitol de reflexions generals sobre la formacio
de funcionaris.

El segon element, en cap cas menys important, és la projeccié que
s’assigna a la “formacié professional continua” de tots els empleats
publics, que, com s'indica en I'Informe, sempre ha estat “una
necessitat imprescindible per tal d’aconseguir els seus objectius
permanents d'eficacia i modernitzacié”, perdo - com s'afegeix
immediatament — “potser la seva necessitat sigui avui en dia més
important, atesa la rapida evolucié dels coneixements, de les
tecnologies de la informacio i de les comunicacions i, amb aixo, dels
requeriments de [I'Administracié als seus empleats”. Aquest
requeriment de formacié professional “continua” tindra notable
importancia en I'ambit de la formacié de directius publics, ja que una
de les opcions que es tindran en compte en aquest treball és, sens
dubte, la formacié de directius com a formacié en carrera o de
desenvolupament professional de les seves competéncies.

El tercer element de canvi es refereix a la importancia que se li
atorga a la formacié dins del procés de millora d'un dels mals
endéemics del sector public espanyol, com és la baixa productivitat, i,
per tant, a la necessitat de millorar la competitivitat de les
Administracions publiques, particularment important en un entorn de
globalitzacié de I'economia.'® I, en definitiva, la politica de formaci6
en I'Informe es lliga amb la contribucié a una millora de la qualitat del

15 VVegis, a aquest respecte, el capital treball de M. SANCHEZ MORON,
“Situacion actual del empleo publico”, El Cronista, num. 10, gener 2010.
Dades molt importants es contenen, aixi mateix, en la ponencia de K.
ECHEBARRIA ARIZNABARRETA, “Crisis y Empleo Publico en Espafa”,
Congreso Internacional de Recursos Humanos, Vitoria-Gasteiz, 9 de juny
de 2010.
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treball i com a factor de motivacié dels empleats publics, aixi com a
vehicle de transmissié de valors i de coneixement.

L'Informe descriu molt bé, per tant, les necessitats d'un canvi
objectiu del paper de la formacié en l'ocupacidé publica i connecta
aquesta formacié de forma expressa amb la carrera professional,
promocional o retributiva, en una mena de concessid a “la galeria
sindical”. Efectivament, la formaci6 esta lligada a la carrera
professional, pero constitueix en si mateixa un element substantiu del
model de carrera, i no una part instrumental d'aquest. All0 que és
important en la carrera professional no és el “quantum” de formacio,
sin6 la transferencia que aquesta formaci6 ha tingut en el
desenvolupament de les tasques del lloc de treball i en el
desenvolupament de les competencies professionals (trajectoria
professional i avaluaci6 de ['acompliment) dels empleats publics.
També es reflecteixen les connexions de la politica de formacié amb
determinats drets (article 35.1) o mandats (article 40.2)
constitucionals.

L'Informe es fa resso, aixi mateix, de “I'abundancia” de formacié que
presten les nostres administracions publiques, pero potser no és prou
critic amb el caracter prescindible (i, en tot cas, de necessaria
eliminacié en una etapa d'austeritat fiscal) de moltes d'aquestes
accions formatives i, sobretot, amb la clara inadequacié d'aquesta
formacio a les necessitats objectives de I'"Administracio i dels diferents
llocs de treball de la mateixa. Es fa referéncia, si que és cert, a una
optimitzacié de la formacio, aixi com a I'exigéncia de posar en marxa
processos de deteccié de necessitats de formacio, perd no es diu res
sobre com es (mal) gasten els ingents recursos dedicats a la formaci6
(i, en particular, els ingressos vinculats amb els Plans de Formacio
Continua). En aquest terreny hi ha un ampli camp de millora, ens
referirem al mateix més endavant.

