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PRESENTACION

La modernizacién de las administraciones publicas es, hoy, al mismo tiempo
un reto y una exigencia. Un reto porque, en la actualidad, el sector publico
es un factor clave para el dinamismo econdmico y la cohesién social de una
sociedad. La eficacia publica, en sus diversas funciones y niveles de accion,
es un componente explicativo de la mayor o menor competitividad de un
pais y, por ello, la modernizacion de nuestras administraciones es una clara
exigencia.

Es también una exigencia porque las sociedades europeas, y la espafiola en
particular, han cambiado profundamente en los Ultimos afos. Los cambios
que se han realizado en Espafia -recuperacion de la democracia,
consolidacion de un Estado Social y Democratico de Derecho, vertebracion
del estado de las Autonomias, entrada en la Unién Europea, entre los mas
significativos— han ido paralelos a los cambios de formas de vida y de
organizacion social. La sociedad espafola es, hoy, una comunidad de
ciudadanos y ciudadanas responsables y con un elevado nivel de exigencia.
Una exigencia que se traduce en una demanda de una administracion
publica que asegure el bienestar y provea servicios de calidad, que sea
abierta y receptiva a la vez que equilibrada y austera.

Las administraciones publicas han sido uno de los factores que han
posibilitado la modernizacién de nuestro pais y han protagonizado ellas
mismas procesos de modemizacidon en la propia relacidon con los
ciudadanos. La calidad y extension de los servicios, la atencion y la
informacién al ciudadano, el establecimiento de nuevas formas de gestion
y de participacion son algunos de esos cambios. Y, sin embargo, tenemos
el convencimiento que hay mucho por hacer todavia y que el proceso de
cambio y adaptacion del sector publico a las nuevas exigencias ha de ser
un proceso continuado y constante. Se trata, sin duda, de un compromiso
permanente con la sociedad.

En este contexto de esfuerzo por la modernizacién que realiza el conjunto
de las administraciones publicas, sus empleados y directivos, el Instituto
Nacional de Administracion Publica elaboré el documento que ahora
presentamos. El INAP ha contribuido, desde su creacion, a una mejor
capacitacion, seleccion y formacién de los recursos humanos y ha impulsado
iniciativas importantes en el terreno de la investigacion, la documentacion,
la labor editorial o la cooperacién en el ambito de la administracién publica.



"Modernizacién y cambio en las Administraciones publicas. La misioén del
INAP" es un documento con el que se pretende fijar la mision del Instituto
teniendo en cuenta esos nuevos retos y exigencias sociales a los que nos
referiamos, en un marco que favorezca el debate y la reflexion. Se trata, en
definitiva, de ser un instrumento dinamizador de las politicas de
modernizacion del sector publico centrandonos en la formacién y el
desarrollo de los recursos humanos. Unos recursos humanos que son el
factor clave de cambio y los protagonistas de los logros conseguidos y de
los esfuerzos que se deberan seguir realizando. No puede haber
modemizacion de nuestras administraciones sin la participacion de las
personas que trabajan en ellas.

Por ello y porque esa es nuestra misién, el documento se centra
especialmente en los recursos humanos. En un marco general del nuevo
modelo de administracion que hemos de construir, se apuesta por el paso
de la administracién de personal a la gestion de los recursos humanos. Las
estrategias basicas que han de dotar de contenido esa gestion son la
motivacion, el compromiso de los empleados, la comunicacion interna y la
participacion, la desconcentracion de la gestion de personal y la formacion
y el desarrollo profesional. Finalmente, el documento detalla los que son
principales retos y objetivos del Instituto para el presente y el futuro
inmediato, asi como los criterios de actuacién, en cada una de las éreas de
actividad.

Hemos considerado que era positivo y Util ofrecer publicamente el
conocimiento de un documento que fija, pues, los objetivos de un organismo
como el INAP. Precisamente para favorecer la comunicacién y el debate con
otras administraciones y con los agentes saciales, pero también con los
profesionales y expertos que acepten nuestra invitacion. Es una muestra
también de la voluntad de cooperacién y de coordinacion que nos anima.

