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Presentacion

Desde sus origenes el INAP ha mostrado un especialisimo interés en la
formacion de los directivos publicos como uno de los ejes estratégicos de la
transformaciéon de la Administracion publica espafiola. En esa estrategia hay
que entender el I Seminario de Directivos Publicos que se inici6 el 20 de abril
del ano pasado y finalizé en junio de 2019.

Este Seminario se promueve y convoca por el INAP con la inestimable
colaboracién de todos los Departamentos ministeriales de la Administraciéon
General del Estado, las escuelas e institutos de formacién general de las
comunidades auténomas y la Federacion Espafiola de Municipios y Provincias
(FEMP). El Seminario esta dirigido a directivos publicos de todas las
Administraciones espafiolas, incluidos organismos, empresas o fundaciones
publicas. Sus miembros son propuestos por los departamentos ministeriales,
las Administraciones de las comunidades auténomas y por la FEMP, entre
personas que gestionan con responsabilidad y autonomia servicios, programas
o politicas publicas.

El objetivo de este seminario es crear y compartir de forma colaborativa, el
conocimiento orientado a la transformacidn de la gestion publica.

Este I Seminario de Directivos Publicos da continuidad al Curso de Directivos
Territoriales, del que se organizaron desde 2013 hasta cuatro ediciones
anuales. Lo que comparten este Seminario y los anteriores Cursos es que
pretenden promover el aprendizaje entre empleados publicos de alto nivel de
todos los niveles de gobierno mediante el trabajo colaborativo, el intercambio
de experiencias y conocimientos y la creacidon de una red profesional. Lo que
distingue a este Seminario de los anteriores Cursos es que el trabajo
colaborativo se orienta a un resultado especifico como es la elaboraciéon de un
documento colectivo que tiene por objeto la identificacidon y descripcion de los
retos que deben abordar las Administraciones publicas espafiolas.

Esa novedad también ha significado un cambio de las actividades, que el
seminario ha desplegado virtualmente (intercambio de contenidos y elaboracidn
en red del documento) y presencialmente (presentaciéon de buenas practicas y
debates entre pares con el acompafiamiento de expertos).

Las cuatro sesiones presenciales han tenido una duracién de dia y medio y se
han celebrado en Madrid (primera y cuarta), Burgos (segunda) y Mérida
(tercera). Estas dos ultimas sesiones han permitido conocer y debatir politicas,
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experiencias o practicas a partir de su presentacién por sus responsables en las
Administraciones publicas organizadoras, la Diputacién de Burgos y la Escuela
de Administracién Publica de Extremadura. Las sesiones presenciales
celebradas en la sede del INAP han permitido contar con el acompafiamiento y
el consejo de prestigiosos profesores universitarios como Miquel Salvador o
Adria Albareda, y de reconocidos expertos en la Administracion publica como
Manuel Rodriguez, gerente de REGTSA, o Francisco Javier Veldzquez, en estos
momentos secretario general del CLAD.

El INAP publica en el 2014 ADMINISTRACION 2032. Teclas para transformar la
Administracion publica espafola, un estudio elaborado por el grupo de
investigaciéon GIAP 2032, integrado por prestigiosos catedraticos y profesores
de la universidad espanola. Este estudio contiene un analisis de los problemas
mas importantes a los que se enfrenta la Administracién publica espanola del
siglo xxI y algunas de las principales actuaciones para transformarla. Se trata,
pues, de un documento académico analitico y propositivo sobre cémo
transformar la Administracién publica espafiola del siglo XxI.

Este otro documento que presentamos, aun compartiendo su finalidad con el
anterior estudio, es el resultado final del trabajo colaborativo de los
profesionales publicos que han participado en el I Seminario de Directivos
Publicos. El Seminario ha generado pensamiento de alto nivel que puede ser de
utilidad para impulsar de forma coherente e integradora, estrategias
transformadoras en la gestion publica espafiola. Este pensamiento se ha
condensado en este trabajo que, como el anterior, quiere inspirar el cambio de
la Administracion publica espafola, pero que refleja la vision, no de los
académicos, sino de los profesionales directivos o predirectivos que
desempefian su oficio en la Administracion publica, entendida esta en un
sentido amplisimo, que incluye todos los niveles de gobierno y todas las
posibles formas de organizacién.

Este es justamente el valor de este documento: aporta el punto de vista de
profesionales con diverso perfil profesional y personal, pero que comparten la
motivacion del servicio publico y una perspectiva amplia y compleja de la
realidad administrativa y su entorno, otorgada por su posicion en la
organizacion.

Haciendo una evaluacién global del documento, lo primero que debe destacarse
es que, en contra de los prejuicios, hay profesionales publicos que se interesan
por las organizaciones en que trabajan, reconocen sus debilidades, admiten sus
oportunidades de mejora e incluso proponen soluciones. Son criticos vy
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propositivos en lo que concierne al Gobierno y la Administracion publica. El mito
de los empleados publicos indiferentes, desmotivados y despreocupados por la
innovacion y el servicio publico no parece confirmarse en este Seminario.

No todos los y las participantes en el Seminario han podido participar en la
redaccién de este trabajo. Los y las que si lo han hecho son los siguientes:
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Francisco Javier Raedo
Aparicio

César
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Francisca Jimenez Chica
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Martinez

Alejandra Martin Moreno

Begofa Cabetas Bello

Margarita Garcia Moreno

C. A. Murcia

C.A. Canarias
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José Luis M@ Gonzalez Diputacién de Secretario general

de Miguel Burgos

Ricardo Pizarro SODEBUR Director gerente

Villanueva

Javier de la Villa Diputacién de Jefe de Explotacion del
Leodn Servicio TIC

Roberto Magro Ayuntamiento Jefe de Servicios

Pedroviejo de Alcobendas Interactivos

Joaquin Meseguer Yebra Ayuntamiento Subdirector general de

de Madrid Transparencia

Retos a abordar por
las Administraciones
publicas espanolas

1. Etica, valores y orientacion a la ciudadania

La misién de la Administracion publica es contribuir en el bienestar y desarrollo
de la sociedad a la que sirve. Es por ello que debe estar atenta a los cambios de
las necesidades y expectativas sociales, con el fin de adaptar sus procesos e
instrumentos para conseguir su mision.

Lograr sus objetivos significa disponer de una normativa que regule la funcion
publica con eficacia y eficiencia, que tenga en cuenta el contexto social, los
avances tecnoldgicos, la simplificacion de los tramites (principio de «solo una
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vez»). Una Administracion publica moderna basada en planes estratégicos, en
la evaluacion periddica de sus acciones, en la adaptacién de sus planes segun
los resultados obtenidos en el seguimiento de ejecucién, en la rendiciéon de
cuentas de sus responsables y en la exigencia de responsabilidades. Una
Administracion publica compuesta de empleados capacitados y con actitud de
servicio publico, y unos lideres tanto politicos como profesionales que conozcan
claramente sus roles de accion sin interferirse entre ambos. La ciudadania debe
conocer tanto sus derechos como sus obligaciones en su relacion con la
Administracion publica, sin olvidar que es una parte fundamental en la
construccién de nuevos servicios publicos y de mejora de los ya existentes. Una
Administracion publica que estd compuesta de distintas Administraciones,
central, autonémica y local, que interaccionan con capacidad cooperativa y
colaborativa.

El ritmo actual de los cambios sociales, tecnoldgicos y econdmicos, exige que
las Administraciones se adapten a las nuevas realidades, mas si cabe cuando
en los proximos diez anos se jubilaran casi el 50 % de los empleados publicos.

1.1. Hacia una cultura de la integridad publica

En los ultimos tiempos se han extendido en la ciudadania sentimientos de
desafeccion politica y de desvalorizacion de la accién publica, debidos,
fundamentalmente, a los casos de corrupcion que se han ido destapando y que
han llevado, en ocasiones, a hacer generalizaciones injustificadas sobre la
calidad moral de nuestros dirigentes politicos y la posicién de acomodo y
despreocupacién de los técnicos del sector publico. Entendemos que esta
percepcién de las Administraciones publicas espafiolas ha de corregirse, puesto
que no es cierta, mediante la implementacién de una estrategia eficaz que
permita mejorar la imagen de los gestores publicos, realzando su honestidad y
dotando de mecanismos adecuados para prevenir o evitar conductas
inadecuadas. Se trata, en definitiva, de poner en valor el concepto de
integridad publica. Por citar alguna practica que reduce la legitimacion social de
las instituciones publicas y alimenta la corrupcién, son aquellos casos en los
gue no se ha accedido a la funcién publica a través del mérito y capacidad.

Asi, con la finalidad de recuperar el clima de confianza de la ciudadania en la
buena gobernanza de sus Administraciones publicas, se considera prioritario
contar con sistemas de integridad institucional que, por un lado, establezcan
pautas de conducta ética para todos los altos cargos y servidores publicos vy,
por otro, ofrezcan una serie de principios orientadores que minimicen el riesgo
contra la integridad y coadyuven a resolver los eventuales dilemas éticos que
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se puedan presentar. Hoy mas que nunca se hace preciso disefiar herramientas
gue permitan prevenir, detectar y combatir los riesgos de la falta de integridad
y reforzar los instrumentos que faciliten controlar la gestion eficiente del gasto
publico. Decia Aristoteles que «un Estado es gobernado mejor por un hombre
bueno que por una buena ley».

La OCDE, en su reciente Recomendaciéon del Consejo sobre integridad publica,
Recomendacién C (2017) 5 de 26 de enero de 2017, ha definido esta como
aquel «posicionamiento consistente y la adhesion a valores éticos comunes, asi
como al conjunto de principios y normas destinadas a proteger, mantener y
priorizar el interés publico sobre los intereses privados». Mediante este
documento la OCDE ha invitado a las instituciones publicas a desarrollar un
sistema coherente y global en materia de integridad publica que, adoptando un
enfoque estratégico, cuente con el maximo compromiso politico y en el que se
clarifiquen las responsabilidades para garantizar la eficacia del sistema y una
rendicion de cuentas eficaz. Igualmente, ha propuesto que, dentro de este
sistema, se fijen normas de conducta estrictas para las personas responsables y
funcionarios publicos, se promueva una cultura de integridad y transparencia, y
se invierta en un liderazgo integro y basado en la meritocracia. Siguiendo estos
postulados, un «marco de integridad institucional» (Integrity Frameworks) que
pretenda articular una «infraestructura ética» debe incorporar no solo cédigos
éticos o de conducta, sino también sistemas de difusién y formacion en valores
éticos; canales de consulta sobre dilemas éticos o de comunicacion de
conductas no éticas; organos de garantia y, finalmente, un sistema de
evaluacion y seguimiento del propio sistema.

Por ello, siguiendo el esquema de la OCDE, se propone que en el ambito de
cada Administracién publica se apruebe un «marco de integridad institucional»,
que articule una verdadera «infraestructura ética», incorporando cédigos éticos
o de conducta de altos cargos y de empleados publicos, que, como
instrumentos de autorregulacién, vayan mas alld de los minimos exigidos
legalmente y recojan los principios éticos y reglas de comportamiento que
deben guiarles en su actuacion, que puedan ser incluso ampliados con reglas
especificas de buenas practicas de aplicacién en ambitos sectoriales concretos
(contratacion, subvenciones, etc.); que se disefien sistemas de difusion y
formacién en valores éticos, con la finalidad de que los cdédigos sean
interiorizados y asumidos con conviccién por todos sus destinatarios; que se
creen canales de consulta sobre dilemas éticos y canales de comunicacion de
conductas inapropiadas o presuntas practicas irregulares (whistleblowing),
como forma de prevenir la corrupcion y las malas practicas en la
Administracion, que permitan las comunicaciones andénimas o, en todo caso,
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gue garanticen la confidencialidad del denunciante; y, finalmente, para evitar
que este sistema ético se quede en pura cosmética, que se incorpore al mismo,
como instrumento de garantia, una autoridad independiente de control
encargada de su supervision, responsable de integridad, que, necesariamente,
ha de gozar de total autonomia organica y funcional respecto de la organizacion
a la que controle.

De la construccion de sistemas de integridad como el propuesto tenemos
ejemplos en los paises occidentales mas avanzados en materia de gobernanza
publica y, dentro de nuestras fronteras, particularmente, en las instituciones
vascas, que vienen desde hace anos realizando un importante esfuerzo
disefando sistemas de integridad institucional de referencia para otras
Administraciones, como es el caso del Sistema de Integridad Institucional
aprobado por la Diputacién Foral de Gipuzkoa, que tiene todos los componentes
que propone la OCDE y que se dirige no solo a los cargos publicos y empleados
publicos forales sino también a los concesionarios, contratistas y entidades que
perciban recursos publicos, con el objetivo claro que confiesa su texto:
construir una Gipuzkoa ejemplar.

Asimismo, cabe citar, por su importancia, la Carta Iberoamericana de Etica e
Integridad en la funcién pulblica aprobada en la XVIII Conferencia
Iberoamericana de ministras y ministros de Administracion publica y Reforma
del Estado, realizada en Antigua, Guatemala, en 2018, que es «un documento
de orientaciones a favor de un comportamiento guiado por la ética publica y
todos sus principios y valores relevantes».

También son iniciativas dignas de ser tenidas en cuenta el Cdédigo de Buen
Gobierno aprobado por la Federacidon Espafiola de Municipios y Provincias
(FEMP) en 2009 y actualizado en 2015, y los llamados «pactos de integridad»,
promovidos en nuestro pais por el capitulo espafiol de la organizaciéon no
gubernamental Transparencia Internacional. La primera de las iniciativas
mencionadas se articula en torno a los siguientes objetivos especificos:

e Integracion de la dimensidn ética en el funcionamiento de las entidades
locales.

e Incorporacidon de las estrategias de actuacion para la consecucion de una
democracia real y efectiva, a través de la participacion ciudadana y el
gobierno abierto.

e Definicion de las lineas basicas que deben presidir la gestidon publica
local.
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e Reforzamiento de los estandares de conducta en el ejercicio de las
responsabilidades publicas.

e Delimitacién de las pautas para las adecuadas relaciones entre los
ambitos de gobierno y administracidon, normalizando las relaciones
personales internas.

Por su parte, los pactos de integridad constituyen una aplicaciéon concreta de
mecanismos preventivos de la corrupcidn en un ambito muy concreto de la
actividad publica, la contratacion publica. Son herramientas destinadas a
autoridades gubernamentales y licitadores con el propdsito de reducir la
corrupcién y el despilfarro en las contrataciones del sector publico, reforzar la
transparencia de los procesos de contrataciones a través de un monitoreo por
parte de organizaciones y expertos de la sociedad civil, de forma simultanea a
los controles internos que realizan las propias Administraciones en cumplimieto
de la normativa. Actualmente en nuestro pais, las comunidades auténomas
valenciana y castellano-manchega, y el Ayuntamiento de Madrid son las
Administraciones que han puesto en marcha este tipo de experiencias.

Pero no debemos perder de vista que la aprobacidon de estos sistemas o marcos
de integridad institucional no es el objetivo, sino el instrumento. La misién es
conseguir que los valores de la honradez, la honestidad, la integridad y la
rectitud, impregnen en todos y cada uno de los gestores de lo publico, guiando
su comportamiento e inspirando sus decisiones. Por este motivo, el trabajo no
acabara aqui. Lo verdaderamente importante de estos sistemas no es su
aprobacion, donde el impulso y la voluntad politicas son fundamentales, sino su
efectiva aplicacién y, para ello, es indispensable contar con todos los empleados
publicos que cada dia trabajan para que las Administraciones publicas avancen.
Seria injusto, por tanto, no dedicar un espacio para el reconocimiento de su
labor, que, en gran medida, ha venido inspirada por estos principios. No se
trata de que hasta ahora no hayamos actuado bien, sino de que podemos
actuar aun mejor, cuidando de que cada uno de nuestros comportamientos sea
impecable, porque esta en juego la imagen de la institucion a la que
representamos. No solo hay que hacer las cosas bien sino también dar la
apariencia de que la Administracidon estd actuando recta y honradamente en
cada momento. Solo de esa manera conseguiremos generar en los ciudadanos
un clima de confianza en nuestras instituciones, que es fundamental en una
Administracion moderna y abierta. Y por eso es preciso buscar la implicacion de
todos en este proceso continuo de lucha por conseguir una Administracion
integra y fiable.
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Grafico n.° 1 Relacion entre la percepcion de
satisfaccion con el funcionamiento de los servicios publicos
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcion Publica. Elaboracidon propia a partir del Estudio
3.143 de 2016, AEVAL-CIS. Preguntas: ¢Hasta qué punto cree Ud. que estd extendida la
corrupcion en la AGE: muy extendida, bastante, poco o nada extendida? ¢Y en la
administracion autonémica? ¢Y en la administracion local?

Grafico n.° 2 Comunicacion, difusion o denuncia de situaciones de

corrupcion
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcién Publica. Elaboracion propia a partir del Estudio
3.143 de 2016, AEVAL-CIS. Pregunta: éLo comunicd, difundié o denuncié ante alguna de
estas personas o entidades? Porcentajes validos.