Dues propostes de la Comissio requereixen ser tractades en aquests
moments. La primera és la configuracié de la formacié no només com
un dret, siné també com un deure. Tal com s'indica en I'Informe, “els
empleats no només han de tenir el dret a accedir a determinades
activitats formatives, llevat que ho impedeixin imperiosament les
exigencies del servei, sind que també poden ser obligats per la seva
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Administracié a prendre part en activitats del mateix genere durant el
temps que calgui per incrementar les seves capacitats”. La proposta
és suggerent, pero - tal com es dira posteriorment - hauria d'haver
reforcat la naturalesa de deure de la formacio i debilitat el seu
caracter de dret. La segona es refereix al fet que I'Informe proposa la
conveniencia d'organitzar conjuntament cursos, trobades o altres
activitats de formacié en els quals puguin participar treballadors de
diferents administracions. Sens dubte, es tracta d'una proposta de
gran interés que tot just ha tingut reflex efectiu en la practica, ja que
el nostre model formatiu es pot qualificar clarament com un "sistema
cantonalitzat” o, si més no, com un “model de formacié fragmentat
per segments o nivells de govern”, en el qual, llevat de molt
comptades excepcions, els programes formatius es dirigeixen a
empleats publics d'una uUnica Administracié Publica i on no hi ha
espais institucionals de socialitzacié col-lectiva, d'intercanvi de
coneixements o de construccié de valors institucionals comuns entre
els diferents empleats publics. No és alié a aquest déficit la nostra
escassa cultura de cooperacié6 intergovernamental, aixi com
I'existencia generalitzada d'estructures de formacié en les diferents
Comunitats Autonomes que, normalment (i tret d'algunes reunions
anuals dels seus diferents representants), no tenen programes
conjunts aplicats a les diferents administracions publiques o cursos en
els quals puguin participar empleats publics dels tres (o quatre)
nivells de govern.

Sobre aquesta composicio plural dels grups de formacié ens aturarem
després a I'hora d'analitzar la formacié de directius publics, pero
convé avancar que en aquest ambit és molt important evitar que la
formacidé es "cantonalitzi" o es "corporativitzi”, és a dir, que els
directius publics es formin exclusivament en espais tancats i
incomunicats amb altres llocs de responsabilitat o de comandament,
amb els propis empleats publics o, fins i tot, amb els politics
responsables. Sobre aquests punts I'Informe no feia cap comentari,
pero és oportu incloure’ls en el debat.

2.- L’EBEP i el canvi de paradigma en la gestidé de persones en
I'ocupacioé publica. ElI paper central de la politica de formacio
d'empleats i directius publics en el nou model
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L'exposicié de motius de I'EBEP representa bé I'esperit d’allo que “el
legislador” pretenia amb I'aprovacidé d'aquesta Llei, encara que no
resulti de ser paradoxal que el seu contingut s’adequi relativament
poc a alldo que finalment - després d'un accidentat procés de
negociacio sindical i parlamentaria - va sortir publicat en el BOE. | en
aguesta exposici6 de motius es reforcen dues idees que son
substantives per comprendre l'abast d'aquest text: la primera és,
sens dubte, l'intent (en part frustrat) de configurar una norma que
s'apliqui a tots els empleats publics, i especialment no només als
funcionaris sin6 també al personal laboral, fet que en part representa
un assaig (també frustrat en part) de reconvertir la vella institucié de
la funcié publica en una altra cosa diferent: I'ocupacié publica.®

La segona idea ¢és la decidida aposta de [I'EBEP per Ila
professionalitzacié dels empleats publics i la recerca amb aquesta
d'una millora dels serveis publics que rep el ciutada, al cap i a la fi el
destinatari ultim d'aquesta activitat professional i el que justifica en si
mateix l'existencia de la propia institucié de la funcié publica o de
I’ocupacio publica.

I dins d'aquesta decidida aposta per la professionalitzacié de
I'ocupacio publica destaca sobretot I'emergéncia d'una figura com és
la del directiu public professional, que tal com s'indica en I'exposicio
de motius de I'EBEP pretén ser un factor de modernitzacid de les
Administracions Publiques espanyoles que persegueix [|'objectiu
d’'introduir en aquest ambit les estructures administratives més
avancades dels paisos del nostre entorn.

16 Sobre aquest tema, per tots, vegin-se els seguents treballs: J. CANTERO
MARTINEZ, “Ambito de aplicacion y clases de personal al servicio de las
Administraciones Publicas”, a L. ORTEGA ALVAREZ (dir.), Estatuto Basico
del Empleado Publica, La Ley/El Consultor, Madrid, 2007; LL. AZEMAR |
MALLARD, “Objeto, ambito de aplicacion y leyes de desarrollo”, a
Comentarios al Estatuto Basico del Empleado Publico, S. DEL REY
GUANTER (Dir.), La Ley, 2008. Sobre I’aplicacié de I’EBEP al personal
laboral és d’imprescindible consulta el treball de X. BOLTAINA BOSCH,
“Clases de Personal”, a Comentarios al Estatuto Basico ..., cit.
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Per tant, el fonament ultim de la institucié de I'ocupacio publica no és
altre que, tal com estableix la propia exposiciéo de motius de la Llei, el
dret dels ciutadans a una bona administracié. I més concretament,
aquest sistema d'ocupacié publica és el que, com també s'indica, “fa
possible atreure els professionals que I'Administracié necessita,
estimula els empleats per al compliment eficient de les seves funcions
i responsabilitats, els proporciona la formacié adequada i els brinda
suficients oportunitats de promocié professional, aixi com facilita una
gestidé racional i objectiva, agil i flexible del personal, atenent al
continu desenvolupament de les noves tecnologies”.