Por Gltimo, quiero agradecer a los profesionales del INAP, a los miembros
del Consejo Rector del INAP, a los expertos y a todas las personas que han
participado, con sus lecturas criticas y sus sugerencias, a la elaboracién de
este documento.

Manuel Blasco Legaz
Director del INAP

Septiembre de 1995



1. SOCIEDAD Y ADMINISTRACION

1.1 Una sociedad en cambio

La sociedad espafiola ha cambiado
profundamente en los dltimos vecinte abos.
Como otras sociedades occidentales, ha
vivido transformaciones que han modificado
substancialmente la vida colectiva. No se
trata s6lo del impacto de las nuevas
tecnologias, los cambios en la produccién y
en la economia, la internacionalizacién y la
apertura al exterior, sino del cambio también
cn las formas de vida y de organizacién
social.

En estas décadas, la mejora de los niveles de
instruccién y de educacién, los cambios en
las estructuras familiares, la incorporacién de
la mujer en condiciones de creciente igualdad
al mercado de trabajo, la mejora de los
servicios y de la calidad de vida, el
fortalecimiento del tejido social y asociativo
son algunos de los factores que han
transformado nuestra sociedad. En Espaiia,
ademds, la recuperacion de la democracia, el
progresivo reconocimiento de derechos
politicos y sociales y la incorporacién a la
Unién Europea se han producido en un breve
espacio de tiempo que ha hecho estos
cambios todavia mds acelerados.

Nuestra sociedad es méds madura y
responsable. La sociedad espafiola es hoy
una comunidad de ciudadanos y ciudadanas
responsables y con un elevado nivel de
exigencia. Ciudadanos que ejercen la
soberania y su capacidad de decisién en
miltiples niveles. Ciudadanos que son a la
vez, también, contribuyentes, propietarios y
usuarios de los servicios piblicos.
Ciudadanos que quieren una administracién
piblica a su servicio, que trabaje mejor y al
menor coste posible.

1.2 Nuevos retos para las
administraciones pidblicas

Al mismo tiempo, en las ltimas décadas, los
gobiernos occidentales y las administraciones
han tenido que hacer frente a dificiles retos,
derivados de nuevas circunstancias de
caricter econémico, politico y social. Las
administraciones ya no trabajan en un
entorno estable, en el cual se conocian o se
creian conocer las respuestas adecuadas.

Las innovaciones tecnoldgicas y los grandes
avances cientificos contrastan con un elevado
aumento de las tasas de desocupacién en casi
todos los paises de nuestro entorno. Los
cambios demogréificos, con bajas tasas de
natalidad y un progresivo envejecimiento,
generan nuevas demandas sociales. El
desarrollo acumulativo basado en un
consumo ilimitado entra en contradiccién con
la proteccién del medio ambiente y con la
conciencia cierta que los recursos naturales
son finitos. En definitiva nuevos problemas
que requieren nuevas actitudes de la sociedad
y de las instituciones.

Es en este contexto en el que hablamos de
un entorno de incertidumbre para los poderes
puablicos. Ademds. algunos factores inciden
directamente sobre nuestras administraciones,
sus funciones y su capacidad de intervencion.

En primer lugar, las sucesivas crisis
econdmicas han puesto de relieve la
imposibilidad de mantener un crecimiento
progresivo del sector piblico. Se ha
constatado la inviabilidad del recurso
continuado al endeudamiento, y el aumento
de la presi6n fiscal tiene unos limites. Las
administraciones han de agfuar, por tanto, en
un contexto de austeridad presupuestaria.



En segundo lugar, los propios dmbitos de
actuacién piblica estin cambiando. El
proceso  de  internacionalizacién e
interdependencia conllevan la creacion de
estructuras supranacionales que cada vez
juegan un papel mds activo. Y al mismo
tiempo, se produce una tendencia a la
descentralizacion, territorial y sectorial, mas
acorde con las caracteristicas de nuestro
tiempo. Ambas tendencias, solo
aparentemente contradictorias, obligan a una
redefinicién del papel de las estructuras
centrales, derivado del reparto de funciones
entre el Estado, 'los  organismos
internacionales y los entes territoriales.