Grafico n.? 3 Principal motivo por el que no se denuncié la situacién de
corrupcion
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcién Publica. Elaboracién propia a partir del Estudio 3.143 de
2016, AEVAL-CIS. Pregunta: ¢Cual fue el principal motivo por el que no denuncio dicha
situacién? Porcentajes validos.
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1.2. Dedicacion al servicio publico

El alejamiento de los politicos de la realidad social y de los problemas de la
ciudadania es evidente y peligrosamente alarmante en algunas
Administraciones regionales e incluso del Estado. Parece demostrarse que la
disciplina de partido en las votaciones de los politicos electos puede hacer que
pongan por delante los intereses de lobbies o de expertos en ingenieria social
obsesionados mas con conseguir votos que en solucionar los problemas de los
ciudadanos. Algunas estructuras sindicales han de aplicar fuertemente controles
y medidas de transparencia. El poder ejercido por los sindicatos y las
asociaciones profesionales no debe ser tal que impida a los responsables de los
organismos ejercer su accién y responsabilidad de acuerdo con las misiones
recibidas. La Administracion publica es también fiel reflejo de la sociedad a la
que sirve con sus defectos y virtudes. Por ello se deberia impedir formalmente
la contratacion por empresas publicas privadas o su pertenencia a consejos de
administracion relacionadas con su anterior area de responsabilidad al finalizar
su compromiso politico, siendo mas exigente en esa limitacién cuanto mas alta
ha sido la responsabilidad ejercida.

Nadie discutira que es muy importante que nuestros ciudadanos elijan a
nuestros gobiernos, y es esta eleccion democratica de los mismos lo que
legitima a los gobiernos para llevar a cabo las politicas publicas que decidan.
Las Administraciones publicas no toman decisiones sobre las politicas publicas
gue deben ejecutarse en cada momento o el alcance de las mismas, sino que es
la sociedad la que toma esas decisiones a través de la eleccidn democratica de
sus representantes en base a los programas que los candidatos a los puestos
representativos y los partidos en los que se encuadran someten a la decisién de
los votantes. Pero la realizacidn practica de esas decisiones dentro del marco
legal y con los limites del mismo es la funcion esencial de la Administracion
publica, y para que ello pueda realizarse de forma eficiente seria conveniente
que los dirigentes politicos puedan ser formados en sus responsabilidades de
gobierno y en las materias en que van a desarrollar su labor; en especial,
aquellos que participan en el proceso de toma de decisiones de impacto para la
ciudadania. No cabe duda que la ausencia de un liderazgo politico ha dificultado
los logros en los procesos de modernizacion de la Administracion, y como
consecuencia, el alcance de las reformas ha sido menor, centrandose casi
exclusivamente en la simplificacion de los tramites administrativos para
alcanzar mayor nivel de eficacia y eficiencia.

Urge la aprobacion de una nueva normativa de incompatibilidades que
prevenga los conflictos de intereses y la nociva permeabilidad de los intereses
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privados y corporativos en la adopcién de decisiones publicas. Contribuiria a
crear confianza si se realizara un control exhaustivo de incompatibilidades que
se soslayan, por ejemplo, bajo régimen de firma sustituida, estableciendo la
obligacién de declaraciones anuales de actividades, con un régimen efectivo
sancionador en caso de incumplimiento. La actual norma, breve y anticuada,
apenas prevé las situaciones que actualmente se generan y, por ello, es
incapaz de prevenirlas o evitarlas.

La realidad social ha desbordado por completo las previsiones de una norma
que se aprobd hace mas de tres décadas en un contexto politico y social
completamente diferente al nuestro actual. Ni el sistema retributivo de los
empleados publicos es el mismo, ni las actividades que entonces se creia que
podian afectar gravemente al servicio publico son las que hoy en dia ponen en
riesgo en mayor medida los valores que este sistema trata de proteger. No
deberia importar tanto el establecimiento de topes retributivos ante el
desempefio de segundas actividades, como asegurar la imparcialidad de los
empleados publicos en el ejercicio de sus funciones y su dedicacién al puesto.
Parece necesario, pues, flexibilizar aquellos requisitos que operan con un
automatismo extremo para introducir, a cambio, mecanismos de otra
naturaleza que aseguren la finalidad ultima de este régimen: la prevencidon de
los conflictos de intereses.

La imparcialidad, independencia y dedicacion a las funciones publicas deben ser
los fines prioritarios de las nuevas reglas. Aplicar un sistema objetivo y
exigente mejorara la imagen de la Administracidn como organizacion moderna,
profesionalizada y confiable.

En este sentido, queremos destacar que uno de los grandes problemas que
preocupan a la ciudadania y que ha sido uno de los factores determinantes en
el creciente sentimiento de desafeccion politica, es el fendmeno de las
denominadas «puertas giratorias» o, dicho de otro modo, el trasvase de
profesionales del sector publico al privado y viceversa, con casos
verdaderamente sonados que todavia hoy, a pesar de las cautelas que la
normativa prevé, tienen lugar y que nos hacen pensar a todos que, en el
desarrollo de sus funciones publicas, ciertos sujetos pueden haber vivido
situaciones reales de conflicto de interés que, en el peor de los casos, pudieran
haberles llevado a anteponer sus intereses particulares a los intereses
generales a los que debian servir, o incluso, haber derivado en trafico de
influencias. Conscientes de ello, los propios partidos politicos han presentado
diferentes propuestas en esta materia, que van desde ampliar el periodo de
enfriamiento para el ejercicio de la actividad privada hasta dotar de los medios
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personales y materiales suficientes a la Oficina de Conflictos de Intereses o
dotarla de mayor autonomia o, incluso, encomendarle sus funciones a una
autoridad independiente. Pues bien, puesto que se ha demostrado que los
mecanismos previstos en la regulacion actual son insuficientes, toda vez que en
la practica se quedan en un plano meramente formal, entendemos que es
preciso reflexionar sobre este tema e incluirlo en la agenda publica como una
de las prioridades en materia de buen gobierno, porque solo recuperaremos la
confianza de la ciudadania en las instituciones si logramos que esta confie en la
honestidad de quienes las dirigen. Por otro lado, se estima necesario mejorar la
regulaciéon de los conflictos de intereses, extendiendo la misma no solo a los
altos cargos sino también a aquellos empleados publicos que, por ocupar
puestos de especial relevancia, puedan adoptar decisiones o tengan estrecha
relacién con los titulares de 6rganos decisorios. No podemos obviar que muchas
decisiones que afectan al posicionamiento del Gobierno central o de los
Gobiernos autondmicos en sectores estratégicos (sirva de buen ejemplo el de la
energia) son adoptadas con el asesoramiento de personal eventual de gabinete,
personal de alta direccion de empresas publicas y funcionarios que forman
parte de la denominada «Alta Administracion»; y, sin ir tan lejos, que este
colectivo puede intervenir en el ambito de la contratacion publica, la actividad
de fomento plasmada a través de subvenciones publicas, la planificacién
estratégica (allda donde exista), la decisidon de construir un colegio, un auditorio,
etc. En la medida en que su opinién puede hacer equilibrar la balanza hacia un
lado o hacia otro, o, simplemente, tengan capacidad de influencia, seria
deseable que se les aplicara un régimen riguroso de incompatibilidades, incluso
de cara al ejercicio de determinadas actividades privadas aun cuando
estuvieran disfrutando de situaciones del tipo «excedencia por interés
particular», de una manera parecida a como actualmente se aplica a ex altos
cargos.

Paralelamente seria conveniente reducir el nimero de sociedades y entes que

desarrollan funciones publico-administrativas, cuyo niumero ha crecido de forma
exponencial, cuando su existencia deberia ser excepcional.

Grafico n.° 4. Importancia que los ciudadanos conceden a los servicios
publicos
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcidn Publica, elaboracion a partir de los Estudios 2.986 de
2013, 3.030 de 2014 y 3.102 de 2015 y 3.143 de 2016 AEVAL-CIS. Pregunta: ¢Podria decirme
qué importancia concede Ud. a los servicios publicos en general? Utilice para ello una escala de 1
a 10, en la que el 1 significa «ninguna importancia» y el 10 «mucha importancia». Porcentajes
validos.

Grafico n.° 5 Satisfaccion ciudadana con el funcionamiento de los
servicios publicos en general
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcion Pudblica. Elaboracion propia a partir de los Estudios
2.813 de 2009, 2.840 de 2010, 2.908 de 2011, 2.950 de 2012, 2.986 de 2013, 3.030 de 2014,
3.102 de 2015 y 3.143 de 2016 AEVAL-CIS. Pregunta: Pensando en los servicios publicos que
prestan tanto el Estado como las comunidades auténomas y los ayuntamientos, por su propia
experiencia o por lo que tiene entendido, ¢{diria Ud. que, en general, los servicios publicos
funcionan de forma muy satisfactoria, bastante, poco o nada satisfactoria? Porcentajes validos.

1.3. Independencia de las instituciones de control e
impulso de la transparencia

En esta estrategia de fortalecimiento de la ética publica no debemos olvidarnos
de trabajar para superar los déficits con los que han nacido las instituciones de
control e impulso de la transparencia. En la pasada legislatura (LXII) se tramitd
en el Congreso de los Diputados una proposicion de ley integral de Lucha contra
la Corrupcion y Proteccién de los Denunciantes, presentada por el Grupo
Parlamentario Ciudadanos, uno de cuyos propodsitos era reconocer para el
Consejo de Transparencia y Buen Gobierno capacidades inspectora vy
sancionadora reales. Esta iniciativa, que ha tenido finalmente acogida en
algunas comunidades auténomas, no prosperd a nivel nacional al haber decaido
tras la disolucién anticipada de las camaras ante la convocatoria de las
elecciones generales celebradas en abril de 2019. Desvincularlo definitivamente
y a todos los niveles del poder ejecutivo -lo que ha demostrado ya con sus
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resoluciones- y dotar a sus decisiones de mayor impacto, incluso
presupuestario, ayudaria indudablemente a la consolidacion de la transparencia
y, en especial, de los fines a los que sirve.

Grafico n.° 6 Medidas que deberia tomar el Gobierno para luchar contra

la corrupcion
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcion Publica. Elaboracion propia a partir del Estudio 3143
de AEVAL-CIS. Pregunta: De las siguientes medidas, écudl cree Ud. que deberia ser la principal
que deberia tomar el Gobierno para luchar contra la corrupcion en la Administraciéon publica?
¢Y en segundo lugar? ¢Y en tercer lugar? Porcentajes validos.
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1.4. La centralidad del ciudadano

El desafio que tiene el sector publico es ofrecer en cada momento los servicios
y prestaciones que la sociedad demanda, y esto debe realizarse mediante la
utilizacién mas eficiente posible de los recursos de los que se dispone, pero sin
perder de vista la perspectiva de que el sector publico se diferencia del privado
precisamente en que el beneficio econdmico no es su prioridad. Podriamos
hablar de la busqueda de un beneficio social como meta del sector publico, lo
que implica poner en primer lugar como objetivo de su actuacion la basqueda
de los beneficios para la sociedad, sin olvidar hacerlo mediante una actuacion
tan eficiente como la que despliega el sector privado en la busqueda del
beneficio econdmico. La sociedad tiene una vision de que la Administracién
publica es una gigantesca y obsoleta maquina que no responde a las
necesidades de los ciudadanos, sino simplemente al auto mantenimiento de la
misma. Se debe buscar la orientacion al beneficio social en el desempeno de los
servidores publicos como si de la mejor empresa privada se tratara. Tendremos
que buscar como mejorar nuestros servicios para superar las expectativas de
nuestros ciudadanos y convertirlos en sus «fans». Los ciudadanos esperan los
mejores servicios y de facil uso, es por ello que el trabajo del empleado publico
debe estar enfocado claramente a la ciudadania como la mejor empresa esta
enfocada al cliente.

Segun los datos de una encuesta del Eurobarémetro de 2016, asociaba la
calidad de los servicios publicos al nivel de confianza en la Administracion, a la
facilidad para hacer negocios y al bienestar de la sociedad y, por extension
como sintomas del buen funcionamiento general de un Estado. La encuesta
sobre los servicios publicos media, entre otros criterios, la centralidad en el
usuario y la transparencia.

Sin dejar de aspirar a conseguir la necesaria eficiencia en los procedimientos, y
prestacion de servicios publicos, no podemos obviar «la conciencia de servicio
publico», como objetivo principal de la gestién publica. Debemos hacer ver a
los empleados publicos, la importancia de enfocar su trabajo como «servidores
publicos», del mismo modo que se hace desde el inicio del proceso de seleccion
de empleados publicos en la Unién Europea por EPSO (European Personnel
Selection Office), que diferencia claramente entre el trabajo y el servicio
publico, siendo el segundo la caracteristica principal de la Administracion
publica. El servicio publico implica un conocimiento de las instituciones
democraticas, de la historia de cada Administracidon en la que se prestan los
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servicios, y un compromiso con la mejora de la Administracién publica, y con la
satisfacciéon de la ciudadania en los objetivos de la nueva gobernanza publica.
Los estudios sobre la motivacidon del servicio publico se fundamenta en un
componente ético por el que individuos que proporcionan servicios publicos lo
hacen guiados por el interés publico y por una serie de valores publicos que
comparten. Los «servidores publicos» tienen preferencia por el placer de
«ayudar a los demas», «beneficiar a una sociedad mas justa», por lo que su
implicacion en un servicio publico que cumpla con aquellos requisitos estara
asegurada.

2. Buena administracion

2.1. Evaluacion de los gobiernos y rendicion de cuentas

Hay que hacer las cosas bien y con fundamento. Eso significa el buen gobierno.
Es el momento de rendir cuentas de verdad ante los ciudadanos. Las
Administraciones publicas, y en concreto, sus dirigentes y empleados publicos
deben ser transparentes y rendir cuentas. Deben justificar y dar a conocer el
porqué de sus decisiones. La rendicién de cuentas debe ser real y sencilla. Ello
redundara en que exista una mayor confianza de los ciudadanos con quienes
estan en el servicio publico y por ende, es un elemento que contribuye de
forma muy importante a prevenir corruptelas al permitir a la sociedad participar
en la fiscalizacién de la actuacion.

Se deberia incidir en el desarrollo de campafas de comunicacién en las que se
dé a conocer a los ciudadanos las actuaciones y los resultados. Durante el
desarrollo de su actividad los gestores publicos deberian someterse a
actuaciones de seguimiento y evaluacion estandarizadas. Puede ser interesante
desarrollar un sistema de evaluacién de gestion de los gobiernos durante su
mandato. De este modo se sabrd lo que se ha hecho mal y bien de modo que
se aprenda de la experiencia para omitir o replicar.

Para los ciudadanos, a pesar de las sesiones de control del poder ejecutivo por
parte del poder legislativo en los respectivos parlamentos, el sistema actual de
evaluacion de las politicas publicas se basa en pasar por las urnas cada cuatro
anos. No hace falta decir que esto deja mucho que desear. La implantacion de
sistemas homogeneizados de obligado cumplimiento que establezcan
metodologias, auditorias, indicadores y publicaciones de resultados permitiria al
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ciudadano hacer un seguimiento y evaluacion permanente de la accién del
Gobierno o de la aplicacion de sus politicas publicas.

Si los portales de transparencia cumplen con la filosofia de contener un espejo
de las actuaciones de la Administracion de interés para la ciudadania, seria una
buena herramienta de evaluacién, y deteccion de posibles corruptelas.

En definitiva, los ciudadanos confiardn en su Administracién si la actuacion
publica se basa en la transparencia, en la evaluacion periddica, en la rendicion
de cuentas, asi como en unos imprescindibles sistemas eficaces de exigencia de
responsabilidades cuando ha habido incumplimiento del deber o se han tomado
decisiones inadecuadas que especialmente han tenido consecuencias en el
gasto publico.

21



RETOS A ABORDAR POR LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ESPANOLAS
| SEMINARIO DE DIRECTIVOS PUBLICOS

Grafico n.° 7 Percepcion del grado en que la corrupcion esta extendida
en las Administraciones publicas
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcion Publica. Elaboracion propia a partir del Estudio 3.143
de 2016, AEVAL-CIS. Pregunta: {Hasta qué punto cree Ud. que esta extendida la corrupcion en
la AGE: muy extendida, bastante, poco o nada extendida? ¢Y en la Administracion autonémica?
¢Y en la Administracion local? Porcentajes validos.

2.2. Planificacion estratégica

Los logros de los intentos modernizadores de la Administracidon publica se han
centrado basicamente en la simplificacidn de los tramites administrativos, vy
menos en el cambio cultural organizacional, y en lograr la misién de Ia
Administracion a través de la elaboracién y ejecucion de planes estratégicos. Y
como consecuencia, la ausencia de ellos, ha facilitado que poco a poco se diluya
la vision de las organizaciones.

La actuacién administrativa debe disefiarse como resultado de una planificacion
estratégica. La previsidon frente a la improvisacion y a la generacion artificial de
urgencias. Es imprescindible prever la actuacién administrativa con criterio
adecuado a la realidad social y econdmica sobre la que ha de aplicarse,
partiendo para ello de un anélisis reflexivo del contexto sobre el que hay que
actuar, e identificando la visién, la misidén y los valores sobre los que ha de
asentarse aquella, para asi fijar los objetivos a alcanzar, determinando los ejes
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clave de los mismos y a partir de dichos ejes establecer de forma mas
pormenorizada las lineas de actuacion a seguir, desgranandolas en acciones
concretas sujetas a una medicién que permita generar un valor afiadido a la
actuacion administrativa al situarla en un proceso de mejora continua.

Es importante trabajar por objetivos que se puedan medir de forma
cuantificable, que cada unidad, servicio, seccién, etc. trabaje con planes
estratégicos alineados con la misidén y visién de la organizacién. Con el fin de
fomentar la motivacion, la eficacia y la identificaciéon con la institucidn, todos los
empleados deben estar informados de los planes estratégicos de su
organizacion, a través de canales definidos. La comunicacidn por conductos
claros y accesibles para todos es basica para evitar la rumorologia. Los valores
de la institucidn se plasmaran en la valoracién y reconocimiento del trabajo de
quienes la constituyen.