L’EBEP, en consequeéencia, pretenia (i pretén, encara que de forma
incompleta) impulsar un “canvi de paradigma” en la manera de
gestionar els recursos humans en I'Administracié Publica. No obstant
aixo, aquest impuls inicial s'ha vist frenat per un inexistent
desenvolupament de les seves previsions per part del propi Estat i de
les Comunitats Autonomes. No és moment aqui de tractar quines han
estat les raons d'aquesta paralisi en el desenvolupament de I'EBEP,
aspecte tractat en un altre treball recentment publicat'’ perd no hi ha
dubte que existeix aquest secular desinterés politic per aquests temes
per raons derivades de la dificultat tecnica i cultural que implica el
canvi de model, aixi com pel complex quadre fiscal que afronta en
aguests moments (i en anys vinents) el nostre sector public i la nul-la
cultura sindical sobre alldo que és en realitat la institucié de I'ocupacio
publica en un Estat Constitucional.

En un extraordinari treball, aparegut a principis de 2010, Miguel
Sanchez Mordén descriu la situacié actual de I'ocupacié publica a
Espanya i mostra cruament quines son les dificultats que han impedit
adaptar el nostre sistema de funcidé publica a parametres d'altres

17 Vegis, sobre aquest tema, el nostre treball: “El desplegament de
I’Estatut Basic de I’empleat public a Catalunya: reptes i oportunitats”,
Comentaris al regim estatutari dels empleats publics, Generalitat de
Catalunya, Barcelona, 2009. També tracta algunes d’aquestes guestions
el suggerent treball de F. CASTILLO BLANCO, “El estatuto basico del
empleado publico: ¢hasta donde llegan las bases?”, El control de la
legalidad urbanistica-El estatuto basico del empleado publico, IAAP,
Sevilla, 2009.
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democracies desenvolupades.® Tant el diagnostic que s'hi fa com les
solucions que es proposen es comparteixen plenament, i s6n una viva
mostra de les resisténcies “culturals” que el desenvolupament de
I'ocupacié publica a Espanya (un pais amb una péssima cultura
institucional) segueix oferint.’® | en aquest important treball el
professor Sanchez Mordn posa especialment I'accent en la necessitat
d'institucionalitzar un estrat directiu en les nostres Administracions
Publiques, ja que les exigéncies derivades de la complexitat de la
gesti6 de la cosa publica en un context de globalitzacié fan
imprescindible que les nostres organitzacions publiques es dotin de
professionals qualificats en I'ambit de la direccié publica que dirigeixin
les administracions publiques en termes d'economia i eficiéncia en els
resultats per la gestio.

En tot cas, sigui quin sigui el precari desenvolupament legislatiu que
a hores d'ara ofereixi 'EBEP i el lent procés d'adaptacié del sistema
d'ocupacio publica a les seves previsions, el cert és que aquest nou
marc normatiu basic obre un horitzé de canvi de paradigma que meés
aviat o més tard s'acabara assentant en el nostre entorn institucional.

Cal preguntar quins son els elements centrals d'aquest canvi de
paradigma en el model de gestido de persones en les Administracions
Publiques. Aquesta pregunta és rellevant a efectes d’aquest treball ja
que la formacio d'empleats publics - com es veura a continuacio - és
una de les peces mestres de I'esmentat model. A mode de sintesi
succinta, aquests elements centrals del nou model de gestid
(connectats, com no podia ser d'una altra manera, amb la politica de
formacio) son els seguents:

a. L'aposta per revitalitzar l'autonomia organitzativa (i, també
connectat amb la mateixa, fomentar una major autonomia i

18 Sobre aquesta questid la contribucié anteriorment citada de M.
SANCHEZ MORON (“Situacion actual del empleo publico”, cit.) resulta
d’imprescindible lectura.