En tercer lugar, la propia sociedad pone en
cuestién la actividad de la administracién
piblica, sus roles y sus légicas de actuacidn.
Paralelamente al aumento de demandas de
nuevas prestaciones y de mayor calidad,
crece una tendencia a limitar la intervencién
del Estado. La presencia activa de los agentes
sociales hace cada dia mis permeables las
fronteras entre lo pablico y lo privado. El
apoyo y la sinergia de los diferentes sectores
econdmicos y sociales es cada dia mas
necesario para desarrollar politicas piblicas
eficaces. La legitimidad de la accién piblica
depende cada dia mas de su eficacia.

Al mismo tiempo es evidente, como minimo
en nuestro entorno, que el modelo de
sociedad europea, que se caracteriza entre
otros elementos por la existencia de servicios
piblicos de calidad y por altos niveles de
proteccion social, goza de un gran apoyo y
consenso enfre la poblacién, que no quiere
ver limitados sus derechos sociales. La
funcién del Estado esti sujeta a diversas
perspectivas  ideolégicas y politicas y la
polémica entorno al mantenimiento o al nivel
estindar de estado de Bienestar ha puesto de
manifiesto importantes diferencias. Desde el
compromiso con el papel del Estado como
garante de niveles minimos de calidad de

vida, como agentec redistribuidor y como
mecanismo de solidaridad, el reto es mads
ambicioso que desde una perspectiva liberal:
se trata de mantener niveles de cobertura y
prestaciones sociales, de consolidar un Estado
Social y de Derecho, al tiempo que se
combate el déficit pablico y se evita el
recurso al endeudamiento y a una mayor
presion fiscal.

Todos estos factores, externos ¢ internos, han
obligado a los paises occidentales a impulsar -
iniciativas para la transformacién de sus
sistemas de administracién pdblica. El reto es
de una complejidad evidente: se trata de
adecuar nuecstras administraciones a una
nueva situacién que se caracteriza por la
incertidumbre del futuro, la diversificacion de
las demandas y la existencia de menores
recursos econdmicos. Articular una respuesta
positiva a estas nuevas caracteristicas y
demostrar la eficacia de las administraciones
publicas, su capacidad de renovacién y de
modernizacién, puede ser una de las grandes
transformaciones de nuestro tiempo. En caso
contrario, los resultados pueden tener graves
repercusiones en el futuro.

Las grandes lineas de reforma que han
caracterizado este impulso renovador en los
paises occidentales pueden agruparse entorno
a cinco grandes ejes:

1. Redisefio de estructuras organizativas,
divisionalizacién y revisién de sistemas
de control para mejorar la
responsabilizacion de los gestores.

2. Transformacién de culturas burocraticas,
introduciendo valores de gestion y de
responsabilidad.

3. Racionalizaci6n de plantillas,
flexibilizacién de los sistemas de funcién
ptblica, disefio de politicas de recursos
humanos y transferencia de



responsabilidades a los directivos de
linea, impulso a la formacién y desarrollo
de los empleados piblicos.

4. Flexibilizacion de las formas de gestion:
contratacién externa de servicios piblicos,
acuerdos para la  gestion por
organizaciones no gubernamentales,
simulacién de condiciones de mercado en
y entre los organismos piiblicos.

5. Receptividad de la administracién y
apertura a la sociedad; orientacién de los
servicios piblicos al ciudadano—cliente,
introduciendo técnicas de marketing y de
calidad total; participacion de los usuarios
en el disefio de los servicios.

1.3 La modernizacion de Espaiia

Espaiia se ha modernizado profundamente a
través de un proceso rapido e intenso a lo
largo de las Gltimas décadas. La sociedad y
la administracién han sido capaces de
impulsar una dificil etapa de normalizacion
politica, econémica y social que ha sido
calificada de modélica.