No debemos dejar pasar la oportunidad que nos brindan los objetivos de
desarrollo sostenible de la Agenda 2030 para alinear nuestra planificacion
estratégica para los proximos diez anos. Las Administraciones publicas deben
comprometerse y poner su granito de arena, en el cumplimiento de sus
objetivos. La ciudadania quiere que sus gobiernos «se mojen» en crear un
planeta sostenible y mas justo que haga que las personas convivan de forma
inclusiva en igualdad de condiciones con los mismos derechos y deberes.

2.3. Contratacion publica responsable

La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible aprobada por la ONU en 2015
determina 17 objetivos de desarrollo sostenible (ODS) vy fija, entre sus metas,
la de «promover practicas de contratacion publica que sean sostenibles, de
conformidad con las politicas y prioridades nacionales» (meta 12.7). En este
sentido, el Plan de accién para la implementacién de la Agenda 2030, aprobado
por el Consejo de Ministros el 29 de junio de 2018, sienta las bases para el
despliegue exitoso de estos objetivos de desarrollo sostenible, aprobando una
serie de medidas transformadoras, entre las que se encuentra la de alinear la
compra publica con estos objetivos (medida n.° VIII).

Es claro, por tanto, que la Administracién debe caminar hacia un nuevo modelo
de contrataciéon publica mas eficaz, mas eficiente y socialmente responsable,
gue asuma el papel dinamizador de la economia que le corresponde y la
convierta en una herramienta estratégica para la satisfaccion del interés publico
en general y para la consecucion de los objetivos de desarrollo sostenible en
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particular. La contratacion publica no debe limitarse a ser un medio de
abastecimiento de productos y servicios, sino que ha de ir mas alld y ser una
herramienta para contribuir al desarrollo econdmico sostenible, que combine el
crecimiento econdmico, el progreso social y el respeto del medio ambiente. Por
ello, se debe tender a incorporar objetivos de interés general en la contratacién
publica, tales como la responsabilidad social, la sostenibilidad ambiental y la
innovacion, mediante el establecimiento de cldusulas sociales vy
medioambientales, y a promover el acceso de la pequefa y mediana empresa,
como pieza esencial del tejido productivo. En particular, una Administracién
moderna debe apostar por la Contratacién Puablica Verde, incluyendo
necesariamente criterios ecoldgicos en la contratacion publica, para el logro de
las politicas medioambientales relacionadas con el cambio climatico, Ia
utilizacién de los recursos y la produccién y el consumo sostenibles, apostando
por el uso de las energias renovables.

La nueva Ley de Contratos del Sector Publico nos brinda una gran oportunidad
habida cuenta de que nos ofrece multiples instrumentos para conseguir tales
objetivos, entre los que cabe destacar los siguientes: el uso del tramite de las
consultas preliminares, que se consideran absolutamente necesarias para
conocer qué puede ofrecer el mercado y qué necesita la Administracion,
cuestiones no sencillas en un mercado en constante evolucién en el que las
innovaciones tecnoldgicas van marcando el paso, lo que se reputa fundamental
para redactar unos pliegos adaptados a la realidad; la exigencia de motivar en
una memoria la necesidad e idoneidad del contrato, es decir, de explicar las
necesidades que pretenden cubrirse mediante el contrato proyectado, asi como
la idoneidad de su objeto y contenido para satisfacerlas, evitando el uso de
motivaciones genéricas, lo que obliga al gestor a examinar, con caracter previo
al inicio de un expediente de contratacion, si existe realmente una necesidad
real de obra, compra, servicio, etc., con objeto de no iniciar expedientes
cuando se detecten falsas necesidades; la preocupacion por el fomento de la
transparencia en los procesos de contratacidon publica, a la que responden
nuevas medidas entre las que cabe destacar la necesidad de programar la
actividad contractual, la supresion del supuesto de aplicacidon del procedimiento
negociado sin publicidad por razén de cuantia, procedimiento que, por su
agilidad, era muy utilizado en la practica pero que catas de un déficit de
transparencia, la apuesta por otras formas de racionalizacidon técnica de la
contratacion, como los acuerdos marco o los sistemas dindamicos de
adquisicién; la incorporacidon de criterios sociales y medioambientales tanto en
la redaccién de los pliegos de prescripciones técnicas como en los criterios de
adjudicacion de los contratos o como condiciones especiales de ejecucion de los
mismos; Yy, finalmente, la norma especial que establece relativa a la lucha
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contra la corrupcion y prevencion de los conflictos de intereses, mediante la
cual se impone a los érganos de contratacién la obligacion de adoptar medidas
adecuadas para luchar contra el fraude, el favoritismo y la corrupcién, vy
prevenir, detectar y solucionar de modo efectivo los conflictos de intereses que
puedan surgir en los procedimientos de licitacion. Conocer y explotar las nuevas
posibilidades que la Ley de Contratos del Sector Publico nos ofrece, es, en si
mismo, un reto al que se enfrenta la Administracion espanola si no se quiere
quedar atrds en la senda iniciada por otras Administraciones publicas de
nuestro entorno y que viene marcada por la denominada «Estrategia Europa
2020», dentro de la cual, la contratacion publica desempena un papel
fundamental, por cuanto que se configura como uno de los instrumentos
basados en el mercado interior que debe ser utilizado para conseguir un
crecimiento inteligente, sostenible e integrador, y para garantizar un uso
racional de los fondos publicos. Es obligacién de todos.

Frente todos estos aspectos positivos de la nueva Ley de Contratos, el periodo
de mas de un afio de su aplicacién también ha puesto de relieve otros
negativos que es necesario corregir. Una de las lineas programaticas de la
nueva Ley es la lucha contra el fraude y la corrupcion, pero poniendo un
excesivo acento en la contratacién menor, posiblemente la herramienta menos
utilizada en los grandes casos de corrupcidn que conocemos. Por otro lado, la
Ley también tiene como otros ejes programaticos la facilitacion de Ia
incorporacion de las pequefias y medianas empresas a la contratacién publica,
y la simplificacion de los procedimientos que mejore la eficiencia administrativa
en este ambito. Las Administraciones publicas espafiolas son muy diversas, y
de dimensiones muy diferentes. Junto a macroorganizaciones como la AGE, la
Seguridad Social o las comunidades auténomas, también hay
microorganizaciones como muchos municipios de escasa poblacién y minima
estructura organizativa y personal, para los que es necesario un sistema facil y
rapido que permita atender sus pequefias necesidades, implicando un minimo
de carga burocratica, necesidades que normalmente pueden ser facilmente
satisfechas por los pequeios y medianos empresarios locales. La restriccion a la
contratacion menor en la nueva Ley se constata que esta suponiendo un grave
perjuicio a estos municipios, perjuicio extensible también a las Administraciones
mas grandes en la labor de conseguir pequefios suministros o solucionar
pequefios problemas, cuestiones micro para las que la nueva Ley solo ofrece
soluciones macro que no se adaptan a estas necesidades, y que lejos de
facilitar el acceso de las PYMES a la contratacién publica, cada vez la dificultan
mas.
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Desde la aprobacion de la Ley se han sucedido pronunciamientos
contradictorios de los o&rganos consultivos en materia de contratacion,
instrucciones de controvertida obligatoriedad que, conscientes del problema, en
definitiva buscan mecanismos de flexibilizacién de la deficiente redaccion de la
Ley en la contratacién menor. Por ello es necesario una modificacion que alune
la facilidad de gestion del contrato menor de la anterior legislacién, con la
vocacion de control y transparencia de la contratacién para evitar corrupcién
que guia la nueva Ley. Seria conveniente graduar los gastos por su cuantia,
introduciendo una nueva categoria para los microgastos, por ejemplo los
menores de 500 o 1.000 €, en las que bastase con un sencillo expediente
compuesto por una memoria justificativa de la necesidad del gasto, la factura y
la aprobacion del gasto, junto con la obligacion de publicacién, individual o
agrupada, en el perfil del contratante como mecanismo de control. Y junto a
ello una nueva regulacion de la contratacién menor, cuyos limites deberian
volver a los anteriores (e incluso elevarse) en la que se mantenga respecto a la
Ley actual la necesidad de un expediente en el que quede justificada la
necesidad del gasto (memoria justificativa) y se sustituya la adjudicacion
directa o la obligacion de solicitar al menos tres ofertas, por un anuncio en el
perfil del contratante de la necesidad a satisfacer y el presupuesto maximo, con
un plazo para que cualquier empresa pueda presentar su oferta, y una
adjudicacion motivada entre las ofertas presentadas que sea igualmente
publicada en el perfil del contratante. Seria un procedimiento sin pliegos, sin
informe de la asesoria juridica, sin mesas, en definitiva, agil y rapido, a la vez
que transparente. Propiciaria la posibilidad de concurrencia a la contratacion
menor muy por encima del actual sistema de adjudicacion directa o con
solicitud de tres ofertas, a la vez que transparente, y por tanto, susceptible de
control.

2.4. Nueva cultura colaborativa y transversal

Todos los nuevos retos a los que se enfrenta la Administracion publica seran
mucho mas dificiles de lograr si no van acompafados de un cambio cultural.
Cambio de cultura en relacién a la forma en la que nos relacionamos con los
otros y con la informacién que nos rodea; con la necesidad de compartir y co-
crear; con las nuevas maneras de trabajar colaborativamente; con los nuevos
perfiles de lideres mas capacitadores.

Es esencial la dinamizacion y establecimiento en la creacion de equipos
multidisciplinares huyendo de la rigidez de las estructuras jerarquicas de la
relacién de puestos de trabajo. Conscientes de la necesidad y utilidad de una
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relacion de puestos de trabajo para una correcta organizacion, gestion,
inventariado y acceso al empleo publico, su definicion encorseta demasiado la
actuacién de las personas que ocupan dichos puestos de trabajo impidiendo la
creacion de equipos de trabajo temporales, con perfiles distintos y de
estructuras jerarquicas distintas en funcion del proyecto concreto, para afrontar
proyectos especificos transversales y de especial dificultad. Urge la redefinicion
del concepto de relacion de puestos de trabajo para que deje de ser un
mecanismo que fosiliza la estructura humana de la organizacién administrativa
y se convierta en una herramienta que permita la creacion de mecanismos
agiles y sencillos.

El trabajo en equipo es basico no solo para sumar talentos sino para conocerse
a uno mismo; los equipos de trabajo transversal, proporcionan el conocimiento
también de las personas. Fomentar la movilidad temporal para conocer otras
buenas practicas de otras Administraciones. En resumen, que la institucién esté
centrada en el crecimiento de las personas. Si el trabajador se identifica con la
instituciéon, saldremos todos ganando. Trabajar en equipo, es una buena
manera de adquirir habilidades (escucha activa, negociacion, respeto al otro,
exposicion de ideas...). Dar la oportunidad de crear equipos transversales para
también enriquecerse de otras experiencias. Dar la posibilidad y/o fomentar la
movilidad dentro de la misma institucién, es una manera de que las personas
conozcan sus habilidades y talentos ocultos, y en este sentido, propiciar la
distribucién de las personas en los puestos mas adaptados, dentro de su
categoria, a su capacidad, habilidad y talento. La eficacia también se encuentra
en investigar, analizar e innovar otras maneras de trabajar que no solo sea la
presencial. El teletrabajo ya es posible, existe la tecnologia que permite la
viabilidad del trabajo no presencial, y en la actualidad perfectamente se podrian
combinar las dos maneras de trabajo, a distancia y presencial, con una
definicidon clara de objetivos medibles y procurando una mejor conciliacion del
trabajo con la vida personal o familiar.

Las TIC han facilitado el trabajo en red y colaborativo, y en consecuencia el
trabajo en equipo, ademas de ser de gran utilidad para traspasar fronteras
administrativas.
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2.5. Gestion del conocimiento

Normalmente se describe gestién del conocimiento como aquella disciplina que
identifica, selecciona, actualiza y pone en valor el conocimiento critico de una
organizacion, poniéndolo a disposicidon de la persona adecuada en el momento
adecuado. Por lo general las Administraciones publicas tienen pocas estrategias
para gestionar el conocimiento y, por tanto, les cuesta identificar qué
conocimiento es critico y se deberia retener. La informacién del impacto en la
ciudadania de la puesta en marcha de distintos programas, la experiencia del
ciudadano en la relacién con la Administracion, los costes reales de los
programas, las buenas practicas, etc., son algunos ejemplos de informacion
valiosa que la organizacion debe disponer. Y es en este sentido donde los
gestores de informacion o analistas de la informacion, o como antes se
denominaban, «documentalistas» deberian tener una presencia importante en
la organizacién, como facilitadores de la memoria e inteligencia institucional.

Vivimos un momento critico en la gestion del conocimiento porque en los
proximos afios se va a jubilar mas de la mitad de los funcionarios publicos. Este
momento deberia verse desde las Administraciones publicas como una
oportunidad no enfocada en el relevo de personas en puestos sino enfocada en
el analisis de los puestos que quedan vacantes; es un momento ideal para
mirar la Administracién del futuro y remodelar o, en su caso, amortizar aquellos
puestos que no son necesarios para lo que viene.

Ademas, es necesario establecer mecanismos para trasvasar, por parte de las
personas que se jubilan, todo el conocimiento que han adquirido en su labor
como trabajadores publicos. Los ultimos afos de su servicio podrian ser para
dedicarse a formar a las nuevas generaciones que deben incorporarse a las
Administraciones publicas a través, por ejemplo, de programas de mentoring,
tutorizacidon o acompafiamiento a las nuevas incorporaciones, tal como ya se
viene haciendo hace afios en diversas Administraciones. Los valores de lo
publico, la ética, la sabiduria, el hacer las cosas bien, como servir a la
ciudadania, etc., son clave para que las Administraciones sobrevivan a la
amenaza (o a la oportunidad) de la externalizacidn y la inteligencia artificial.
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2.6. Una Administracion proactiva

En los procesos modernizadores de la Administracion se echa en falta, salvo
raras excepciones, que aborden la relacién entre la Administracién y el
ciudadano. Tradicionalmente la relacién entre la ciudadania y la Administracion
publica ha sido eminentemente reactiva: el ciudadano pide a la Administracion
y la Administracién concede o deniega. Este tipo de relacién supone muchas
veces una situacién de desequilibrio entre el administrado (término que deberia
desterrarse) y la Administracién, desencadenando en el ciudadano sentimientos
de frustracion, incomprensiéon y de desafeccién hacia la Administracion.

La Administracién debe aprovechar todo el conocimiento que tiene de la
ciudadania para, de una forma proactiva, adelantarse a sus necesidades y
proporcionarles beneficios y servicios por defecto, consiguiendo un doble
objetivo:

1. La satisfaccion del ciudadano y la recuperacion de la confianza en la
Administracidon, que se transforma en aliada del ciudadano y deja de ser
la enemiga que le deniega peticiones y a veces le sanciona.

2. Simplificacién administrativa y reduccion de costes estructurales vy
burocraticos que tradicionalmente se han invertido en el procedimiento
(costes administrativos derivados de la convocatoria de ayudas, proceso
de seleccion de Dbeneficiarios, reclamaciones, supervision del
cumplimiento de la ayuda y su destino, sanciones, etc.).

Entendemos, por ejemplo, que ningln ciudadano podria estar en contra de que
la Administracién, de forma automatica y sin necesidad de una solicitud previa,
le aplicase una reduccidén o beneficio fiscal atendiendo a unos criterios
transparentes y objetivos, ahorrandose a su vez la Administracién costes
derivados de un proceso tradicional de concesidén de ayudas.

Todo ello sin perjuicio de que el ciudadano pueda considerar rechazar el
beneficio o servicio otorgado de forma automatica por la Administracion.
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2.7. Cultura de la colaboracion interadministrativa

Los intentos normativos de modernizacion de la Administracion que se han ido
acometiendo desde 1977, no han tenido en cuenta, o no se ha tratado lo
suficiente, un capitulo importante de un Estado descentralizado, como es el de
la cooperacidon y la gestion colaborativa entre las tres Administraciones. En
1992 se aprobaron los «Acuerdos Autondmicos», sin embargo en la
reorganizacion de la AGE, realizada por entonces, no aparece ninguna
vinculacioén a los procesos de transferencia.

Han existido planes y programas conjuntos entre las Administraciones, pero
sobre todo para evitar duplicidades, aunque después no se llevaran a cabo. Mas
actual, la Ley 39/2015, de 1 de octubre, del procedimiento administrativo
comun de las Administraciones publicas y la Ley 40/2015, de 1 de octubre, de
régimen juridico del sector publico, no consiguen el cambio cultural de relacion
entre las Administraciones y se mantienen las mismas estructuras.

La eficacia y eficiencia completa es el producto de considerar a las tres
Administraciones. En consecuencia tanto la creacién de instrumentos de gestion
colaborativa, como la introduccion del gobierno abierto, garantizaran el buen
funcionamiento de la Administracion.

Fortalecer la gobernanza multinivel significa reducir duplicidades, poner a
disposicidn recursos en comun, fomentar la interoperabilidad, disefiar
aplicaciones a nivel global que faciliten la comunicacién, y la gestidon mas
eficiente. El trabajo colaborativo suma capacidades, y la tecnologia actual lo
facilita. La Administracidn interconectada puede compartir procedimientos,
datos, recursos, conocimiento, buenas practicas, ademas de poder reducir la
vulnerabilidad de las organizaciones mas pequefias.

Espafia es un Estado con un alto grado de descentralizacién. El Estado
autondmico ha supuesto grandes beneficios para los ciudadanos, pero en estos
momentos sufre de «esclerosis». Debemos seguir trabajando conjuntamente
entre las AAPP para mejorar la comunicacién y la interoperabilidad. Es
necesaria una auténtica colaboracién interadministrativa que facilite el acceso a
los servicios publicos, que evite duplicidades y por lo tanto suponga un ahorro
de medios publicos.