19 Tot i que projectat sobre la situacié nord-americana, per tenir una
idea adequada de la importancia de les institucions en el nostre sistema
politic, vegis H. HECLO, Pensar institucionalmente, Paidds, Barcelona,
2010.
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flexibilitat) de les administracions publiques en materia de
personal com una de les notes caracteristiques del nou model.

b. La necessaria reorganitzacié i racionalitzaci6 de [|'ocupacio
publica a través del paper central del lloc de treball en
I'organitzacié de l'ocupacié i de l'articulacié d'agrupacions de
llocs de treball com a mitja per tal d’ordenar la seleccid, la
formacid i la carrera professional dels empleats publics.

c. La pretensid d'articular una bateria d'instruments que permetin
adequar el procediment de seleccio de les persones als llocs de
treball, posant eéemfasis no només en I'acreditaci6 de
coneixements, sind també en “les competéncies”, i configurant
diferents mitjans selectius que es pugin utilitzar en els diferents
processos (entrevistes, formacié com a part del procés selectiu,
etc.).

d. En I'ambit de la “seleccidé” de directius cal tenir en compte que
'EBEP només parla de “designacié”, pero afegeix -—
immediatament - que atendra als principis de meérit i capacitat i
a criteris d'idoneitat, fet que implica necessariament un procés
d'acreditaci6 de competencies professionals previ a la
designacié en el qual es demostri que la persona designada
acredita merit, capacitat i idoneitat suficients per a I'exercici del
lloc directiu en guestio.

e. La configuracié d'un sistema d'avaluacié de I'empleat public,
que tingui per objecte avaluar I'acompliment de la tasca duta a
terme i I'acompliment contextual dels empleats publics, i un
dels efectes centrals - tal com es veura - és precisament
identificar necessitats formatives dels empleats publics a través
d'aquests processos.

f. L'avaluacié de directius és, pero, un procés diferent a aquell
previst en l'article 20 EBEP, ates que, deixant de costat que
estigui regulat en l'article 13.3 EBEP, allo que es pretén és
introduir en el sistema de direccié publica professional un marc
de responsabilitat gerencial que impliqui avaluar el directiu
public pels resultats en la seva gesti6.?”° Com ha estat
adequadament descrit, I'avaluacié dels directius publics és un
“prius” respecte a l'avaluacié dels empleats publics: expressat

20 Sobre la noci6 del marc de responsabilitat gerencial, vegis, per tots: F.
LONGO, Mérito y Flexibilidad, Gestiéon 2000, Barcelona.
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d'una altra manera, no és possible implantar un sistema
d'avaluacié de personal si no s'implanta abans un sistema de
racionalitzacié d'objectius i de resultats per la gestid, aixi com
si no s'avalua préviament als responsables o directius, ja que
sobre aquests ha de descansar el procés (i, per tant, I'exit o el
fracas) de I'avaluacié dels empleats publics.?*

g. La posada en marxa d'un sistema de carrera professional,
possiblement (conjuntament amb l'avaluacié de I'acompliment)
és un dels instruments centrals del nou model de gestié. No hi
ha dubte que, depenent de quin sigui el sistema de carrera
professional que s'implanti, la politica formativa pot tenir,
segons es veura, un notable impacte en aquesta matéria. En
aguest punt també la institucionalitzacié d'una direccidé publica
professional té, sens dubte, importancia notable, ja que
s'hauria d'establir un model de carrera professional que, en
alguns casos, impliqui un progrés cap a llocs de responsabilitat
directiva, perdo que, en altres, retingués el talent professional
mitjancant una correcta articulacié6 d'un model de carrera
professional horitzontal.

h. Apareix també com un element central del nou model la
redefinicié dels sistemes tradicionals de provisié de llocs de
treball, en els quals cal presumir que també la formacid sera un
dels elements a tenir en compte en l'aplicacié d'aquests
sistemes de provisio. Aqui també cal introduir la variable de la
direccid publica. En efecte, tal com esta dissenyat pel legislador
basic el model de direccidé publica professional no hi ha cap
dubte que el procediment de designacié previst en l'article 13
EBEP és un procediment de provisio de llocs de treball
alternatiu als procediments de concurs (article 79 EBEP) i lliure
designacio (article 80 EBEP). Es més, si es repara en l'enunciat
de l'article 80 EBEP s'observara amb nitidesa com - a diferéncia
d’alld que preveia l'article 20 de la Llei 30/1984 - la lliure
designaci6 com a procediment de provisié de llocs de treball
esta dissenyada per a llocs de “confianca i d'especial

21 Sobre aquest tema, vegis el treball de M. GORRITI BOINTIGUI,
“Evaluacion de directivos y evaluacion por directivos”, Observatorio de
Recursos Humanos num. 5, 2008.
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responsabilitat”, per0 no es diu res al voltant dels llocs
directius.

i. I, en fi, tampoc es pot posar en dubte que la direccidé publica
professional és un dels elements centrals (i fins ara només
explorat) del nou model de gesti6 de persones en les
organitzacions publiques derivat de [I'EBEP. Les seves
connexions amb la politica de formacié soén, d'altra banda,
Obvies, i es projecten tant en les exigencies formatives “ex
ante” com en les “ex post”. En qualsevol cas, la idea-forca en
aguest tema és el de les “competéencies directives”, a la qual
ens referirem succintament en una fase posterior d'aquest
treball.