La administracién pablica en Espaina, el
conjunto de las administraciones —central,
autonémicas y locales— ha sido uno de los
motores de estas transformaciones. La
adecuacién a los principios del Estado social
y  democritico de  Derecho, Ia
institucionalizacién de un nuevo modelo
territorial de administraciébn pidblica de
acuerdo con los  principios de
descentralizacion, la construccion de una red
de proteccién social equiparable a los estados
europeos del bienestar, y la incorporacién la
Unién Europea son algunos hitos en estos
afios. En este periodo se registra un fuerte
crecimiento del gasto piblico: del 25% del
PIB en 1975 al 47,4% en 1994. Esta
expansibn del gasto, basada en la

normalizacion de la presién fiscal y en el
endeudamiento, ha permitido universalizar
los servicios basicos de bienestar y cubrir
importantes déficits hist6ricos en materia de
infraestructuras.

Las administraciones ptdblicas son, hoy, un
factor clave para el dinamismo econ6mico y
social. La internacionalizacién de la
economia obliga también a mejorar la
competitividad de nuestras administraciones.
Unas politicas pdblicas ineficaces, una
regulacién ineficiente de los sectores
productivos, el mal funcionamiento de los
servicios 0 un nivel inadecuado de
infraestructuras pueden representar graves
frenos para el desarrollo de nuestro pais,
generdndose importantes costes derivados de
la "no-modernizacién" de la accién piiblica.
Por ello, al tiempo que el sector privado
mejora su competitividad, las
administraciones piiblicas han de realizar un
esfuerzo paralelo de modemnizacién y de
competitividad.

Ademais, la exigencia de modernizar nuestra
administracibn es mas ecvidente y mds
urgente, por cuanto en nuestra historia han
sido pocas las excepciones que hayan
permitido renovar en profundidad los
aparatos del Estado.

A lo largo de los afios 80 y 90 se han
desarrollado multitud de iniciativas de
mejora, tanto en la Administracién del
Estado como en las CCAA y en las
administraciones locales. En 1989 el
Ministerio para las Administraciones Pablicas
elaboré el documento "Reflexiones para la
Modernizacién de las Administraciones" y
posteriormente se concreté un "Plan para la
modernizacién de la Administracién General
del Estado". Ambas iniciativas han supuesto
un impulso y apoyo politico para favorecer
acciones concretas que se estin realizando a
diversos niveles, en la cultura organizativa,
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en los recursos humanos, en la gestion eficaz
de los recursos econdémicos y materiales y en
la mejora de los servicios a los ciudadanos.

Aunque las reformas no han llegado a
generalizarse y quedan muchas veces
demasiado dispersas, se han conseguido
resultados positivos evidentes. Precisamente,
es necesario dar mayor realce a las
experiencias positivas, al intercambio y la
difusiébn de acciones innovadoras, para
conjurar el fatalismo y el peso de la inercia.

La reforma de nuestra administracién, con
importantes impulsos en estos dltimos afios,
tiene retos especificos y pendientes. En su
resolucién se ha de producir el proceso de
modernizacién que nos exige este momento
histérico.

En primer lugar, es necesario seguir
profundizando, en el ambito administrativo,
en la transicion de un estado centralista a un
modelo descentralizado, que hba traido
consigo una significativa desconcentracién
del poder politico, de la accién
gubernamental y del gasto publico. El peso
del Estado central en el conjunto del gasto
publico, ha disminuido entre 1980 y 1991 del
90% al 66%, mientras las CCAA han
alcanzado el 21% y las administraciones
locales el 13%. El desarrollo de las
transferencias, la progresiva clarificacién del
marco competencial y el rol creciente que
juegan las CCAA y las corporaciones locales
va reduciendo -en bastantes dmbitos— los
servicios directos a prestar por la
Administracién del Estado. Esto genera una
necesidad de reconversién cuantitativa y de
redefinicién del rol a jugar. En muchos
sectores, ¢l papel de la Administracién del
Estado deberd apuntar, cada vez mds, hacia
la planificacién general, la coordinacién, la
cooperacion y el asesoramiento y apoyo a las
demds administraciones.