Se deben trazar lineas mas claras en lo que se refiere a las competencias y la
financiacion de cada Administracion. Se debe buscar la mayor eficiencia de las
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mismas y que la recaudacién de los ingresos se corresponda con la
Administracion que prestara el servicio. Esta situacidn propiciara que el
ciudadano vea mas claramente para qué le sirven las Administraciones
publicas.

Es evidente que las Administraciones mas cercanas a la ciudadania son los
ayuntamientos. En este marco de colaboracion parece razonable aprovechar
economias de escala interadministrativa, desarrollando servicios compartidos
como vector de prestacion de servicios horizontales municipales, de mayor
calidad, al menor coste posible y sirviéndose de las recientes transformaciones
tecnoldgicas.

La modalidad de prestacidn de estos servicios puede ser fruto de una
colaboracién intermunicipal o pueden ser provistos por Administraciones de
caracter «supramunicipal» (diputaciones provinciales, comunidades auténomas
o Administracion General del Estado). Se manifiesta por tanto una oportunidad
que deberian aprovechar las tan denostadas diputaciones para significarse y
ocupar efectivamente ese papel coordinador de esfuerzos. En caso contrario,
estaran abocadas a desaparecer.

Puede ser interesante ademas permitir el ajuste de las plantillas entre
Administraciones aprovechando la ubicuidad de los empleados publicos
mediante el uso intensivo de las nuevas tecnologias, en modalidad de
teletrabajo, preservando el interés general de las diferentes Administraciones
intervinientes y garantizando respeto, en todo caso, a los derechos de los
trabajadores y a su carrera profesional.

3. Gobierno abierto

3.1. Acceso a la informacion y publicidad activa

La transparencia, a pesar de su caracter medial o instrumental, debe
convertirse en una verdadera exigencia, en un prius en todo debate sobre «lo
publico» al margen de posiciones partidistas o afinidades politicas. La
transparencia es el primer plato con el que se alimenta la democracia y esto
deberia ser asumido asi por cualquiera que pretenda abanderar un proyecto
politico o desempenar una responsabilidad publica.

31



RETOS A ABORDAR POR LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ESPANOLAS
| SEMINARIO DE DIRECTIVOS PUBLICOS

La transparencia de los procedimientos, acciones, decisiones y resultados,
legitima a las instituciones, crea confianza social en la Administracion.

Los gobiernos administran recursos publicos y se deben a los ciudadanos. Todo
lo que hacen debe ser transparente, estar al alcance de todos ellos. Por este
motivo, se debe trabajar mucho para que la transparencia sea una parte
importante en el disefio de las politicas, herramientas, procedimientos,
normativas que dia a dia rigen o marcan la actuacién de las Administraciones
publicas. De la misma forma que el nuevo Reglamento de Proteccion de Datos
Personales debe formar parte desde el disefio de los procedimientos, el criterio
de transparencia también.

Hay que incorporar la transparencia a todos los procesos, no como un afadido
o un plus, sino como algo natural y consustancial a cualquier actuacién
administrativa. Debemos conseguir que la transparencia se incorpore a la
genética, al ADN de las organizaciones publicas, y que se las reconozca e
identifique precisamente por esta cualidad. Esto permitiria hacer efectiva la
obligacion de rendicién de cuentas en la gestién publica. Este reto tiene,
ademas, multiples ramificaciones y todas ellas confluyen en el fortalecimiento
de la ética publica. La transparencia tiene importantes efectos directos sobre la
mejora de la rendicidn de cuentas, la eficacia y eficiencia administrativa y el
impulso de las politicas participativas, y beneficios inmediatos sobre lo que
ahora hemos coincidido en denominar «regeneracion democratica». La
transparencia no es una falacia, ni una invencion inutil. La transparencia, si, es
un gran asunto de estado que llega tarde a nuestro pais y que, por ese mismo
motivo, entre otros muchos, requiere decisiones urgentes -también meditadas-
y contundentes.

A la Administracion le cuesta mostrarse al exterior, seguramente como un
mecanismo de defensa ante sus debilidades e incluso corruptelas y/o como
consecuencia de un mal uso de las prerrogativas de que dispone al ser su
mision primera y ultima el interés general. Pero es evidente que su legitimacion
no la puede encontrar mirdndose al ombligo, sino, mas al contrario,
exteriorizando de forma nitida su actuacién al ciudadano y a la sociedad en
general, a través de mecanismos efectivos y directos de publicidad activa, del
establecimiento de cauces de obtencidon sin trabas innecesarias de la
informacion solicitada, de la implantacion homogénea y generalizada de
mecanismos electrénicos interoperables que permitan la reutilizacion, tanto por
otras Administraciones como por el sector privado, de la informacién de la que
estas disponen, como un elemento potenciador del desarrollo econémico.

32



RETOS A ABORDAR POR LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ESPANOLAS
| SEMINARIO DE DIRECTIVOS PUBLICOS

Por todo ello, otro de los retos a los que se enfrenta la Administracidon publica
es el de mejorar los mecanismos para el ejercicio del derecho de acceso a la
informacidn publica, conjugandolos con los requerimientos de la normativa en
materia de proteccion de datos. Ahora bien, la Ley de Proteccion de Datos, no
deberia ser un muro tras el cual la Administracidon se parapete, una ley a la que
se hace una referencia abusiva, con el Unico fin de no facilitar informacién al
ciudadano (por ejemplo un administrado no puede obtener datos en relacién a
expedientes administrativos que le afectan a él, o informacion de concursos
publicos, adjudicaciones, subastas y contratos administrativos, etc.); si
gqueremos que la Administracién esté enfocada al ciudadano, no parece que
este sea el camino.

También es necesario perfeccionar los contenidos de publicidad activa de los
distintos portales de transparencia, agrupando la informacidn de manera mas
ordenada y mas facilmente accesible al ciudadano, en el entendido de que, en
ocasiones, se genera un exceso de informaciéon que provoca el efecto contrario:
la desinformacion. Otras veces, solo se informa minimamente de las
actuaciones de las Administraciones con el objeto de «cumplir» la Ley de
Transparencia, no con la finalidad de informar al ciudadano, y como
consecuencia de ello, se dificulta la busqueda de la informacién requerida
mediante un disefio deficiente de las aplicaciones gestoras de la informacion.
Por otra parte, los servicios publicos deberian contribuir activamente en dar a
conocer a los ciudadanos de su derecho —avalado por la Ley de Transparencia-
a reclamar el conocimiento de las actuaciones de la Administracion. La
publicacion de la informacidén de forma completa, actualizada y ordenada
permitird que cualquier administrado o institucion publica o privada pueda
analizar y enjuiciar la actuacion de las Administraciones publicas, y con ello, se
reforzaran los mecanismos de rendicion de cuentas. Es obvio que la dificultad
que entrafia al ciudadano acceder a la informacion deseada, que se encuentra
en diferentes web, con arquitectura de contenidos que «ocultan» informacién
pertinente o simplemente no aparecen (contratos menores, expedientes
relativos a la imposicién de tasas, precios publicos, impuestos locales, etc.),
con aplicaciones poco amigables, ha provocado nichos de usuarios que
demandan informacién, pero que dificilmente la pueden obtener con facilidad.
Ante esta dificultad y la existencia de demanda, aparecen empresas privadas
gue compilan dicha informacién «publica» y la ofrecen a los ciudadanos, previo
pago del servicio.

Hay ministerios como el de Defensa que ya ha incluido esta responsabilidad y
esta implantando una arquitectura y desarrollando una normativa para iniciar
una transformacion al considerar que la informacidn tiene un caracter
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estratégico y permitir que el conocimiento que se pueda extraer de esta
permita la toma de decisiones de manera rapida, reduciendo los plazos de
ejecucion y minorando el coste.

A este respecto, el de favorecer el control y la rendicién de cuentas, es esencial
que la informacion se publique de forma que sea reutilizable, automatizable y
facilmente explotable, posibilitando de este modo una auténtica observancia de
la ciudadania sobre la totalidad de decisiones que se produzcan en la
Administracion. Esto no solo hara posible el control ciudadano de la gestidon
publica, sino también la generacion de riqueza y desarrollo al fomentar
iniciativas empresariales que exploten la informacion publica y generen
aplicaciones informaticas, apps, prototipos de toda clase, etc. La divulgacion
universal de la informacidon publica que generan las Administraciones publicas
favorece entornos confiables que atraen las inversiones y mejoran las
condiciones de vida de la poblacion.

3.2. Trazabilidad de los actores

Es mas facil desterrar la arbitrariedad en el ejercicio del poder publico cuando
las decisiones son trazables y es posible hacer una radiografia completa del
procedimiento de aprobacion de las normas o el disefo de las politicas publicas
gue a todos nos importan y que soportamos con los tributos que pagamos. El
Informe de Transparencia Internacional sobre la transparencia del lobby en
Espafia destacaba que «en Espafa estd muy instalada la creencia de que el
dinero ‘compra’ influencia en la politica». Igualmente, entre los ciudadanos
espafoles esta extendida la percepcidn de que negocios y corrupcion van de la
mano (EU Anti-Corruption Report, European Commission 2014). Segun el
Eurobarometro de 2013, el 77 % de los espafioles creia que la corrupcién es
parte de la cultura de los negocios en el pais, mientras que el 67 % consideraba
que la unica forma de tener éxito en los negocios son las conexiones politicas.
Un 84 % de los espafioles pensaba que el soborno y las conexiones son la
forma mas sencilla de obtener servicios publicos. Por ello resulta imprescindible
seguir avanzando en visibilizar las aportaciones de todos los actores que
intervienen en estos procesos mediante iniciativas como la huella normativa, la
accesibilidad a las agendas de trabajo de los dirigentes publicos y el registro de
los grupos de interés. En otras palabras: visibilizar las relaciones existentes
entre los responsables publicos y las grandes corporaciones econdmicas y medir
el impacto de su influencia en las decisiones publicas que a todos nos afectan.

Los atributos de simplificacidon, sencillez y eficacia que deberian reunir la
informacion administrativa destinada a los ciudadanos, también los deberian
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cumplir las aplicaciones informaticas de la Administracion disponibles para la
Administracion electrénica.

Grafico n.° 8 Identificacion de diferentes actuaciones como actos de
corrupcion

Aceptar (o pedir) dinero, regalos de una empresa o
ciudadans/ s a cambio de favarecerlea en un concurss o un O0% 0% IS
tramite de la Administracion Publica

Ler presionado/a o amenazado,a por un cargo politico para
realizar alguna adjudicacion de bienes, puestos o contratos

BB 9% | 18

Contratar a familiares v/ o amigos/as cercanos/as suyos/as

para trabajar en la AAPP al margen de su preparacion B0% 13% 942 o

profesional

Ayudar a un familiar o persona amiga a evitar colas, listas de )
dlar a un ram PETSOma A a i 5. s 60% 199 13% -‘

E5pEra o page de sanciones

Llevarse material de oficina de su lugar de trabajo 55% 19% 14% -

i¥ 11 205 3ir 4% 5 6 T0% B 90% 100%
[ JI laramente s un acto de « Crrupcion

W Cree que o5 un acto de corrupcion, pero no esta seguro/a
Cree que no es un acto de cormipaidn, pero no esta seguro)/a

B Claramente no es un acto de corrapcion

Fuente: Elaboracidon propia a partir del Estudio 3.143 de 2016, AEVAL-CIS. Pregunta: Me
gustaria que me dijera si las siguientes situaciones son o no para Ud. actos de corrupcion.
Porcentajes validos.

3.3. Cultura de la transparencia

La cultura de la transparencia deberia incorporarse como una rutina mas de los
empleados publicos.

Tampoco parece deseable ligar Unicamente los avances en transparencia con el
agravamiento de las potestades coercitivas de sus comisionados. También hay
qgue explorar otras vias como la mediacion o alternativas que permitan antes
mejor que generar conflicto, fomentar la pedagogia, hacer cultura, construir
otros paradigmas. Por ello, no deberia asustarnos la posibilidad de completar
nuestro sistema de democracia representativa con experiencias de rendicion de
cuentas directa a modo, por ejemplo, de sesiones publicas y periddicas de
control ciudadano.
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Toda sociedad democratica anhela que sus ciudadanos puedan conformar su
voluntad gracias a un debido acceso a la informacién. Solo de esta manera
tendremos una ciudadania consciente y despierta, responsable y exigente. Si
todos convenimos en que esta es una de las grandes virtudes de Ia
transparencia, parece evidente que no es posible poner en marcha un proyecto
de transparencia sin contar con las personas. No estamos acostumbrados a
preguntar a los ciudadanos qué informacién necesitan para construir
adecuadamente su pensamiento politico. Ante tal nula inquietud, la de quienes
deberian ofrecerla y la de los que tendrian que demandarla, decidimos
basandonos en intuiciones o rumores, despreciando el valor de los datos y su
evidencia. Los planes de ensefanza tienen que ser, por todo lo dicho,
permeables a estas necesidades, incorporando contenidos relacionados con la
transparencia publica en los curriculos y la formacion de las futuras
generaciones. Solo conseguiremos ciudadanos mas activos y comprometidos si
educamos desde edades tempranas en actitudes civicas y mostramos a los
jovenes el valor anadido que aportan los proyectos colectivos. Aunque las leyes
nos lo reconozcan desde antes mismo de ser conscientes de ello, nadie nace
ciudadano. Convencidos entonces de la importancia de la participaciéon, ningun
responsable publico podra ya eludir el deber de motivar sus resoluciones o de
dar explicaciones cuando opte por actuar desoyendo lo que la mayoria pide.

Debe introducirse la evaluacidén ex ante y ex post de las normas juridicas, con
fortalecimiento de la participacion ciudadana. En los Ultimos afios, un buen
numero de administraciones han incorporado la obligacion de elaborar
memorias de analisis de impacto normativo (mas conocidas como MAIN) al
proceso de aprobacién de sus propias disposiciones con el fin de implantar los
principios de la better regulation en nuestro pais. Este tipo de documentos
exige analizar antes de acometer una iniciativa normativa cuales son los
antecedentes existentes, valorar la necesidad de <«normar», examinar las
diferentes alternativas regulatorias o, incluso, la oportunidad de no hacerlo y
los distintos impactos de todo tipo que puede generar en la organizacion
publica y en la sociedad una concreta regulacion. Se trata de darle a este
proceso la importancia que se merece por la trascendencia de los efectos que
provoca. Concretar en estas memorias los indicadores que permitiran medir si
la norma ha conseguido o no los objetivos que pretendia, permitira evaluar a
posteriori y transcurrido un cierto tiempo de aplicacion, si la norma ha sido Gtil
0 no, si ha resuelto mas problemas que los que ha generado y si, en
conclusion, ha servido a los intereses generales o todo lo contrario.
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3.4. Participacion ciudadana

Por otro lado, hay que fomentar la participacion ciudadana en los asuntos
publicos, para hacer a los ciudadanos participes de las decisiones publicas. Esto
requiere de un cambio cultural en la materia, por lo que resultan precisas
actividades de divulgacién, formacién y sensibilizacién. Esta participaciéon debe
facilitarse a través, fundamentalmente, de plataformas digitales en las que los
ciudadanos puedan opinar y sugerir e, incluso, participar en estadisticas
oficiales.

La Administracién publica ganard en legitimacién de forma directamente
proporcional a su capacidad de establecer elementos activos de participacion
ciudadana en el disefio, implementacion y control de su actuacién
administrativa y de politicas publicas. Participacién que no ha de verse por
quienes ejercen legitimamente a su vez cargos de representacion democratica,
como una limitacidn o condicionante a dicho ejercicio, sino como el marco
necesario para el mismo, saliendo de ambitos de decision excesivamente
opacos y encapsulados, de eleccidon a eleccién, en drganos exclusivamente
politicos.

La participacion ciudadana es imprescindible en los planes estratégicos, ademas
de en la evaluacién de los servicios. No en vano, Espafia ocupaba en 2016 el
lugar 22, con respecto a los 28 paises de la UE, en la percepcién de los
servicios publicos.

La ausencia de la participacion ciudadana en la mejora de la Administracion ira
en detrimento de su confianza en las instituciones. Pero no solo se ha de contar
con la implicacidon de la ciudadania sino también con las organizaciones de la
sociedad civil.

Los ciudadanos se sienten que forman parte de /o publico cuando la
Administracion dispone de canales para que participen. La participacion se
incrementa cuando los ciudadanos comprueban que se les tiene en cuenta; son
ejemplos muy claros de ello, la implicacidon ciudadana en los presupuestos
participativos locales, o la solicitud de su implicacion en la construcciéon de
nuevos servicios y cdmo les gustaria que se proporcionaran.

Es mas facil articular un sistema de participacion ciudadana para controlar o
gue permita participar en las decisiones de Administraciones locales e incluso
regionales o autondmicas que a nivel nacional. Las asociaciones a nivel barrio,
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provincia, asunto u objetivo tienen su cabida en esta sociedad y permiten una
mayor participacion y medio para ejercer presiéon sobre los representantes
politicos sobre asuntos del dia a dia y control de los fondos que se ponen a
disposicién de estos. De esa manera el ciudadano participa mas activamente en
la vida publica y no solo se limita a votar cada cuatro afos.

Muy ligado a la participacion ciudadana se encuentra la politica de Ila
Administracion publica relacionada con la difusién de los servicios publicos. Si
se desconoce la existencia de un servicio, dificilmente se podra utilizar y
evaluar. Es, por tanto, un reto de la Administracidén difundir y «vender» mas y
mejor los servicios publicos.