La conclusié d'aquesta rapida presentacido de quins son els elements
centrals d'aquest nou sistema de gesti6 de recursos humans que
dibuixa I'EBEP i quins impactes té sobre la formacié de funcionaris, és
ben obvia: la formacidé és present en tots aquests moments de la
gestio de persones en les Administracions Publiques i, més encara, en
tots aquells que representen allo que hem anomenat com un canvi de
paradigma.

En altres paraules, la formacié és un instrument imprescindible de
gesti6 de persones en el nou model, ja que - com es veura
immediatament - esta necessariament present tant en les decisions
de tipus organitzatiu (lloc de treball, agrupacié de llocs de treball,
establiment d'una direccié publica professional, etc.) com en les que
fant referéncia a la gesti6 de persones en I'Administracié Publica
(accés, avaluacioé de I'acompliment, carrera professional, provisié de
llocs de treball, etc.). La implantacié de totes aquestes noves eines
de gestid (i algunes no tan noves) que es recullen en 'EBEP exigeix
tenir sempre present la formaci6 com a part substantiva de les
politiques de personal, ja que no es pot oblidar en cap moment que la
finalitat objectiva de la formacié és millorar la gestié amb la pretensi6
- tal com deiem - de fer efectiu el dret a la bona administracié que
tenen els ciutadans.

Pero el cert és que 'EBEP no recull cap article especific referit a la
formacidé dels empleats publics. Aquesta abséncia podria conduir a la
falsa percepcio de que el legislador basic ha oblidat la formacio. Res
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meés lluny de la realitat. De fet, com venim indicant, I'EBEP ha tingut
molt present la formacio en el disseny d’allo que és el “nou model de
gestié”, que oObviament haura de ser desenvolupat pel legislador
estatal i autonomic, perdo que sense la formacié com a part essencial
del nou model és impensable que aquest funcioni com cal.

La veritat és que una correcta comprensio del “canvi de paradigma”
que porta a terme I'EBEP requereix, d’'una banda, una comprensio
integral de tota I'arquitectura d'instruments que la Llei 7/2007
incorpora, i, de l'altra, ser conscients de l'estreta interrelacié que
existeix entre tots aquests instruments de gestié (organitzacié de
I'ocupacié publica, accés, avaluaci6 de I|'acompliment, carrera
professional, direccié publica professional). Fins a cert punt, es pot
afirmar que la formacié és una mena d'argamassa que uneix tota
aguesta estructura d'elements d'innovaciéo en la gestio de recursos
humans de les administracions publiques i, encara més important, la
dota d'una coheréncia institucional i funcional.

L'abséncia d'una regulacié especifica de la formacié en 'EBEP no és
obstacle, en canvi, per reconeixer la forta presencia de la mateixa en
I'economia de la Llei. En efecte, tal com s'ha dit, la formacio, si
alguna cosa significa, és la de ser un instrument de gestié marcat per
un innegable caracter de transversalitat. La formacié apareix dispersa
pels diferents enunciats de I'EBEP pero, a pesar d'aquesta imatge
inicial de dispersi6é, pot trobar-se en la Llei una coheréencia
institucional del model i, sobretot, és possible realcar la importancia
que la formacié té per al funcionament harmonic del nou model que
s'intenta implantar.

Molt breument, la transversalitat de la formacié en I'EBEP es
manifesta en els seglents aspectes:

a. En la formaciéo “prévia” a l'accés o, si es prefereix, en les
exigencies de titulacio per a l'accés a l'ocupacidé publica en
general i a la funcid publica en particular (articles 75 i 76
EBEP).

b. En els sistemes d'accés, més concretament en l'acreditacidé de
la formacid en els processos selectius, ja sigui amb l'acreditaci6
de coneixements, capacitats o competéncies o, si escau, amb la

41



idoneitat de les proves d'accés en relaci6 amb les funcions i
tasques del lloc de treball (article 56.2, 61.2, 61.4 i 75.1 EBEP).

c. En la configuracié potestativa de la formaci6 com a part del
procés selectiu mitjancant la superacié de cursos i de periodes
de practiques (article 61.5 EBEP)

d. En la vinculaci6 de la formaci6 com un dels efectes de
I'avaluacié de I'acompliment (article 20.3 EBEP).