En scgundo lugar, continuar el proceso de
integracibn  europea. @ Los  desafios
fundamentales en este ambito son los
derivados del Plan de Convergencia. Nuestro
pais, con sus administraciones al frente, debe
esforzarse para cumplir los requerimientos
para el acceso a la Unién Econémica y
Monetaria, y entre ellos el de la reduccién
del déficit pidblico. Pero ademis,
compartimos el compromiso con el resto de
paises de defender el modelo de desarrollo
europeo, que combina el crecimiento -
econdémico con el progreso social. Construir
también la dimension social europea, en un
contexto de globalizacién de la economia, es
un reto formidable para las administraciones
ecuropeas: mantener un alto nivel de
prestaciones, defender la cohesion social y la
solidaridad interterritorial, y promover el
desarrollo econémico en condiciones de
competitividad. Un reto para nuestras
administraciones, que s6lo se resolvera
positivamente con actuaciones rigurosas,
austeras, eficaces e innovadoras, en las cuales
los recursos humanos son un factor
fundamental.

Finalmente, los procesos de modernizacién,
en nuestro pais como en nuestro entorno, han
de hacer frente a una progresiva pérdida de
credibilidad y desprestigio de algunas
instituciones,. La legitimidad y el consenso
social en torno a nuestras administraciones
dependeri cada dia méas de la eficacia en la
resolucion de los problemas que tenemos
planteados. Eficacia en el combate contra el
paro, en la reduccién del fraude, en la
prestaciébn de servicios de calidad, en la
tangibilidad de los recursos y bienes
producidos. En los resultados, en definitiva.
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1.4 Hacia un nuevo modelo de
Administracion

Los cambios que se estidn produciendo en las
dltimas décadas y los nuevos desafios que se
apuntan en el horizonte inmediato reclaman,
como se ha dicho, una puesta al dfa, una
renovacién en profundidad de nuestras
administraciones. La modernizacién de la
administraciébn publica pasa, en estos
momentos, por un nuevo modelo que hemos
de saber construir. Basicamente, construir
una administracién que estd al servicio de la
sociedad. Que tiene confianza en los
ciudadanos y que merece la confianza de
éstos:

e Una administracion que asegura la
convivencia y el Dbienestar. Una
administracioén que ejerce la
responsabilidad piblica en aquellas
materias y funciones que aseguren un alto
nivel de convivencia, una mejora de las
condiciones de vida de la poblacién y que
garantiza el bienestar social. Una
administracién que media ante los
intereses en conflicto, buscando un
solucién positiva para todos, promoviendo
la estabilidad, la convivencia y la
cohesion social.

» Una Administracién que asegura bienes
y servicios piiblicos de calidad. Esto es,
una administracion que asegura las
infraestructuras y los servicios piblicos
necesarios para la mejora de la calidad de
vida, bajo la formula mas eficaz y mas
eficiente. Que utiliza formas plurales de
provisién de los servicios, en funcién de
las caracteristicas de cada servicio, de sus
destinatarios y del tejido social
involucrado. Una Administracién que se
esfuerza por entender mejor las
necesidades de los ciudadanos y de las
empresas, prestando servicios de calidad y
valor afiadido. Que evalda sus politicas,

detectando y corrigiendo las ineficacias o
los efectos no deseados.

Una Administracion receptiva,
orientada al ciudadano. El ciudadano,
como receptor de servicios piblicos, pasa
a percibirse cada vez mas, como cliente.
Y como tales clientes desean ser tratados
los ciudadanos, las empresas y las
organizaciones y grupos sociales. Una
administracion, por tanto, disefiada desde
el punto de vista del ciudadano: accesible,
comprensible y transparente, con una
actitud abierta y constructiva, que escucha
y que responde a los problemas del
ciudadano.

Una administracion equilibrada y
austera. Una administracién que, ante
nuevas necesidades sociales no crece en
forma inercial sino que discute prioridades
y evalda costes y beneficios. Que trabaja
por los mejores servicios al menor coste
posible. Que sabe, en definitiva, que los
recursos son limitados y que como tales
han de ser gestionados. Una
administracién que ha de actuar, pues, con
flexibilidad en la creaci6n y gestién de los
servicios.