Grafico n.° 9 Tipo de consulta o gestion que el ciudadano realizé en la
e-administracion
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los Estudios 2.840 de 2010, 2.944 de 2012, 2.986 de
2013, 3.030 de 2014,

3.102 de 2015 y 3.143 de 2016, AEVAL-CIS. Pregunta: Y en esa ocasion, éutilizé la pagina web o
la sede electrénica de ese organismo para las distintas opciones de respuesta de esta
pregunta.*Respuesta multiple. ** El porcentaje se ha calculado sobre el total de encuestados
que declara haber visitado un sitio web de las AAPP en el ultimo afio.
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3.5. Colaboracion publico-privada. Alianzas

Si bien la colaboracion publico-privada se lleva desarrollando décadas, y en
muchas ocasiones es opcional, en la actualidad se estdn mostrando nuevos
fendmenos, derivados del uso masivo de datos y de las nuevas tecnologias, que
obligan a las Administraciones publicas a colaborar y cooperar necesariamente
con el sector privado en ambitos que hasta ahora estaban a priori reservados al
sector publico.

Debido al uso intensivo de soluciones tecnoldgicas por parte de los ciudadanos
resulta que, en la actualidad, el sector privado conoce mejor a los ciudadanos
que los propios gobiernos, y esta dispuesto a satisfacer las necesidades de la
ciudadania a veces a costa de reemplazar o desplazar a la Administracién (que
se adapta a las realidades a un ritmo mas lento).

Y en verdad el ciudadano estd dispuesto a aceptar ese reemplazo, muchas
veces por cuestién de confianza (produciéndose una situacion sorprendente, a
veces el ciudadano prefiere o facilita que las empresas privadas traten sus
datos a que lo haga la propia Administracidon) y otras veces por cuestion de
sencillez e incluso por coste econdmico (satisfaccion del usuario al menor coste
posible).

Se ha producido un caso llamativo, entre otros muchos: durante las situaciones
de alerta por contaminacién en Madrid la informacion de la alerta ha llegado
como aviso a los usuarios de teléfonos modviles con tecnologia Google vy
probablemente se hayan enterado antes por este medio que por los canales de
difusion del propio ayuntamiento, por lo que es normal que el ciudadano decida
informarse a través de canales que proporcione el sector privado si estos le
resultan mas sencillos o practicos que el canal oficial. Esto se produce en cada
vez mas ambitos: transporte (startups de transporte, informacién de rutas,
trafico, etc.), turismo, empleo, etc.

Esta situacion no es necesariamente perjudicial y no debe observarse como una
amenaza. En este escenario la Administracion publica debe ser capaz de velar
por los derechos de la ciudadania, estableciendo determinados controles, sin
suponer un freno a la innovacion y al progreso, y debe estar dispuesta a ofrecer
toda la informacién posible para que el sector privado pueda desarrollar nuevas
e innovadoras soluciones que faciliten la vida a los ciudadanos (como se ha
comentado, a través de plataformas de datos abiertos).
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Por todos estos motivos, la Administracion debe establecer alianzas
estratégicas con los diferentes actores del sector privado.

3.6 Impulso de los datos abiertos (opendata) y la
reutilizacion de la informacion del sector publico

Los datos abiertos son definidos desde la Fundacion de Conocimiento Abierto
(Open Knowledge Foundation) como aquellos «que pueden ser utilizados,
reutilizados y redistribuidos libremente por cualquier persona, y que se
encuentran sujetos, cuando mas, al requerimiento de atribucion y de
compartirse de la misma manera en que aparecen». El término abierto, se
define como un «formato cuya especificacion esté disponible publicamente y de
manera gratuita, ademas, para su uso no se deben imponer restricciones de
tipo monetario u otras». De modo que el dato abierto para lograr ser reutilizado
no debe tener limitaciones de licencia, derechos de autor o patentes, y no
puede haber ninguna variable que limite su acceso. Siendo asi, sus
caracteristicas principales son la disponibilidad, el acceso, la reutilizacion, la
redistribucién y la ausencia de restriccion tecnoldgica. La apertura de los datos
de los que disponen las Administraciones publicas genera, sin duda, grandes
beneficios, por cuanto que incrementa la transparencia, facilita la rendicién de
cuentas (accountability) de la gestion publica, fomenta la participacion activa
de la ciudadania, aumenta la eficiencia en la busqueda de informacién, amén de
ayudar a generar nuevos empleos en el sector de las tecnologias y mejorar la
eficiencia de algunos servicios ofrecidos por la empresa privada. Hay que tener
en cuenta que algunos de estos datos serviran para los fines de la
transparencia, porque otorgaran informacidén concreta en multiples ambitos que
exigen un conocimiento preciso de la realidad, pero que, otros muchos,
ademas, seran de gran interés para las empresas y la sociedad a la hora de
producir valor y servicios innovadores con base tecnoldgica, habida cuenta de
las potencialidades que hoy dia otorga el desarrollo de la sociedad de la
informacion. Por esta razén, se estima prioritario que las Administraciones
publicas impulsen una politica transversal de datos abiertos que no se limite a
su mera publicacion, sino que contemple, también, actividades de fomento de
la reutilizacion, para que exista un verdadero retorno social de la inversion.

Mdltiples ejemplos de aplicaciones con los datos abiertos se pueden encontrar
en el portal estatal https://datos.gob.es/es/aplicaciones. Destacamos:
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1. Conquista Iberia Legacy es un repositorio donde se encuentra la
informacidon geografica de todos los municipios de Espafia y Portugal.
Esta informacion estd lista para ser procesada, y obtener facilmente los
poligonos de cualquiera de nuestros municipios. Ha sido creada por un
ciudadano.

2. Zaragoza Tributos es una aplicacion que permite a los ciudadanos de
Zaragoza gestionar sus recibos de una manera mas sencilla. Elaborada
por la Agencia Municipal Tributaria, actualmente permite realizar el pago
de recibos del Ayuntamiento.

3. Victoria La Malagueia es un chatbot que habla sobre cosas de Malaga
utilizando interfaces conversacionales tanto en Facebook como en el
asistente de Google. Se puede iniciar desde cualquier PC, o dispositivo
movil iPhone o Android a través de Facebook, Messenger...

4. Antenas de Telefonia Mévil 2G, 3G, 4G y 5G es una aplicacion que
proporciona mapas con la situaciéon y caracteristicas de las antenas
(estaciones) para moévil de todos los proveedores de telefonia movil.

Ademas, los datos habran de ser interoperables, por la limitada utilidad que
pueden tener los datos de una Administracion aislada, por lo que resulta
fundamental que las distintas Administraciones territoriales cumplan el
Esquema Nacional de Interoperabilidad que permita proporcionar una base de
reutilizacién potencialmente aprovechable. Solo de esta manera se conseguira
que la reutilizacidn y la puesta a disposicién de la informacién del sector publico
favorezca la circulacién de informacidn hacia los agentes econdmicos y hacia la
ciudadania, logrando el objetivo al que aspira la politica de datos abiertos, que
no es otro que el fomentar el crecimiento econdmico, el compromiso social y la
transparencia. Esto viene a significar que la relacién y cooperacién entre las
Administraciones publicas es fundamental para que los datos sean
interoperables y utiles para la ciudadania.

Puede ser conveniente mencionar aqui la forzosa tendencia a disefiar nuestros
sistemas de informacion, de todas las Administraciones en conjunto, hacia el
dato Unico de manera que solo haya una base de datos virtual o no, en la que
los datos primarios estén recogidos una sola vez y sean integros y fiables y
accesibles para todos los sistemas, mediante servicios, con las limitaciones
propias de la informacidén que queremos conservar como no accesible y aquellos
limites de la Ley de proteccién de datos de caracter personal.
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Sin embargo aun sabiendo la importancia de los datos abiertos, segun informes
de la Comisién Europea, el principio de «solo una vez» o la reutilizacion de la
informacion, solo ha aumentado ligeramente, un 1 %, y en la actualidad la
informacidn se reutiliza en la mitad de los servicios publicos. Segun sefiala el
informe, el uso de programas informaticos antiguos ha generado
complicaciones relevantes en la modernizacion de los servicios de la
Administracion electronica y estd obstaculizando la aplicacion integral del
principio de «solo una vez».

3.7. Creacion de la Oficina del Dato

El impulso que la Administracion debe abordar para mejorar la gestién de sus
politicas publicas, es la creacién de las nuevas Oficinas del Dato. Seran las
responsables de buscar, analizar, normalizar, explotar y servir (interna y
externamente) toda la informacion generada por la Administracion. Su punto de
partida sera la elaboracion de guias de normalizacion y gobernanza de los datos
para facilitar el trabajo a todos los gestores de informacion de la
Administracion.

Después llegara su gran handicap, dar visibilidad a los datos y facilitar cuadros
de mando e inteligencia predictiva para mejorar la gestion de los servicios
publicos. Las decisiones deben tomarse sobre necesidades reales de los grupos
de interés que se relacionan con la Administracidon: ciudadania, empresas,
comercios, asociaciones, otros organismos...,, y solo puede hacer con una
gobernanza de los datos desde un punto de vista holistico de la gestion. Sin
duda, una pieza clave en toda ciudad inteligente para medir «el pulso y el
estado de salud» de aquellos lugares donde vivimos. Sin embargo, la realidad
que abunda es en la que el ciudadano debe dedicar una gran parte de su
tiempo para localizar, analizar y gestionar la informacién pertinente que
necesita porque la encuentra en diferentes medios, un claro ejemplo es la
informacidn relacionada con subastas que se publica en los boletines oficiales
de las diferentes Administraciones, lo que obliga al ciudadano a rastrear
exhaustivamente todos los boletines, o pagar por ello a una empresa privada
que lo ofrezca, y no todo el mundo puede hacer el pago. En este sentido, la
Administracion deberia tender a ofrecer toda la informacion relacionada en un
solo click porque, en muchas ocasiones, se deberia ofrecer un servicio mas alla
de aportar un dato aislado.

¢Y como se gestionan las Oficinas del Dato? Con un equipo técnico y directivo
formado por personas de la Administracion que con ayuda de empresas
especializadas, elaboren la estrategia de la institucion y pongan en marcha, con
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el apoyo de Ila tecnologia, equipos multidisciplinares (informaticos,
documentalistas o gestores de la informacién, socidlogos, filésofos,
matematicos, estadistas, antropdlogos...) que sean capaces de analizar los
datos, facilitar posibles escenarios para la toma de decisiones y realizar
predicciones.

4. Accesibilidad, simplificacion y racionalizacion

Si la Administracién publica estd orientada al ciudadano, no deberia ser ningun
obstaculo ninguna via de contacto con él.

4.1. Simplificar el lenguaje

Hay que simplificar el lenguaje administrativo, de manera que sea comprensible
para la ciudadania a la que se dirige. El lenguaje de la Administracién debe ser
claro. Es necesaria una comunicaciéon clara en la que, huyendo de recursos
estilisticos y acrobacias linglisticas, empecemos a expresarnos nitidamente,
con sencillez. Tumbar los muros de la jerga juridica detras de los que nos
parapetamos los gestores publicos como si de una piedra Roseta se tratase,
como un evidente mecanismo de defensa y de reivindicacion del poder de la
tecnocracia. Al fin y al cabo es necesario contar con cierta capacidad de
empatia hacia la ciudadania y utilizar el mismo lenguaje para una mayor
comprension de la actividad administrativa.

Hay que aprobar normas entendibles. No se trata de descubrir, de innovar otros
modos, sino de recuperar el lenguaje directo, sin recodos ni recovecos donde
ocultarnos. Desde el primer momento, desde la génesis misma del derecho que
aplicamos, en la tarea misma de confeccionar las normas. Atrdas quedan los
tiempos en los que los grandes escritores clasicos acudian a los textos juridicos
para perfeccionar su expresién, los tiempos en los que el lenguaje juridico era
la maxima expresion de la lengua culta, certera, exacta y, por qué no,
accesible. Puede que la ignorancia de la norma no excuse de su cumplimiento,
pero é{abocar deliberadamente a su incomprensidon puede justificarlo?

4.2. Simplificacion normativa

Es urgente un «expurgo» de normas y un ejercicio responsable y razonable del
poder normativo.
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Se necesita una simplificacién normativa y un ejercicio responsable del poder
normativo. Este hecho es una cuenta pendiente, ya que la variedad normativa
es evidente y genera bastantes confusiones a la ciudadania, teniendo en cuenta
que deberia garantizar seguridad juridica y no provocar, precisamente, el efecto
contrario.

Siempre sera necesaria aunque se reduciria mucho si se limitara a formar parte
del procedimiento que por estar automatizado debe guiar al ciudadano,
aprovechando la tecnologia, sin tener que verse este obligado a acudir a la
consulta tediosa y voluminosa normativa. El procedimiento electrénico
automatizado debe conducir y facilitar la gestion y lo hara.

4.3. Regular de forma mas inteligente

En cuanto al ambito de aplicacién de diferentes leyes, como por ejemplo la
39/2015 y 40/2015, aparentemente el legislador no ha tenido en cuenta la
heterogeneidad del sector publico, con patentes desigualdades en cuanto a
recursos y capacidades de las diferentes administraciones (econdmicos,
humanos, técnicos, ambito geografico, etc.), estableciendo normas de
cumplimiento integral y uniforme. Ejemplo de ello es el cumplimiento de las
mencionadas leyes en las mismas condiciones para ayuntamientos de mas de
20.000 habitantes y para entidades locales menores de, por ejemplo, 50
habitantes, lo que supone una necesaria activacién de los mecanismos de
cooperacion interadministrativa, que como veremos mas adelante se deberan
ver impulsados y reforzados.

Por otro lado, épuede el legislador realizar un desarrollo normativo duradero y
resistente a las nuevas realidades tras la constante evolucion tecnoldgica y de
la sociedad? Resulta tendencia, como ha quedado patente en reciente
normativa como el RGPD, el desarrollo normativo con enfoque proactivo y de
gestion del riesgo, estableciendo una serie de principios basicos a garantizar (el
qué) pero sin determinar el como garantizarlos, siendo responsabilidad de cada
Administracion decidir como abordar las medidas organizativas y técnicas para
su aseguramiento y evaluar los riesgos e impacto en caso de un posible
incumplimiento (generalmente econdmico y reputacional). De esta forma, ante
cambios tecnoldgicos y sociales las Administraciones podran reevaluar los
riesgos sobre los principios basicos y aplicaran nuevas medidas, sin necesidad
de que el legislador desarrolle nueva normativa al respecto.
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4.4. La tecnologia al servicio de la accesibilidad de las
personas

Actualmente la tecnologia y el mundo digital inundan nuestras vidas, por lo que
la relacidn entre el ciudadano y las Administraciones publicas (AAPP) es mucho
mas amplia y mas activa. Pero la Administracién electrénica es un arma de
doble filo y sus ventajas y desventajas caminan de la mano y a la misma
velocidad. Es decir, es una relacién que puede acercar mas o alejar mas al
ciudadano en su relacion con las AAPP. Por este motivo, hay diferentes retos
que mejorar para que los ciudadanos dejen de relacionar a las AAPP como
enormes instituciones frias con funcionarios nada empaticos que no hacen otra
cosa que dificultar la labor administrativa del ciudadano. Existe una excelente
teorizacidon sobre la relacién entre las AAPP y el ciudadano pero en la vida real y
cotidiana los ciudadanos tienen verdaderas dificultades y han de perder mucho
tiempo para hacer una gestion administrativa. Existen muchos proyectos,
muchos grupos de trabajo, muchas guias de procedimiento y muchos manuales
de uso y esto es claramente positivo porque demuestra el interés que tienen las
AAPP por mejorar las cosas. Pero luego esta la vida real, la vida cotidiana y las
dificultades del ciudadano que tiene que perder una mafana para hacer una
gestion administrativa, con el agravante de no disponer de horario de atencidn
al publico por la tarde. Si queremos que la Administracion esté enfocada al
ciudadano, en la medida de lo posible, los servicios se deberian prestarse en el
momento, con amplia disponibilidad horaria (los horarios intensivos deberian
ser una excepcion), y por el medio y lugar que mejor se adecuen a los
usuarios; no sirve de mucho programar citas para gestionar mejor los tramites
administrativos, cuando no se readapta el procedimiento al comprobar que
«una cita-una gestién» es muy limitante para finalizar o avanzar en un
expediente, cuando ocurren estas situaciones se reproduce el «vuelva usted
mafiana», con la consiguiente frustracion del ciudadano, y con el sentimiento
de que las citas son mas bien un privilegio para los empleados (un ejemplo de
ello es Hacienda). Hay barreras que impiden a los ciudadanos hacer tramites y
establecer relaciones con la Administracidon a través de Internet con sencillez y
rapidez. Los ciudadanos aun se sienten perdidos a la hora de acceder a las
paginas de las AAPP y es evidente que esa brecha y falta de comunicacidn se
agudiza mas en funcion de la edad del usuario.

En general, las AAPP deben acometer todas las brechas digitales, tanto en el
acceso como en los conocimientos o capacidades para el manejo de las nuevas
tecnologias, dado que constituyen uno de los mayores obstaculos para el
efectivo desarrollo de la sociedad de la informacidon. Es cierto que muchos
ciudadanos esperan que los servicios estén personalizados, simplificados y
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automatizados, y que se presten mediante dispositivos moviles. Pero también
es cierto que hay muchos otros que no disponen de capacidad necesaria para
acceder a los servicios en linea. Segun la Comisién Europea, en 2016, el 48 %
de los ciudadanos de la UE que necesitan utilizar servicios publicos en linea, no
lo hacen fundamentalmente por carecer de capacidades necesarias.

Hay que hacer administraciones accesibles y sencillas. Las personas deben ser
el eje en torno al que deben girar las Administraciones publicas. Nos olvidamos
de ellas y esto se manifiesta en que las Administraciones se convierten en
muros infranqueables e inaccesibles para los ciudadanos y para los propios
empleados publicos. Debe accederse a la informacion que tienen las
Administraciones sin trabas. Aun reconociendo que todavia existe la brecha
digital, sin embargo, también existe un porcentaje importante de ciudadanos
gue esperan que se mejore el acceso y se simplifiquen los procedimientos para
realizar las gestiones administrativas que les evite los desplazamientos fisicos a
las oficinas correspondientes de la Administracion.