e. En les connexions (no explicites, sind implicites) entre carrera
professional i formaci6, o entre provisié de llocs de treball i
formacid. Tot i que no apareix una previsido expressa d’aquestes
connexions en I'EBEP, és obvi que el desenvolupament de la
carrera professional i I'avaluaci6 de Il'acompliment tenen
elements de contacte amb la formaci6é, encara que
possiblement molt més menors d’aquells que pretenen els
propis sindicats de I'Administracio Publica.

f. Tampoc hi ha referéncies directes en I'EBEP a la formaci6 en la
regulaci6 que es duu a terme de la figura del directiu public
professional, pero si que es pot defensar correctament que la
posada en marxa d’aquest instrument organitzatiu té
implicacions importants sobre la formacié dels empleats
publics.

g. On si que hi ha referéncies clares a la formacié d'empleats
publics en I'EBEP és en l'apartat de drets i deures (o codi etic)
dels empleats publics.?? | per aquest motiu aquesta matéria ha
rebut possiblement un tractament més extens per part de la
doctrina. En efecte, aquest tractament es desplega sobre els
seguients ambits:

e La formacié com a “dret” (article 14 g) EBEP).
« La formacioé com a “deure” (article 54.8 EBEP).

e La necessitat que siguin objecte de negociacid “els criteris
generals dels plans i fons per a la formaci6é” (article
37.1.f) EBEP).

22 Sobre aquest punt, vegis A. PALOMAR OLMEDA, “Derechos de los
empleados publicos”, a F. A. CASTILLO BLANCO i J. E. QUESADA
LUMBRERAS, Manual de Empleo Publico, lustel, Madrid, 2009.
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e La concessid de permisos “per a concorrer a examens
finals i altres proves definitives d'aptitud, durant els dies
de la seva celebraci6” (article 48.1.d) EBEP).

Obviament aquesta projeccié transversal de la formacié6 en I'EBEP
sera objecte d'estudi en aquestes pagines, pero nomeés pel que fa al
personal directiu, atées que la resta de facetes de les politiques
formatives que afecten el personal al servei de les administracions
publigues no ens interessen en aquests moments.

11.- ALGUNS EXEMPLES DE FORMACIO DE DIRECTIUS PUBLICS
EN EL CONTEXT COMPARAT

La pretensié d'aquest epigraf és Unicament dur a terme una analisi
molt succinta d'alguns programes de formacio de directius publics en
el context comparat, amb la idea exclusivament de tenir alguns punts
de referéncia sobre quines son les linies basiques per les quals
transita la formaci6 de directius publics en alguns paisos
desenvolupats.

Obviament som plenament conscients que la mostra seleccionada és
incompleta (Annex 1), pero si que ens il-lustra de manera diafana
sobre quines son les tendéncies per les quals transita la formacié de
directius publics en altres contextos comparats.

En tot cas, les analisis de dret comparat cal prendre-les amb totes les
cauteles, ja que els resultats s'han d’emmarcar sempre en un context
politico-institucional que és singular i que dificilment pot ser traslladat
mecanicament a altres entorns i, particularment, a la molt diferent
realitat institucional de les Administracions Publiques espanyoles i els
seus sistemes de govern.

Tampoc tractarem aqui, atés que requeriria un estudi monografic, les
singularitats que ofereix la seleccié d'elits o d'alts funcionaris en els
diferents sistemes comparats, ja que d'aquests processos selectius
sorgiran meés aviat o més tard els directius publics que estaran a
carrec dels llocs de més alta responsabilitat en les respectives
estructures politico-administratives. | no tractarem aquests sistemes
d'accés, en primer lloc, perque sén molt variats entre si i, en segon
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lloc, perque obeeixen a la idiosincrasia i tradicions propies dels
diferents Estats.

En efecte, la selecci6 d'elits administratives (o d'alts funcionaris)
presenta moltes diferencies entre els diversos paisos. Hi ha Estats
que aposten per una seleccidé d'alts funcionaris entre joves titulats
universitaris a través d'uns processos selectius en els quals no es
valoren tant els coneixements especifics en materia de sector public
com el desenvolupament potencial professional i la cultura general
dels aspirants. Es, per exemple, el cas del Regne Unit (o del Civil
Service). En altres paisos, com és el cas d'Alemanya, l'accés a
I'Administracié Publica s'arriba després del segon examen d'Estat i
després d'un llarg periode de prova. Un altre cas singular és el de
Belgica, on I'accés a les funcions directives de I'Administracié publica
s'obté mitjancant un sistema d'acreditacié de competencies davant de
I'Oficina de selecci6 de I'Administracié Federal belga (SELOR).