Una administracion abierta. Una
administracién que achia respetando y
alentando el pluralismo social. Que sabe
que no es autosuficiente y que reconoce
que los intereses colectivos ya no son
patrimonio exclusivo del Estado. Una
administracién permeable, con capacidad
de interlocuci6n, que genera consenso en
torno a objetivos comunes y lidera el
camino hacia su consecucién. Como
resultado, esta administracién centra su
accién en crear las condiciones que hacen
posible la gobernabilidad en un Estado de
Derecho y en el respeto a las leyes y
normas. Que promueve, en definitiva, la
justicia, la solidaridad y la cohesi6n social.
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2. LOS RECURSOS HUMANOS,
FACTOR ESTRATEGICO EN EL
PROCESO DE MODERNIZACION

La modernizacién y el cambio de nuestras
administraciones publicas depende, como se
ha dicho, de muchos factores: la voluntad
politica, los avances tecnoldgicos, la presion
social. Pero sin duda, como en todos los
procesos de cambio, los recursos humanos son
el factor estratégico principal. Directivos,
profesionales y empleados publicos en su
conjunto son los Gnicos que pueden hacer real
este cambio. Son los protagonistas del cambio.
Por ello, en este capitulo se analizan algunas
de las caracteristicas y de las estrategias para
mejorar y optimizar la gestion de los recursos
humanos. Es en el marco de estas politicas en
que se ha de entender el papel y la misién del
INAP.

2.1 Las
organizacion

personas son la

El personal determina el rendimiento de
cualquier organizacion. En este sentido
decimos que las personas no son uno de los
elementos que integran la organizacion, sino
que las personas son la organizacion. La
gestion de recursos humanos considera pues al
personal un activo potencial .y advierte del
riesgo de infravalorar el valor de los em-
pleados. Se ha constatado que las
organizaciones que adolecen de una cultura
comun y estan compuestas por personas no
implicadas en su proyecto organizativo se
caracterizan por su ineficacia y por la
insatisfaccion de sus miembros.

La eficacia y la mayor productividad de
cualquier organizacién se fundamenta en las
capacidades y en las actitudes de los
empleados. Los factores de innovacion
tecnoldgica, el disefio de productos o la

simplificaciéon de procesos pueden aportar
grandes ayudas pero, principalmente, seran las
inversiones en formacién, la mejora de las
condiciones de trabajo y la adaptacion de las
estructuras organizativas las que van a hacer
posible los cambios que se requieren.

Es necesario evolucionar hacia una cultura
mas orientada a la consecucion de resultados
y a los empleados de la organizacién. Las
organizaciones, para dotarse de mayor agilidad
y gracias al avance de los sistemas de
informacién, viven wuna tendencia al
aplanamiento de sus organigramas, es decir, a
la reduccién de niveles jerarquicos y de
mandos intermedios. Todo ello redunda en un
recorte de las oportunidades de promocién a
través de la ocupacion de puestos. Este
proceso se vera reforzado en el sector pablico
por una reduccion o0, como minimo, un
crecimiento mas lento del volumen de 6rganos
de la administracion. Por otro lado, estas
organizaciones planas configuran unos
entornos cada vez mas democraticos, mas
pluralistas y mas participativos, que no
admiten estilos tradicionales de direccion,
basados en principios, habitos y actitudes
autoritarias o paternalistas.

Al mismo tiempo, se estan produciendo
cambios en relacion a la concepcion y al valor
del trabajo. Las mejoras en la preparacion, los
niveles de instruccion y calificacion, conviven
con unas altas tasas de paro. El mercado de
trabajo, con una mayor movilidad, con nuevas
formas de contratacion, se esta transformando
de forma evidente.

2.2 La gestion de personal en las
administraciones piiblicas

En un andlisis critico muchas serian las
insuficiencias que podrian observarse en la
gestion de los recursos humanos del sector
publico. Por sus especiales caracteristicas, por
su magnitud, por la diversidad de funciones y
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por su reglamentacion especifica, por su
heterogeneidad en definitiva, las
contradicciones y las insuficiencias son
evidentes.