Las paginas web de las AAPP son bastante deficientes si las comparamos con la
era digital en la que vivimos. Las AAPP constituyen un engranaje gigantesco y
son complejas instituciones por lo que sus paginas web deben recoger mucha
informacidn en poco espacio, pero siguen siendo bastante complicadas vy
tediosas para los ciudadanos. Y este aspecto aumenta la brecha entre AAPP y
ciudadano. Es verdad que esta Ultima década estan haciendo mucho esfuerzo
por mejorar, pero todavia queda un largo camino por hacer. Hay que ofrecer
paginas web que sean de facil acceso y uso por los administrados.

La Union Europea es muy activa dictando normativa al respecto. Las unidades
de accesibilidad que a nivel departamental han de controlar la implementacion
de esas politicas de accesibilidad a medios digitales se debe ocupar de que esta
sea un hecho.

Por otro lado, y desde el punto de vista de la ciudadania, la tecnologia
permitiria el trasladar las actuales sedes administrativas al domicilio de cada
persona, o aun mas, a través de los dispositivos modviles, al bolsillo de cada
persona, desterrando imagenes tradicionales como las ventanillas y las colas de
ciudadanos ante ellas, horarios de atencién limitados. Incluso en el contexto de
despoblacién de zonas rurales debe ser la alternativa a la insostenibilidad del
mantenimiento de oficinas de atencion directa al publico, pudiendo plantearse
alternativas incluso a la atencion médica mediante sistemas a distancia, reparto
de medicamentos que sustituyen a farmacias que cierran, etc. Pero esta
estrategia no puede perder de vista la existencia de numerosas y evidentes
brechas digitales. La Administracién electrénica no puede implantarse dejando
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en el camino atras a distintos colectivos, precisamente aquellos que por sus
condiciones de alejamiento, aislamiento y despoblacién deberian ser los mas
beneficiados por las nuevas tecnologias. Es por ello imprescindible que esta
estrategia prevea todos los medios que sean necesarios para auxiliar a
cualquier ciudadano que lo requiera, por no estar capacitado o no disponer de
los medios necesarios para convertirse en el ciudadano digital del futuro.

Grafico n.° 10 Evolucion del uso de Internet
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcion Puablica. Elaboracion propia a partir de los Estudios
2.840 de 2010, 2.944 de 2012, 2.986 de 2013, 3.030 de 2014, 3.102 de 2015 y 3.143 de 2016
AEVAL-CIS. Pregunta: ¢Podria decirme si ha utilizado Internet en los ultimos doce meses?

Porcentajes validos.
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Grafico n.° 11 Percepcidon ciudadana sobre si las Administraciones
publicas han mejorado o empeorado en los Gltimos cinco afios en las
diferentes dimensiones
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcion Pudblica. Elaboracion propia a partir de los Estudios
2.950 de 2012, 2.986 de 2013, 3.030 de 2014, 3.102 de 2015 y 3.143 de 2016, AEVAL-CIS.
Pregunta: Y concretamente en los Ultimos cinco afios, écree Ud. que las Administraciones
publicas (Administracion del Estado, Administracion autonémica y Administracion local) han
mejorado o han empeorado. Porcentajes validos.
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4.5. Planificar estratégicamente Ila Administracion
electronica

La planificacién estratégica es el método imprescindible para trabajar con
mayor eficacia y eficiencia, ademas de facilitar la evaluacion continua y la
posibilidad de ir adaptando los proyectos de acuerdo a los resultados. En este
sentido, el nuevo Plan de Acciéon sobre Administracién electrénica de la UE
propone nuevas iniciativas a partir de siete principios que no deberiamos dejar
de tener en cuenta en la e-administracion: el principio de «digital por defecto»,
el principio de «solo una vez», «inclusion y accesibilidad», «transfronterizos por
defecto», «interoperabilidad por defecto», «fiabilidad y seguridad», «el
documento de identidad electrénico» y «transparencia».

El objetivo es conseguir una Administracion digital basada en la facilidad de
acceso y no en la dificultad como hasta ahora. El futuro/presente de las
relaciones con las Administraciones publicas se basa en las nuevas tecnologias.
Estamos ante un gran reto: la e-administracidon o la Administracién digital. Las
Administraciones, salvo excepciones, no han hecho previsiones realistas al
respecto. La situacion actual es problematica por falta de medios, de planes de
implantacidon, de personas cualificadas, de defectuosa interoperabilidad entre
las Administraciones publicas, etc. Es necesario implementar una planificacion
rigurosa para hacer realidad esta Administracion basada en las nuevas
tecnologias.

Hay que hacer todos los esfuerzos posibles para universalizar la Administracion
electrénica, sobre todo teniendo en cuenta la heterogénea capacidad funcional
y econdmica de las entidades que pertenecen al ambito de la Administracién
local y la necesidad de mejorar la coordinacidon entre la AGE, las CCAA y las
entidades que integran la Administracién local, de cara a la utilizacion de las
diferentes plataformas publicas electrdnicas. De un lado, las exigencias legales
que comporta el cambio radical en la forma de tramitar y de comunicarnos que
estamos viviendo de la mano de las TIC, son idénticas para cualquier operador
administrativo y privado, pero, en cambio, la capacidad econdmica y funcional
de estos es muy dispar y, de otro lado, y de cara a posibilitar el derecho a
interactuar telematicamente con la Administracion y la obligacién por parte de
esta de gestionar en electrénico, hay problemas importantes ain no resueltos
de conectividad.
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Grafico n. © 12 Evolucion del uso de la Administracion electronica en los
ultimos 12 meses
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcion Publica. Elaboracion propia a partir de los Estudios
2.655 de 2006, 2.706 de 2007, 2.762 de 2008, 2.794 de 2009, 2.840 de 2010, 2.908 de 2011,
2.950 de 2012, 2.986 de 2013, 3.030 de 2014, 3.102 de 2015 y 3.143 de 2016, AEVAL-CIS.
Pregunta: Y en los ultimos doce meses ¢ha utilizado Internet para buscar informacion o realizar
alguna consulta, tramite o gestién relacionado con la Administracién publica o algun centro
publico? *La redaccion de la pregunta varia entre los distintos estudios. En 2006 y 2007 se
pregunta solo por sitios web de la Administracion del Estado, a partir de 2008 se incluye
también la Administracién de las CCAA y las CCAA. En 2011 la pregunta no se realiza en
genérico sobre los sitios web de las AAPP, sino que ofrece un listado de sitios web de las
Administraciones publicas. **La muestra contiene solo espafioles en los afios 2006 y 2008, para
el resto de los estudios el universo es toda la poblacidon residente, espafiola o extranjera.
***Este porcentaje se ha calculado incluyendo a los perdidos (NS/NC/No ha tenido contacto con
la e-administracién por ningin medio) en la categoria de los que no han usado la e-
administracion en el Ultimo afio. Es decir, se calcula los que han respondido que si han visitado
una web de las AAPP en los Ultimos 12 meses entre el total de encuestados. ****No se han
imputado los valores perdidos debido a la diferente categorizacién de los mismos en las distintas
encuestas.
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Grafico n.? 13 Evolucion de la satisfaccion con el funcionamiento de la
e-administracion
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcion Pulblica. Elaboracion propia a partir de los Estudios
2.655 de 2006, 2.706 de 2007, 2.762 de 2008, 2.794 de 2009, 2.840 de 2010, 2.908 de 2011,
2.950 de 2012, 2.986 de 2013, 3.030 de 2014, 3.102 de 2015 y 3.143 de 2016, AEVAL-CIS.
Pregunta: Y en general en esta ocasion, équedé Ud. muy satisfecho/a, bastante, poco o nada
satisfecho/a? * Los datos del estudio 2.794 para 2009 no son comparables, al no distinguir
entre el uso reciente y no reciente. Porcentajes validos.

4.6. Asimilacion de la Administracion digital

La publicidad de los servicios que la Administracién pone a disposicidon de los
ciudadanos para relacionarnos con las AAPP es bastante deficiente, ademas de
escasa. La gran mayoria de ciudadanos no utilizan los servicios publicos por
puro desconocimiento. Algo tan util y beneficioso como la carpeta ciudadana, a
través de la cual cada persona puede acceder, con certificado electréonico o
sistema Cl@ve, a toda su documentacién de interés (fiscal, educativa,
certificados, etc.), se desconoce totalmente por el ciudadano. Por este motivo
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hay que incidir en la importancia de dar publicidad a los servicios que tienen las
AAPP en favor del ciudadano; y paralelamente llevar a cabo campafas
publicitarias, sin sesgo politico, para mejorar la imagen de la Administracion
publica.

También es importante realizar planes o programas de concienciacién y difusion
de los objetivos a alcanzar por la transformacién digital a los propios empleados
publicos del departamento que van a ser los encargados de relacionarse con los
ciudadanos, transmitirles esa confianza en el nuevo modelo de relacién. Mucho
empleados publicos pueden rechazar la implantaciéon de nuevos procedimientos
de trabajo que les van a exigir una contribucion mas intelectual y menos
mecanica, pues esta Ultima serd realizada por «robots» digitales. La
recolocacion de estos empleados publicos va a suponer un esfuerzo de
imaginacién para evitar que su sustitucion sea vista como una «contra
revolucion digital».

Comprender lo que necesitan y esperan los ciudadanos, ademas de conocer su
experiencia con la Administracién es un buen principio de trabajo para enfocar
la Administracién al ciudadano, que combinado con el principio «digital por
defecto» con opciones de multiples canales (la opcidon de «solo se notificara
electronicamente» no vale para todos los ciudadanos; tampoco vale la
obligacion de «solo se presentaran escritos por via electréonica»), quizd sean un
buen punto de partida para crear los servicios publicos.

4.7. Atender presencialmente al ciudadano

Es un tdpico real y los ciudadanos lo sufren: la imagen negativa del funcionario
de ventanilla existe. El que un ciudadano vaya a hacer una gestién a las 11 de
la mafiana y solo vea dos funcionarios trabajando porque el resto estd
desayunando mantiene la fama de que los funcionarios son personas nada
empaticas que no solucionan problemas, o empleados que no tienen ningun
usuario para atender, no atiendan a usuarios que lo solicitan porque se requiere
una cita previa..., hace falta mayor flexibilidad en los procedimientos, o adaptar
con rapidez los procedimientos cuando se comprueban que fallan en alguna
parte del proceso.

Es un aspecto que mejorar, sobre todo en trabajadores que estan de cara al
publico. Trabajar cara al publico requiere no solo ofrecer el servicio con
correccion sino también con amabilidad, a parte del dominio de los
conocimientos que precise el puesto. Todo consiste en trabajar la actitud y la
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inteligencia emocional. De hecho, cuando nos encontramos con un funcionario
amable que nos ayuda, nos llama la atencion y lo comentamos entre los
conocidos, porque lo habitual es encontrarse un funcionario antipatico y lo
excepcional es dar con uno amable y dispuesto a ayudar. Y esto no es real, hay
muchos funcionarios competentes y amables, pero resulta dificil quitarse la
mala fama. Trabajar de cara al publico es, a veces, tedioso y complicado y los
sueldos muchas veces no estan a la altura de las expectativas y muchos
funcionarios adoptan la postura de «trabajo lo minimo porque cobro poco vy
como no me pueden echar trabajo con el minimo esfuerzo». La labor de los
jefes de cada unidad es fundamental en este aspecto. Hay muchas maneras de
premiar o bonificar a los trabajadores y de incentivarlos. Pero es evidente que
las AAPP tienen que hacer un esfuerzo por mejorar este aspecto. Deben
prestigiarse y valorarse los puestos cara al publico. Las «ventanillas» son el
escaparate de la Administracion, por tanto, creo que se debe trabajar mucho
mas para cuidar de forma exquisita, qué tipo de perfiles deben ocupar estos
puestos. En general, gran parte de estos puestos tienen niveles bajos, y son
ocupados, por tanto, por auxiliares; en este sentido depende de Ila
«personalidad» y habilidades «sociales» que detente la persona para que el
resultado de la atencion al ciudadano tenga mayor éxito. Es importantisimo dar
formacién de como se debe tratar al publico, y a su vez, el que trabaje en este
puesto, esté absolutamente apoyado (procedimientos, circuito claro de donde
debe recurrir, preguntas mas frecuentes...) para resolver cualquier consulta del
administrado. Por tanto, es preciso determinar un catdlogo de puestos
especificamente dedicados a la atencién a la ciudadania, para el desempefio de
los cuales sea requisito disponer de una formacion especifica en competencias
de atencion al publico, formacion que deberia estar siempre disponible en todas
las Administraciones publicas.

Habria que ampliar el horario de atencién presencial al ciudadano por las
tardes.
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Grafico n.° 14 Evolucion del contacto con las Administraciones publicas
en los Gltimos 12 meses
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Funcién Publica. Elaboracién propia de los Estudios 2.655 de
2006, 2.706 de 2007, 2.762 de 2008, 2.794 de 2009, 2.840 de 2010, 2.944 de 2012, 2.950 de
2012, 2.986 de 2013, 3.030 de 2014, 3.102 de 2015 y 3.143 de 2016, AEVAL-CIS. *A partir de
2010, la pregunta sobre contacto presencial con la Administracion incluye un recordatorio, en
que el entrevistador lee al encuestador una lista de organismos publicos, lo que incrementa las
respuestas. **En 2011 no se pregunta por todos los canales, por lo que no se usa el dato de ese
ano relativo al uso de la e-administracion. ***Las redacciones de las preguntas sobre el uso de
la e-administracion sufren cambios en toda la serie, si bien dichos cambios no influyen a la
relacion entre los distintos canales, que es el objetivo de este grafico, al afectar a todos los
canales. ****Para los afios en que no hay datos, se muestra una linea discontinua construida
como una combinacién lineal el valor del afo anterior y el siguiente. *****|a muestra contiene
solo espafioles en los afios 2006, 2008 y el primer estudio de 2012, para el resto de los estudios
el universo es toda la poblacidén residente, espafiola o extranjera. ******No se han imputado
los valores perdidos debido a la diferente categorizacién de los mismos en las distintas
encuestas.
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4.8. Simplificar procedimientos

Reducir los tramites administrativos deberia ser una prioridad de la
Administracion. La Administracion debe ser el escaparate de la incorporacion de
la tecnologia, sobre todo en el uso de las TIC, que haran la vida mas facil al
ciudadano, tanto en sus gestiones como en la mejora de la imagen de la
Administracion. La tecnologia aporta certidumbre, eficiencia y crecimiento
econémico, y por ello es también un ingrediente imprescindible de la
transparencia. No podemos abrir la informacidn publica sin mejorar y agilizar al
mismo tiempo su inventario, custodia y extraccidon. Llevamos ya una década de
retraso «oficial» y quién sabe cuantas mas de hecho en la implantacién de la
Administracidon electrénica en nuestro pais, y nadie parece inmutarse ante la
expectativa de malgastar otra mas hasta conseguirlo (medianamente). Sin ella
es imposible fomentar y dar el empujon definitivo que necesita la reutilizacién
de la informacion publica, con su puesta a disposicidon en formatos abiertos que
permita un periodismo de datos mas serio y critico y, a la vez, constructivo y
no dirigido.

Hay que establecer procedimientos simplificados. Hay que hacer realidad la
implementacion de una Administracion electronica &gil, dindmica y que
funcione, que ahorre tiempo y recursos a los ciudadanos. Para ello, entre otras
cosas, se precisa: simplificar los procedimientos administrativos, requiriendo la
actuacién del ciudadano y la aportacion de documentacion solo cuando sea
preciso, y estableciendo procedimientos comunes en aquellos ambitos en que
sea posible. A veces se recurre a la Administracion electrénica, pero el
procedimiento sigue siendo en papel. La Administracién electrénica es un
hecho, pero hay que seguir avanzando para que todos los eslabones de la
cadena de una gestion sean completados de forma electrénica, de otra manera,
muchas de las veces, las expectativas de los ciudadanos quedan frustradas.

La realizacidn efectiva de la Administracién electrénica debe suponer el
destierro del papel, con todo lo que ello supone de ahorro econdmico, de
sostenibilidad y proteccion del medio ambiente, de facilitar la relacién de la
ciudadania con la Administracion, de eliminar la necesidad de espacio, pero
sobre todo con lo que supone de cambio de mentalidades y ruptura de
esquemas mentales. Este reto, que es a la vez una imposicidn legal hoy en dia,
parte de un correcto entendimiento de lo que supone la Administracién
electrdnica, lo que es un documento electrénico o un expediente electrénico. La
responsabilidad social corporativa de las Administraciones publicas obliga al
definitivo impulso de la Administracion electrénica con la consiguiente reduccidn
de consumos excesivos e ineficientes que conllevan los procedimientos
administrativos basados en el papel y en las continuas impresiones. Se pueden
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alegar razones medioambientales y econdmicas para apostar por los
documentos y procedimientos electronicos, pero también de eficiencia vy
aumento de la productividad por la reducciéon de horas de trabajos repetitivos,
la necesidad en continuo aumento de espacios de almacenamiento, personal de
archivo, horas de expurgos documentales, crecientes obligaciones de garantizar
la confidencialidad de datos sensibles. La Administracidon electrénica supone un
salto cualitativo en la mejora de la productividad de las organizaciones
administrativas, que es una demanda de la ciudadania y que hasta ahora ha
guedado reducida a medidas restrictivas en materia salarial o de jornada, que
en poco han contribuido a mejorarla. Parece mucho mas interesante en el
futuro explorar el camino de la transformacion digital de las organizaciones
administrativas como estrategia de mejora de la productividad.