Les singularitats més notables es troben en aquells paisos que tenen
estructures d'escoles selectives per accedir a I'alta funcié publica o a
les funcions directives. El cas paradigmatic, com ja hem examinat, és
I'ENA francesa. Una escola de formacié d'elits, de caracter selectiu,
on els participants en les diferents promocions, en funcié de la
qualificacidé obtinguda, tenen accés a uns cossos d'elit o a altres alts
cossos de I'Administracio Francesa. En realitat, 'ENA no és una escola
de formaci6é de directius publics, encara que entre les matéries que
s'imparteixen podem trobar moltes d’elles vinculades amb la gestio
publica i amb les funcions directives, ja que no en va aquestes
persones son les que, més aviat o més tard, acabaran dirigint el
sector public frances i ocupant els llocs estratégics d'aquesta
Administracio.

Diferent és el cas de I'Escola de Caserta (Scuola Superiore Della
Pubblica Ammninistrazione), ja que en aquesta si que es
desenvolupen determinats programes adrecats a la seleccido de
quadres administratius per a la posterior cobertura de llocs directius
en la Dirigenza Pubblica.

En qualsevol cas, no ens interessa aturar-nos en aquests sistemes
d'accés d'alts funcionaris, com tampoc en els sistemes d'accés o

d'ingrés en l'estructura directiva d'aquestes Administracions (ja sigui
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el senior civil service, senior executive service, o els llocs directius de
qualsevol Administracié Publica).

Tanmateix, els alts funcionaris sbén, sens dubte, la pedrera
fonamental d'aquests llocs de direccid publica. I aquesta idea és
important subratllar-la perque en el procés de seleccid, aixi com en
els diferents processos formatius d'aquests alts funcionaris, esta
present. En efecte, en un interessant treball publicat recentment per
I'Institut Europeu d'Administracié Publica®® s'analitza l'alta funci6
publica dels 27 paisos de I'OCDE. En aquest treball es recullen
algunes idees no exemptes d'interés per al nostre objecte d'estudi.

El treball esmentat parteix de la idea-forca que els alts funcionaris
han de ser capacos de construir un perfil de veritables liders,
d'insuflar innovacié i canvi, de comunicar eficagment i de relacionar-
se d’'una manera dialogant amb totes les parts implicades en les
politiques respectives, aixi com gestionar recursos i processos
humans i financers i assolir els objectius fixats. Realment no es pot
definir millor les competencies basiques que ha de tenir un directiu
public, a les quals Unicament caldria afegir - com després veurem -
les de caracter institucional.

El citat document posa I'accent posteriorment en les competéncies, el
lideratge i la gestié del canvi que ha de presidir I'actuacié dels
directius publics. Defineix, a través de diferents aportacions
doctrinals, que s'entén per competencies, i estableix quin ha de ser
I'estandard de l'alt funcionari efica¢: seria aquell que té un fort
interes pel management, per les competencies, el lideratge, la
innovacié i la comunicaci6é. Totes aquestes questions soén, com
s'indica, una mena de condicions préevies per a un exercici efica¢ de
les seves funcions. Aixi mateix, detalla de manera precisa que tretze
Estats membres de la Unié Europea disposen de perfils de
competéencies definits expressament pels alts funcionaris i llocs
directius, entre els quals no es troba Espanya. I, finalment, posa
I'accent en la formacio dels alts funcionaris com a mitja per adquirir

23 Vegis H. KUPINIS i A. RODE: Hauts fonctionnaires en Europe, EIPA,
Maastricht, 2008. Vegis també OCDE, The Senior Civil Service in National
Governments of OECD Countries, Paris, 31 de gener de 2008.
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aguestes competéncies en matéria de lideratge, innovacio,
comunicacio, gestid de persones i recursos, aixi com en la gestid per
resultats.

Veurem, Unicament a efectes purament informatius, alguns dels
programes de formacio de directius publics que es recullen en I'"Annex
I del present treball.

Australia i Nova Zelanda

A Australia hi ha diferents accions i programes formatius dirigits a
formar directius publics. Hem seleccionat un d'ells (Senior Executive
Service Orientation Program) perque té una clara vocacié de
programa d'acollida per a aquelles persones que accedeixen a llocs
directius. Aquest programa posa l'accent principalment en aquelles
questions vinculades amb el marc institucional i amb el lideratge
(mitjancant la presentacio de I'accidé formativa per un lider del sector
public que aporta la seva experiéncia).

D'altra banda, I’Australian and New Zeland School of Government
imparteix una amplia oferta formativa i, entre ella, cal destacar
I'Executive Fellows Program (EFP) que, amb una durada de 15 dies,
pretén formar en habilitats basiques a alts directius mitjancant casos
practics extrets de problemes reals (s'aborden questions com ara el
context, l'estrategia, les relacions, el lideratge i la gesti6 de
capacitats). Aixi mateix, s’'imparteixen els programes Executive
Master of Public Administration i Excellence in Local Government
Leadership Program (Vegis I’Annex I).