La desmotivacion en el trabajo, el
desconocimiento de los propios recursos
humanos, la insatisfaccion con los sistemas de
seleccion y reclutamiento, las insuficiencias en
materia de formacién, las dificultades para
estimular e incentivar la productividad, la
inexistencia aparente de responsabilidades....
Estas y otras caracteristicas se atribuyen, de
forma genérica, a la gestion del personal
publico. Como todas las generalizaciones,
perviven los topicos y se refuerzan los
prejuicios, confluyendo criticas y valoraciones
peyorativas sobre los funcionarios y
empleados publicos, sobre las instituciones
publicas en su conjunto.

La realidad es, en este sentido, muy compleja.
Por un lado, es necesario constatar los cambios
positivos que se han producido en nuestra
administracion, el cambio de actitud en
general, y la dedicacién, ilusion y
profesionalidad con que muchos empleados
publicos y directivos desempefian la funcién
publica. Por otra parte, es innegable que no ha
existido una verdadera gestion de recursos
humanos, sino una mera administracién del
personal.

Una administracién de personal que se ha
basado en mecanismos de control sobre los
empleados, a través principalmente de reglas
y procedimientos, supervision directa y lineas
de autoridad jerarquica. La cultura
organizativa tradicional no ha favorecido la
innovacion, la confianza y el diilogo.
Tampoco ha permitido, paraddjicamente, una
gestion real de los recursos humanos, un
control sobre sus costes: la centralizacion
rigida y normativa de la administracién de
personal ha impedido a los directivos realizar
una verdadera politica de recursos humanos.

2.3 Algunas estrategias para la
gestion de recursos humanos

La optimizacion de nuestros recursos
humanos, la motivacion y el mejor
aprovechamiento son, en gran medida,
responsabilidad de la organizacién. No existe,
mas que en el topico y en casos aislados,
empleados publicos que no quieran desarrollar
su trabajo con profesionalidad y con la
sensacion de utilidad social. Para ello es
necesario desarrollar una auténtica gestion
integral de los recursos humanos. Para analizar
y reflexionar sobre las principales estrategias
que han de configurar esa gestion dedicamos
este apartado.

Motivar a las personas

El trabajo puede y debe producir, al mismo
tiempo, satisfaccién en el empleado y eficacia
organizativa. Muchos estudios demuestran que
la motivacién real, permanente, no se
encuentra en los estimulos externos, sino en
los contenidos del propio trabajo. Son la
responsabilidad, la autonomia, la creatividad y
los retos que derivan de la tarea, asi como el
apoyo Yy el estilo de direccién del superior, el
reconocimiento de la organizacion y las
relaciones interpersonales los elementos que
satisfacen o no a cada empleado. En este
sentido el papel de los directivos es clave. La
manera en que estos dirigen a sus
colaboradores, las expectativas que transmiten,
la informacion que canalizan, la confianza que
generan, la participacién que promueven o la
responsabilidad que delegan, tienen mas
impacto en la relacion empleado-organizacion
que cualquier politica de recursos humanos.
Pero esto implica, por una parte, escuchar las
opiniones, los deseos y las necesidades de los
funcionarios y, por otra, mejorar los estilos de
direccion, ensayar nuevos sistemas de trabajo
y construir marcos para el didlogo y la
negociacion.
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Lograr el compromiso de los empleados

El compromiso de los trabajadores y
trabajadoras, de los empleados y directivos, es
un factor clave para cualquier organizacion.
Pero reviste mayor importancia en la Funcién
Publica, donde el ejercicio de la profesion, el
desempefio de un trabajo, va encaminado al
bien comiin y donde la empresa es propiedad
de todos los ciudadanos.

Ese compromiso solo puede construirse a
través de un proceso, que se apoya sobre la
confianza mutua entre la direccion y los
trabajadores. La filosofia que subyace es
tremendamente simple: se trata de dar a las
personas responsabilidades amplias, animarlas
a contribuir y ayudarlas a obtener
satisfacciones. Se trata de facilitar la
formacion, el desarrollo y la autoestima
profesional. Las organizaciones donde se da
este compromiso se caracterizan por sus altos
niveles de descentralizacion, autonomia y
delegacion. Son tareas de sus directivos
establecer objetivos, trasmitir informacion y
resolver los problemas de sus colaboradores.
Hay pocas normas y el control se ejerce a
través de valores compartidos por todos. El
trabajo se organiza de forma contingente, ex el
marco de equipos de trabajo que asumen tareas
mas amplias y flexibles, con autonomia y
responsabilidades de grupo. Y donde el
sistema retributivo tiende a basarse en los
resultados y el trabajo individual y colectivo.