No hay que obviar que para desterrar el papel hay que tener muy desarrolladas
las herramientas para garantizar la seguridad y autenticidad del documento
electrénico, dotando a cada documento de metadatos que garanticen su
autenticidad y de contar con un sistema de gestidon documental que garantice el
correcto funcionamiento del archivo electrénico para almacenar por medios
electrénicos los documentos utilizados en las actuaciones administrativas. Se
tiende a pensar que un documento en papel que se escanea y se almacena en
un ordenador pasa a convertirse en un documento electrénico, pero realmente
carece de cualquier validez. Afortunadamente la AGE esta trabajando en
normalizar los cimientos de la Administracion electrénica, que es la
configuracién del archivo electrénico y su gestion documental. Esta prevista la
implantacion de ARCHIVE, una aplicacion web de archivado definitivo de
expedientes y documentos electrénicos que funcionaria como un recurso
compartido (similar al portafirmas de la AGE o a GEISER).

4.9. Personalizar las relaciones con los ciudadanos

Las AAPP deben saber utilizar las TIC porque seguimos pensando en el papel y
no encontramos la gran utilidad que nos pueden proporcionar. Estamos
cometiendo errores en la mayoria de las Administraciones; trasladamos el
procedimiento presencial al digital sin pararnos a realizar un analisis de cémo
simplificar el procedimiento y como utilizar la tecnologia para ser mas eficientes
y facilitar las gestiones a la ciudadania. Los certificados electrénicos, las
pasarelas de pagos, la firma de solicitudes... son procesos que han de
sintetizarse al minimo aportando un paraguas juridico que permita que desde
un terminal movil se puedan realizar el 99 % de las tramitaciones y a cualquier

56



RETOS A ABORDAR POR LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ESPANOLAS
| SEMINARIO DE DIRECTIVOS PUBLICOS

hora y dia de la semana (alineado con el principio mobile-first). Y aqui debemos
madurar y poner el foco en las personas. Si las administraciones tenemos los
datos de los usuarios... épor qué les pedimos que aporten documentacion una y
otra vez? Una vez mas deberiamos actuar teniendo en cuenta el «principio de
solo una vez». Las AAPP deberian de oficio, conceder ayudas a toda la
ciudadania si tienen derecho a ella, esto es lo que esperan de nosotros,
agilidad, eficiencia y el importe de la ayuda en su cuenta corriente.

Tenemos que ser conscientes que las nuevas tecnologias han cambiado el
mundo. Tenemos que dar servicio a una sociedad profundamente
interconectada, que cambia cada vez mas rapido, se mueve por olas de
comunidades y a la vez por tener un servicio cada vez mas personalizado. En
este escenario debemos desarrollar soluciones lo suficientemente flexibles que
sean capaces de servir al ciudadano mas alla de atarle o restringirle.

Es necesario personalizar la Administracion publica. Al igual que el sector o
servicio privado lucha cada dia mas para acercar y personalizar sus productos a
sus clientes, véase Google o los grandes bancos donde cuando abres sesion en
sus sedes electrénicas accedes solamente a tus datos y lo que es realmente de
tu interés, las Administraciones publicas deberian hacer lo mismo y luchar
contra lo que ha venido siendo tendencia o tradicion en muchos casos: la
aplicacion a rajatabla de la premisa «todos los ciudadanos son iguales». Se han
homogeneizando requisitos, procedimientos incluso legislaciones. Para ello, la
Administracion electrénica juega un papel muy importante y debe comenzar a
aplicar inteligencia artificial para dar respuestas concretas a ciudadanos
individualmente.

No hay que olvidarse de la diversidad de ciudadanos a quienes se dirige la
Administracidon publica; por ejemplo, su distinto grado de alfabetizacién digital
sin dar por hecho que Internet llega a todos los hogares espafioles. Hay
gestiones que solo pueden realizarse a través de Internet, es por eso, que
deben habilitarse otras vias e ir solucionando esta brecha entre los ciudadanos
que no pueden utilizar las TIC y no tienen recursos tecnolégicos en sus
hogares. No es la Administracidn mas moderna por decidir que todo se haga
por Internet si se deja atras a parte de los ciudadanos: la Administracién esta
obligada a reducir la brecha digital, ademas de disponer de mayor flexibilidad
en los métodos y canales de relacion con los ciudadanos.

Para alcanzar los objetivos de todos estos retos se requiere de una base comun
sobre la que sustentarse: una potente Administracion electrénica real la cual se
presume imposible sin una dificil pero necesaria gestion del cambio liderada por
los directivos publicos profesionales que impregne en todos los estamentos de
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las Administraciones publicas la nueva forma de trabajar en base a los nuevos
valores y principios que deben regir la actuacidon de la Administracion.

Grafico n.? 15 Satisfaccion ciudadana con distintos atributos de la
Administracion
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5. El capital humano

5.1. Prestigiar el empleo publico

Durante décadas se ha ido desvaneciendo el sistema meritocratico de acceso a
la Administracién, sobre todo a través de los puestos laborales e interinos. Y
esta practica generalizada no produce ningun beneficio a la imagen social de la
Administracidn ni prestigia al empleo publico. Es inaceptable que haya casos en
los que no se esté respetando el derecho fundamental de competir en igualdad,
capacidad y mérito. También existe la «brecha de aplicacion de la legislacion»,
0 no se aplica, o no se controla, o no se sanciona, lo que deslegitima a la
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Administracidon, y lo mas importante y grave, se incumple un derecho
constitucional.

Es posible que excepcionalmente se hayan adoptado sistemas de seleccion mas
flexibles y dindmicos, pero finalmente se han generalizado y han provocado un
clientelismo que ha desprestigiado y debilitado la calidad y fortaleza
organizacional. Hay que recuperar el objetivo, y la obligacién, de que la funcién
publica se base en el mérito, asi como crear nuevos sistemas de seleccion mas
flexibles, que valoren la capacidad resolutiva ante situaciones reales, ademas
de tener en cuenta los valores del trabajo en el sector publico (la motivacién y
actitud ante el servicio publico).

El reto mas importante es cambiar la imagen negativa que la sociedad tiene de
los funcionarios y por extensién de la Administracion en general. Esta imagen,
en muchos casos es un estereotipo, pero si que es cierto que muchos de los
funcionarios no se declaran como «de profesion funcionario» por el bajo
prestigio que socialmente tiene. Conseguir el cambio en el imaginario colectivo
es una tarea que puede durar tiempo y por ello seria necesario elaborar una
campafa que tuviera como objetivo prestigiar la labor de los servidores
publicos. Conseguir el cambio de imagen social conlleva cambios globales
internos, cambio de la cultura organizacional.

Si la Administracion tiene como finalidad contribuir al bienestar de la sociedad
mediante servicios publicos de calidad, écdmo puede estar desprestigiado la
labor de los empleados publicos? El prestigio de la Administracién esta
directamente relacionado con la profesionalidad y motivacion de sus
empleados, con la calidad de los servicios, con el nivel de confianza que tienen
los ciudadanos de su Administracion, con la existencia de instrumentos
participativos de la ciudadania en la Administracién.

Los empleados publicos realizan una funcion esencial en la sociedad. No solo
son prestadores de servicios sino que también facilitan el ejercicio de los
derechos fundamentales de la ciudadania. Los empleados publicos orgullosos de
su trabajo detenta una motivacion por lo publico mas alla de la remuneracion.

5.2. Atraer y captar a los y a las mejores

El personal es el recurso mas preciado y principal activo de una organizacion, y
como consecuencia se debe tener en cuenta en los procesos de reforma de la
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Administracidon, de otra manera dificiimente se lograra transformar la cultura
administrativa.

La Administracion espafola estd pasando por momentos dificiles. La crisis
econdmica impuso la desaparicion durante diez afos de oferta de publica de
empleo. En 2018, Espana contaba con un 2,7 % de empleados publicos con
respecto a la poblacién total, mientras que la media de los paises de la zona
euro se situaba en el 3 %; somos, después de Italia, el pais con plantillas mas
envejecidas, con una media de 52 afios. Y mas grave aun es que en una década
se jubilara casi la mitad de los empleados, las consecuencias de ello pueden ser
catastroficas si no se ponen soluciones a tiempo, por ejemplo, ése esta
teniendo en cuenta cdmo se hara el trasvase de conocimiento de estas
personas que se jubilaran?, ése tiene en cuenta en la OPE los cambios de
paradigma que supondrd la inteligencia artificial y la creciente automatizacion
de los procesos rutinarios? Segun estudios de prospeccién, en diez afos la
distribucién cuantitativa de las plantillas se invertira, es decir, el grupo A,
especialmente el subgrupo Al aumentard significativamente respecto al grupo
C, ahora predominante.

Los resultados de una organizacién dependen de las personas y el
funcionamiento de los equipos que las forman. Por eso es vital captar a las
mejores personas, atraer a nuevos candidatos mediante la mejora de la marca
del servicio publico y de la gestion del talento, donde se valoren no solamente
los conocimientos técnicos de esa persona, sino también y especialmente las
actitudes de la misma hacia el trabajo en equipo, la innovacién u otras similares
porque estamos en una sociedad que cada vez cambia mas deprisa y los
conocimientos técnicos se quedan obsoletos en meses o afos, pero las
actitudes de las personas perduran en el tiempo.

Actualmente la Administracion no parece ser atractiva para los jovenes. En las
ultimas pruebas selectivas la media de edad de los aspirantes es elevada, no
hay la proporcidn de jovenes que habia anteriormente. Una oposicidn parece
convertirse en el refugio de personas con problemas de empleabilidad, y
aunque esto en si no sea negativo, no deja de ser preocupante que los mas
jovenes no aspiren a ser empleados publicos. éQué estd pasando? ¢Por qué el
servicio publico ha dejado de ser atractivo para quien, al acabar su formacion,
se plantea su futuro profesional? ¢Qué vision de la Administracién tienen los
mas jovenes? ¢Qué podemos hacer para atraerlos? Nuestro actual sistema de
seleccion es, por lo general, el tradicional de oposicidn o concurso-oposicion.
Pero realmente, équé estamos valorando con este sistema para seleccionar a
los aspirantes? {Podemos garantizar con el mismo que seleccionamos a los
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mejores? Ademas del conocimiento memoristico, évaloramos otras cosas,
actitudes, capacidad critica, espiritu de servicio publico? No es extrafio incluso
que este sistema de seleccidn sea un desincentivo para que los mas brillantes y
capaces accedan, porque no estan dispuestos a someterse durante mucho
tiempo a memorizar temas y leyes sin que nadie valore sus verdaderas
capacidades, la innovacién, la creatividad, la inteligencia emocional, la
capacidad de liderar.

Al igual que estan haciendo diferentes paises de la Unién Europea, deben
planificarse campanas de publicidad, que incentiven a los jévenes a «querer ser
servidores publicos». En el caso de Holanda, se estd llevando a cabo un
marketing laboral, por medio de un sistema de mailing con el servicio de
empleo, para informar a los jovenes desempleados de las OPEP relacionadas
con su formacidn o intereses. Bulgaria estd dignificando la imagen del
empleado publico, creando un lema «trabajando por la gente», y al igual que
Italia, realizan campafas de publicidad en ferias dirigidas a la captacion de
recién titulados universitarios, incluso en periodo de practicas como becarios.
Mejorar la imagen de la Administracién, no solo es modernizarla internamente,
sino darla a conocer interiormente a las nuevas generaciones, y aumentar los
incentivos tanto econdmicos, incrementos de retribuciones, como de la
flexibilizacién del trabajo. Para poder competir con el sector privado, que suele
ser mas atractivo para los curriculums de mayor talento.

Es un reto la agilizacion, dinamizacidon y especificacién de los rigidos y antiguos
sistemas de acceso a la funcién publica.

Los métodos de acceso a la funcidon publica han de cambiar. No puede
mantenerse un sistema de seleccion de personal basado principalmente en la
capacidad memoristica y que tiene mas de 50 afos de historia. Los procesos
selectivos deben ser capaces de atraer talento y seleccionar a los mejores para,
a continuacién, comenzar a mejorar sus nuevas competencias profesionales.

Seguimos haciendo el reclutamiento, no como en el siglo xX, sino como en el
siglo xix. Esta situaciéon luego repercute en que nos encontramos ante un
conjunto de profesionales a los que no se les ha exigido una serie de
competencias que, ante los cambios en la sociedad, no pueden dar respuestas
adecuadas a las demandas de los ciudadanos. Es necesario cambiar el sistema
de seleccion de los empleados publicos. Debemos olvidarnos de sistemas
basados solamente en el conocimiento y debemos pensar nuevos sistemas de
reclutamiento basados en competencias y realizada por profesionales.
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Una de las caracteristicas que debe inspirar este nuevo modelo es la agilidad.
éPara qué pedir afos de dedicacion a la memorizacién de numerosos temas a
personas cuya capacitacion intelectual ya ha sido acreditada por el sistema
educativo, al exigirles un determinado nivel de titulaciéon en funcién del nivel
del puesto al que aspiran? Necesitamos sistemas de seleccidn que de una forma
rapida, y por tanto atractiva a las nuevas generaciones, evalle otros méritos y
capacidades en dia mas necesarios que el mero conocimiento acritico de
normas o contenidos tedricos, y que igualmente permitan respetar los
principios de igualdad, mérito y capacidad.

Los nuevos tiempos exigen nuevos perfiles profesionales, adaptados a los
cambios actuales y futuros que se avecinan. La Administracién publica, tiene la
obligacion de atraer y retener a los mejores profesionales, porque los retos del
futuro exigen contar con el mejor talento posible. Para que esto sea asi, es
imprescindible adaptar el sistema de seleccion de los empleados publicos a los
requerimientos del contexto, teniendo en cuenta el modo de seleccion de las
Administraciones de los paises de nuestro entorno europeo.

La mayoria de los paises europeos, estan optando por un sistema mixto de
seleccion, en el que no solo se tienen en cuenta los conocimientos, sino las
distintas competencias exigidas para los nuevos puestos de trabajo. Estos
mecanismos hibridos de seleccion de personal incluyen pruebas de
conocimientos, informaticas, entrevistas, role playing o pruebas situacionales,
presentaciones, y test de personalidad para acertar en la eleccién de los
mejores candidatos.

Paises como Alemania, Bélgica y Francia, estan optando por la seleccion por
competencias, y dejando para fases posteriores al reclutamiento la formacién
en los conocimientos pertinentes. De este modo Francia ha dividido el acceso a
la funcidn publica en 4 fases: 1. La admisién a través de test como
preseleccion. 2. Prueba admisién por medio de preguntas orales sobre el
contenido de un dossier. 3. Fase formativa en la escuela para la formacidn
publica. 4. Un periodo de 6 meses de practicas, en 3 centros directivos
diferentes, para poder poner en practica las diferentes competencias exigidas
por la Administracion.

Profesionalizar el empleo comienza por analizar los retos en la eleccién de un
método -0 métodos- de acceso al empleo publico que garantice la igualdad de
oportunidades —derecho fundamental constitucional-, asi como la integridad del
proceso selectivo. Es importante destacar el dano que estd produciendo en la
sociedad, los procesos selectivos que no garantizan el derecho fundamental de
igualdad, capacidad y mérito. Se estan produciendo procesos selectivos sin la
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debida comunicacién publica ni la suficiente transparencia. Con el fin de
garantizar procesos selectivos transparentes y sujetos a la legalidad, la
Comisidon de Expertos del Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP) senald
que «deberia pensarse en la configuracién de 6rganos estables dedicados a la
organizacion de los procesos selectivos, dotados de alto nivel de independencia
funcional». Sin embargo, finalmente lo que el EBEP incluy6 al respecto fue que
las Administraciones publicas «podran crear 6érganos especializados vy
permanentes para la organizacion de procesos selectivos, pudiéndose
encomendar estas funciones a los institutos o escuelas de Administracién
publica».

De los tres métodos actuales existentes de acceso al empleo publico, oposicidn,
concurso-oposicién y concurso, la oposicion ha demostrado ser el método mas
garantista, sin embargo, desde hace décadas se ha generalizado, sin
justificacion en muchos de los casos, el concurso-oposicién y el concurso. Los
procesos selectivos poco rigurosos han tenido como consecuencia el incremento
generalizado de la tasa de temporalidad de los puestos de trabajo, y que, en
general, posteriormente se incumple el precepto del art. 10.4 del Estatuto
Basico del Empleado.

Es alarmante el incumplimiento del precepto del art. 10.4 del Estatuto Basico
del Empleado segun el cual las plazas vacantes desempeinadas por funcionarios
interinos deberan incluirse en la oferta de empleo del ejercicio en que se
produce su nombramiento, o en el siguiente (también deberia contemplar al
personal indefinido no fijo, pero no lo contempla). La excesiva heterogeneidad
de las bases de convocatorias también se ha disparado, fundamentalmente en
la Administracion local. En este sentido, el proyecto de ley de funcién publica de
Aragén (2014) creaba un centro u organismo especializado, para definir
pruebas homogéneas y temarios basicos que constituirian las condiciones
minimas de los procesos selectivos de las Administraciones publicas de la
comunidad, facilitando de paso la movilidad interadministrativa. Llama también
la atencion que competa al alcalde-presidente aprobar las bases de las
convocatorias, por lo que habria que reconsiderar la devolucidn de esta
atribucion al Pleno de la Corporacion.