Canada

La Canada School of Public Service (CSPS) ofereix, aixi mateix, un
ampli cataleg de cursos d'alta direcci6 (senior leaders i senior
managers), on s'aborden questions com ara l'estratéegia, la visio i
valors, relacions i lideratge d'equips. Aixi mateix, s'ha de tenir en
compte I'oferta formativa que sobre aquests temes ofereix I'Institut of
Public Administration of Canada.

Franca
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Ja hem vist I'important paper que en la seleccid d'elits té I'ENA. Pero
al marge de ser una escola de reclutament d'alts funcionaris, també
ofereix determinats programes de formacié dirigits a la formacié
d'alts funcionaris a través de determinats seminaris i cursos. També
patrocina i fomenta el desenvolupament de determinats Masters
sobre administraciéo i gestié publica impartits per diferents centres
universitaris.

Estats Units

Als Estats Units la formacio dels directius publics es porta a terme,
d'una banda, per I'Office of Personal Management, administracio
independent que, entre altres funcions, organitza programes de
formacié per a alts funcionaris. Aixi, porta a terme un programa
especific titulat Courses of Executive Leadership Development, que
organitza, entre altres, els seguents seminaris:

e A leader's Guide to Developing Resilence

e Executive Communication Skills

o Executive Development Seminar: Leading Change
« Executive Development Seminar: Blended Course
e Leadership for a Democratic Society

e Senior Executive Program

D’altra banda, la immensa majoria de les universitats nord-
americanes (i sobretot les de reconegut prestigi en el ranquing
universitari) es dediquen a oferir Programes o Masters sobre
Administracié Publica, Gesti6 Publica o Politiques PuUbliques. Aixi,
proliferen els programes l'objecte dels quals és un Master of Public
Administration o Master of Public Policy. En I'Annex | es recull un
exemple d'Executive Master of Public Administration, impartit per la
Robert F. Wagner School of Public Service (New York University), on
s'aborden questions relatives al lideratge, a matéries financeres i
després es recullen diverses especialitzacions. Particular prestigi
tenen, aixi mateix, els Programes de la Kennedy School of
Government (Harvard University), que ofereix un ampli cataleg de
programes dedicats, entre altres temes, al lideratge practic i efectiu,
a la solucié de problemes practics, i al marc conceptual necessari per
afrontar un enfocament estratégic en les organitzacions publiques.
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Regne Unit

Al Regne Unit el Home Office-Civil Service té per objecte formar els
futurs directius publics i preparar els que ja tenen aquests llocs de
responsabilitat en el maneig de les eines i técniques necessaries per a
un eficac exercici de les funcions directives. Aixi, hi ha diversos
programes (Professional Skills for Government i Skills Setrategic for
Central Government) que persegueixen aquests objectius.

La maxima que impulsa aquestes estrategies de refor¢ competencial
és la seguent: “Els grans liders son la clau de I'exit de les
organitzacions, i en aixo el Civil Service no és una excepcio”.

Particular importancia té, als nostres efectes, The Civil Service
Capability Group, adscrit al Cabinet Office, que és responsable del
desenvolupament corporatiu dels liders del Senior Civil Service i que
forma, per tant, a Secretaris Permanents, Directors Generals,
Directors 1 altres llocs de naturalesa directiva del Civil Service. Cal
destacar els Programes de Lideratge, ja que tal com s'indica: “Les
persones no neixen sent grans liders, el lideratge necessita
aprenentatge. Invertim temps i diners en donar als nostres seniors
les eines i instruments necessaris per arribar a ser liders efectius”.

En I'Annex | es recullen a més algunes accions formatives dutes a
terme per la National School of Governement, entre les quals cal
destacar els seguents programes: Corporate Leadership First, que va
dirigit també a nous directius publics, on es treballen basicament les
competéncies de lideratge, pensament estratégic i dilemes i
desafiaments, i The Top Management Programme. A leadership
programme for senior managers, un interessant programa formatiu
de treball escalonat que acaba amb un exercici de sintesi en els dos
ultims dies (té una durada de tres setmanes).

En conclusid, aquest és un rapid i, com déiem, incomplet, panorama
d'algunes accions formatives i programes de formacié de directius
publics que s'estan desenvolupant en paisos amb Administracions
Publiques avancades i que porten anys invertint en la formacié de
directius com un dels punts estrategics de refor¢c i modernitzacié de
les seves estructures de govern. La dada que tenen e