La composicion de los miembros de los tribunales de seleccion, deberia
revisarse. Con el fin de garantizar la profesionalidad de los tribunales, se
deberia exigir que todos sus miembros fueran técnicos y no
«predominantemente» técnicos, como asi ocurre en la Administracion local
(Real Decreto 896/1991, de 7 de junio), sorprende que tengan voz y voto
miembros de tribunales que desconocen la materia de la que estd examinando.
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Ademas, contribuiria a lograr mayor imparcialidad si todos sus miembros fueran
funcionarios, es decir, que no se admitiera personal temporal, asi como
tampoco a miembros de sindicatos, ni personal designado por ellos.

Es posible, que el desarrollo del marco normativo podria paliar algunas de las
malas practicas de los procesos selectivos porque en al actualidad las
Administraciones cuenta con gran poder para determinar, a través de las bases
de las convocatorias, los propios parametros de legalidad de cada proceso
selectivo, los tiempos del proceso selectivo, la facultad de designar al tribunal,
etc.

5.3. Actualizar y cualificar el empleo publico

Debe hacerse una revolucion. No hay politica alguna respecto de las personas
que estan al servicio de las Administraciones publicas. Seguimos con una
organizacion de cuerpos y escalas decimondnica, carente de sentido ante la
necesidad de profesionales para el siglo xxl.

Una modernizacién de la Administracion requiere, sin duda, de una
reordenacion de la funcion publica, toda vez que las demandas de la sociedad
actual chocan de plano con los cuerpos y escalas existentes. Hay que revisar los
sistemas de deteccion de necesidades y crear cuerpos de funcionarios
«especialistas» alli donde sea preciso, cambiando, si fuera necesario, los
sistemas de seleccion y mejorando la formacidon del personal, de manera que
los servidores publicos sean auténticos profesionales en la materia. Hay que
tener en cuenta que la Administracion del siglo xxi demanda mas perfiles
técnicos (informaticos, documentalistas o gestores de Ila informacion,
publicistas, etc.) y menos personal de baja cualificacion. No es normal que
todavia siga habiendo oposiciones de ordenanzas o auxiliares administrativos
cuando lo que hace falta a veces son perfiles mas técnicos. La sustitucién de
tareas rutinarias por maquinas, o algoritmos, nos plantea el interrogante sobre
qué hacer con el personal administrativo.

Vivimos en una sociedad del siglo xx1, inmersa en una revolucién digital, en la
que la tecnologia de la informacién y la comunicacién juega un papel central,
un ecosistema digital en el que no es posible trabajar de espaldas a las TIC,
prueba de esto es la incorporacion de la Administracién electréonica en las
recientes reformas legales ley 39 y ley 40. Pero el futuro plantea nuevos
cambios para los cuales la Administracion va rezagada, por ejemplo a la vez se
espera la incorporacion de sistemas de inteligencia artificial, asi como la
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integracion de sistemas robotizados, que transformaran totalmente los
procedimientos administrativos actuales, y por consiguiente la demanda en
cantidad y calidad de recursos humanos. Estos cambios exigen, la incorporacién
de nuevos perfiles profesionales, para la nueva Administracién -por ejemplo
tecndlogos que sepan trabajar con el Big Data, o la evolucidon natural que
impone las TIC de los documentalistas—, en los que la adecuada gestion del
conocimiento debe ser una competencia indispensable. Este contexto de
cambios bruscos y rapidos, en los que la informacidn esta al alcance de todos,
se precisan profesionales con competencias digitales, y habilidades sociales
para trabajar en equipo, en la gestién adecuada de las politicas publicas.

La planificacion adecuada, que se haga desde los departamentos de funcion
publica, sera critica para la incorporacién de los perfiles necesarios, que
permitan adaptarse a los nuevos tiempos, y ser competitivos con las empresas
privadas en la prestacion de servicios. Cualquier modificacion del sistema de
seleccion, debe preservar los principios recogidos en la constitucién espanola de
igualdad, capacidad y mérito, ademas de transparencia. En este punto, debe
producirse un cambio en los procesos de seleccién, que se llevan actualmente
desde las distintas Administraciones publicas. Reconociendo que el actual
sistema de oferta de empleo publico nacido en 1984 ha quedado desfasado -
prueba de ello es el alto indice de temporalidad e interinidad y del
envejecimiento de las plantillas—, y no cumple con las necesidades actuales y
futuras de la Administracion publica.

Reconocemos la dificultad de dicha actualizacion, por cuanto requiere un
trabajo de planificacién estratégico radical, en el que se implique al resto de
organismos competentes, desde funcion publica hasta Hacienda, pasando por el
compromiso de las organizaciones sindicales, puesto que supondra un cambio
de modelo de seleccidon de los empleados publicos. Este cambio de modelo del
sistema selectivo, debe incluir la eliminacion de la tasa de reposicidon limitada
por la disposicion presupuestaria; ya que esta limitacidn ha bloqueado la
renovacion de personal en las Administraciones publicas desde la llegada de la
crisis econdémica en 2008.

5.4. Evaluacion del desempeiio del empleo publico

En la gestion de las personas que exigen los nuevos retos, hay que incluir la
evaluacion periddica del desempeio del empleado publico, asi como implantar
sistemas eficaces de exigencia de responsabilidades, especialmente cuando se
toman decisiones con repercusiones econémicas.
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Deben establecerse sistemas efectivos de gestidon y evaluacion por objetivos del
trabajo que desarrollan los empleados del sector publico, vinculados a modelos
de calidad que necesariamente midan los resultados alcanzados. Si la
Administracion quiere mejorar la prestacién de sus servicios, un elemento clave
y que estd en la base de dicho objetivo, no es otro que abordar de forma
decidida el desarrollo de la previsidn que en este sentido introdujo timidamente
el Estatuto Basico del Empleado Publico de 2007 y, que hasta la fecha, se ha
quedado en una mera intencién, mas alld de experiencias que se van
produciendo en diferentes entidades administrativas, normalmente ligadas a
proyectos de innovacion basados en sistemas de gestidn por procesos y de
control de calidad a través de alguno de los modelos homologados a tal efecto.

Es por ello urgente la existencia generalizada de sistemas de gestidon segun
niveles de competencia y evaluacién del desempefio de las funciones del
empleado publico. En ese sentido, convendria adoptar algin modelo, como por
ejemplo el EFQM, que ha demostrado su eficacia como método de evaluacién y
mejora, que nos permite precisar los objetivos de la institucidn y conseguir la
«excelencia sostenible», como queda recogido en la ultima version de esta
metodologia. El enfoque de calidad deberia estar integrado en toda la
institucion.

Otro capitulo relacionado con el desempefo de la funcidon del empleado es el
régimen disciplinario. Son frecuentes las situaciones en que el responsable
directo se encuentra desamparado ante el incumplimiento de empleados.

Seria necesario modificar el régimen penal de la prevaricacion administrativa,
asi como el régimen de quejas contra las actuaciones de empleados publicos.

5.5. Recompensas

Es un tdpico que acceder a un empleo publico es pasar a mejor vida y
acomodarse. Necesitamos mecanismos e instrumentos para hacer que durante
la vida laboral de todas las personas empleadas publicas se mantenga el
espiritu de servicio publico, el interés por el trabajo, la motivacién, las ganas
por trabajar y por hacerlo en equipo. Pero también compensando a quienes
trabajan cumpliendo con los objetivos, y penalizando a quien no los cumplan.

En muchas ocasiones, la motivacién no solo viene por la retribucién econdmica.
El compromiso organizacional y la satisfaccion por el trabajo, son otros
parametros muy relacionados con la motivacién, y menos con la remuneracién.
Muchas de las personas que han optado por trabajar en el sector publico lo han
hecho guiados por el interés publico por valores que comparten como

«satisfaccion por ayudar a los demas», «beneficiar a la sociedad». Sin
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embargo, el modelo de la Administracion actual, con frecuencia desaprovecha
la motivacion de estas personas y se destinan a puestos no apropiados por su
talento y actitudes. Mantener la motivacion esta directamente relacionado con
la satisfaccién y por tanto con el rendimiento. Recompensar el buen desempefio
a través de mejoras en formacién especifica puntual y continua, en puestos que
ayudan a descubrir y desarrollar los talentos, en la participacion de equipos de
trabajo multidisciplinares, en promover viajes de expertos para conocer otras
realidades, son otras maneras de seguir motivando a los empleados. Por el
contrario hay que desechar vivamente la mala practica que no exige al
empleado la devolucion de incentivos econémicos cuando este no consigue los
objetivos, un ejemplo de ello son los objetivos por recaudacion.

5.6. Direccion publica profesional

Pero, ademads, esa profesionalizacion de la funcién publica necesita ir
acompafada de la necesaria profesionalizacion de la funcion directiva, ya que
es fundamental que quienes estan a la cabeza de la Administracion cuenten con
los conocimientos técnicos precisos para la toma de decisiones y estén al
margen de los vaivenes politicos.

Debe desarrollarse la figura de directivo publico recogida en el Estatuto Basico
del Empleado Publico (EBEP), por medio del reglamento correspondiente, para
garantizar la seleccion adecuada y la preparacién idénea de los mismos.
Siguiendo los ejemplos llevados a la practica por paises como Chile, Portugal
(CRESAP), Bélgica, Holanda o Francia desde la ENA. La solvencia técnica, las
competencias y habilidades demostradas en la experiencia en el sector publico,
y en casos excepcionales también en el ambito privado. Deben ser los
requisitos a tener en cuenta, para superar las limitaciones temporales, al
vincular su nombramiento a las limitaciones de la temporalidad de las
legislaturas. Pueden seguirse el modelo EPSO de la Unidn Europea, en el que se
tengan en cuenta algunos elementos basicos con el nivel adecuado en el
desempefio de 8 competencias (analisis y resolucién de problemas,
comunicaciéon, calidad y resultados, aprendizaje y desarrollo, jerarquizacién y
organizacion, resiliencia, trabajo en equipo y liderazgo). Estos aspectos se han
tratado en anteriores encuentros de directores y miembros de escuelas de
Administraciones publicas del Estado y comunidades auténomas, recibiendo el
consenso mayoritario.

Regular la direccion profesional, que contemple sus competencias, el acceso por
méritos y capacidad, paliara los problemas existentes de interferencias de roles
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entre los dos tipos de direccién, la profesional y la politica, pero también
facilitara que gocen las organizaciones de mayor estabilidad.

Una forma de reforzar la legitimidad de la direccién politica y a la vez de
garantizar la neutralidad politica de la Administracién es separar nitidamente
ambos dmbitos mediante la profesionalizacidon de la direccién publica, eslabdn
que debe articular el nivel meramente administrativo con el politico, y con ello
garantizar el leal cumplimiento de las directrices politicas dentro del estricto
respeto del marco legal, la neutralidad politica de la organizacion
administrativa, y la continuidad de los cargos técnicos de alto nivel frente a los
cambios naturales y democraticos de los niveles politicos. Ello exige definir los
niveles directivos y técnicos del politico y establecer un sistema objetivo de
seleccion y una proteccién frente a ceses arbitrarios o por meras motivaciones
politicas.

Al objeto de proteger la independencia de la direccién publica de los vaivenes
politicos, o cambios de gobierno, resulta esencial la aprobacién de diferentes
politicas y planes estratégicos a medio plazo (cinco anos vista), con un amplio
consenso politico en la definicién de sus ejes fundamentales y objetivos mas
amplios, sin perjuicio de que los diferentes gobiernos apliquen, en cumplimiento
de la politica o estrategia, lineas de acciéon a corto plazo alineadas con sus
politicas publicas o sus programas politicos.

Si bien los observatorios o institutos de estudios publicos o sufragados con
dinero publico pueden contribuir puntualmente a prever o asesorar en la toma
de decisiones, parte de la sociedad los ve como drganos poco eficaces que se
autoalimentan y consumen numerosos recursos. Su proliferacion ha sido
considerada como un abuso de poder de los dirigentes politicos para «pagar
favores» u ocupar a afines.

5.7. Carrera profesional basada en méritos
La Administracion debe trabajar igual de eficazmente para unas politicas como
para otras y eso se consigue profesionalizando la misma.

Una vez atraigamos al talento y seleccionemos a los mejores, itenemos un
sistema que garantice una carrera administrativa en la que se promocione a
quién mas se lo merezca, mas alld de la mera antigliedad, y fundamentalmente
a quien tenga espiritu de equipo y de pertenencia a la organizaciéon, ademas de
aptitudes técnicas? Es evidente, y asi se recoge en el EBEP, que la carrera
administrativa debe desvincularse definitivamente de la antigiedad (es muy
significativa la polisemia de la palabra), que debe quedar reducida a un mero
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complemento retributivo, para pasar a basarse de forma determinante en la
evaluacion del desempefio, «formula magica» de la que se ha hablado mucho,
pero que aun esta por definir, y sobre todo, por desarrollar metodolégicamente
con mecanismos testados que garanticen la objetividad, la promocién de los
mas capaces y de quienes se caracterice como trabajadores por su espiritu de
servicio publico. Debe buscarse a las personas mas adecuadas para cada
puesto para dar un mejor servicio. Deberemos implementar sistemas que
trabajen aquellas competencias para desarrollar el talento de nuestros equipos.
A dia de hoy tenemos necesidad de desarrollar las habilidades de nuestras
personas capacitandolas para los cambios.

Para garantizar el éxito de la Administracidn como organizacion competente y
que pueda dar respuesta a las demandas ciudadanas, necesitaremos que las
personas que trabajan en ella tengamos las competencias digitales necesarias
para hacer frente a la continua transformacién del mundo a través de la
tecnologia y a la nueva forma en que la relacién de las personas con la
informacion estd cambiando. Es necesario mejorar la formacién de los
funcionarios en el uso de las nuevas tecnologias. La formacion continua es
esencial para motivar a las personas, siempre que los cursos sean
concienzudamente seleccionados, tanto el contenido como al profesorado;
porque se ha demostrado que es contraproducente la programacion de
formacién por el mero hecho de cumplir con la publicacién de la convocatoria
anual de formacién. Por otra parte, deberia contemplarse, y no como
excepcidén, la movilidad entre instituciones y Administraciones para aprender y
compartir conocimientos y buenas practicas.

Igualmente debe fomentarse el autoaprendizaje dado que los planes anuales
actuales pueden quedarse en determinados casos limitados dada la rapidez de
la inclusidon de nuevos datos relacionados con el desempefo diario. La gestion
del conocimiento es vital, por lo que deben crearse entornos de trabajo
colaborativo, que sirvan a su vez como espacios de aprendizaje, en el que los
empleados publicos tengan a su disposicidn herramientas tecnoldgicas que les
permitan entre otras ventajas, tener una mayor comunicacion y coordinacién,
favoreciendo la cooperacion y eliminando las barreras de espacio y tiempo. El
conocimiento surge al compartir la informacién procesada, por lo que hay que
motivar al personal para aumentar las férmulas de aprendizaje colaborativo
como las comunidades en practicas o de aprendizaje, en las que se relnan para
elaborar un documento comun, que se ponga al servicio de la Administracién y
permita la necesaria transferencia de conocimiento toda vez que las
jubilaciones masivas, producirdn una pérdida de conocimiento de las
Administraciones.
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Finalmente, hay que considerar especialmente relevante para el desarrollo del
talento una mayor permeabilidad entre el sector publico y privado que permita
un mayor flujo del conocimiento entre ambos perfiles de organizaciones.
Incluso sera deseable una mayor rotacion en el sector publico.

El envejecimiento de los trabajadores y el reemplazo de los mismos es el reto
actual. Intimamente relacionado con los puntos anteriores, las Administraciones
publicas tienen un gran reto en relacién a la oleada de jubilaciones que tendran
lugar en los préximos afios unido al nuevo perfil de trabajadores que llegaran
con las nuevas incorporaciones.
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Grafico n.°16 Personal funcionario de carrera en ministerios y
organismos
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Fuente: Registro Central de Personal. Datos a 1/10/2018. No incluye docentes
ni entes publicos AGE (incluye Patrimonio Nacional).

Grafico n.° 17 Piramide de edad Administracion CCAA. Personal
asalariado

5 y mbey S y mde
0847 aaal

3 %021 Puo e i‘
e
-1 e Fesan ’
§ 2
- -394 303 a

Meres de 304 Fieros 9 X0

o corena e coreta

| woow | wooo | 2 | oo | oo |
400 000 200 000 100,000 00 000 00000 500 000

N* de asalariados

71



RETOS A ABORDAR POR LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ESPANOLAS
| SEMINARIO DE DIRECTIVOS PUBLICOS

Grafico n.°18 Piramide de edad Administracion local
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Fuente: Microdatos EPA 2.0 tr. 2018. INE.
Personal funcionario de carrera AGE. Datos a 1/1/2018. Situacién después de

10 anos (a 1/1/2028)

Grafico n.° 19 Personal funcionario de carrera AGE. Datos a 1/1/2018.
Situacion después de 10 afios (a 1/1/2028)
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Personal funcionario AGE en activoa 1/1/2018
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Grafico n.° 20 Personal funcionario de carrera AGE en ministerios y
organismos. Datos a 1/1/2018. Situacion después de 10 afos (a
1/1/2028)
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Fuente: Registro Central de Personal.

Grafico n° 21 Evolucion a 2028 con jubilaciones y OEP 2016 proyectada
(plazas cubiertas). No incluye promocion interna

m‘um e R R R R A BT

T

B
=
=1
e

30,000 -

20.000

Nimero de funcionarios

10.000 -

196 25

Al A2 c1 c2 E
Grupo/ Subgrupo de clasificacion

H Funcionarios en activo a 1/1/2018 ® Funcionarios en activo a 1/1/2028

74



RETOS A ABORDAR POR LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ESPANOLAS
| SEMINARIO DE DIRECTIVOS PUBLICOS

Grafico n.° 22 Evolucion a 2028 con jubilaciones y OEP (plazas
cubiertas) y P.I. 2016 proyectadas
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