Desarrollar 1a comunicacion interna y la
participacion

Apostar por las personas implica invertir en
comunicacion: mejorar la transparencia,
distribuir informacién a todos los niveles,
establecer nuevos canales para garantizar
flujos de informacién dinamicos. Implica
también imaginar sistemas que garanticen una
comunicacion ascendente adecuada: practicar
una politica de puertas abiertas, generalizar las

consultas, crear mecanisSmos para recoger
ideas y sugerencias...Se trata, pues, de
contribuir a la creaciéon de una cultura de la
funcién puoblica a través, también, de
instrumentos de comunicacién e informacion.

Ofrecer un marco organizativo a la carrera
profesional

El actual modelo de carrera administrativa es
insatisfactorio. No existe una alternativa sélida
a la carrera vertical, en base a la sucesiva
ocupacion de puestos de mayor jefatura. Su
planteamiento es puramente individual,
olvidando las necesidades organizativas.
Parece pues necesario plantearse en
profundidad la cuestion de la carrera
profesional. Cualquier estrategia en esta
materia deberia intentar la definiciéon de
nuevos sistemas de carrera mas flexibles y con
otras modalidades, que diesen mas importancia
a la evaluacion del trabajo y a las
competencias profesionales. Esto exige
mejorar la relacion entre formacion y carrera
y dotarse de instrumentos para la evaluacion
del rendimiento.

Hay que tener presente, ademas, que las
administraciones pablicas son, muchas veces,
organizaciones en las que el peso del servicio
prestado recae en colectivos de profesionales
tales como médicos, asistentes sociales,
profesores, ingenieros, juristas...La gestion de
profesionales reviste unas especiales
caracteristicas que deben tenerse en cuenta. De
entrada, los profesionales tienen una doble
lealtad, con su organizacion y con su
profesion. Es necesario mejorar la relacion
entre gestores y profesionales, incrementando
la comprensién mutua, delimitando dmbitos de
responsabilidad y estableciendo canales de
cooperacion. Debe conseguirse, en definitiva,
un sistema de gestion que garantice la unidad
en la consecucion de los objetivos
organizativos.
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Flexibilizar y desconcentrar la gestién de
recursos humanos

En un mundo tan heterogéneo como el de las
administraciones publicas es absurdo, en aras
de un principio de igualdad mal entendido,
intentar mantener una funcién pablica y una
gestion de recursos humanos uniformes. El
régimen de funcién publica y las practicas de
gestion de personal deben flexibilizarse,
adaptandose a las caracteristicas y a las
necesidades de cada organismo publico. Por
otro lado, la gestion de recursos humanos debe
desconcentrarse, transfiriendo
responsabilidades operativas a  los
departamentos y estos otorgando la confianza
a sus directivos de linea. Los servicios
centrales de personal deberan, en paralelo,
adoptar un rol estratégico de disefio de
politicas, apoyo y capacitacion para la gestion
y evaluacion y control de resultados.

Promover la formacion y el desarrollo del
personal.

La formacion se reconoce cada dia con mas
fuerza como un factor clave para conseguir
organizaciones que den respuestas eficaces e
innovadoras a los retos que tienen planteados.
En estos momentos, no se puede considerar
acabada la formacion en ninguna etapa ni para
ninguna profesion. La realidad, con sus
cambios acelerados, exige un reciclaje, una
formacion complementaria o una ampliacién
de los estudios, que va mas alla de la
formaci6n basica o especializada. El concepto
de desarrollo profesional incluye todos los
procesos a través de los cuales pueda
generarse aprendizaje y ello incluye tanto
acciones regladas como informales.La
formacion en las administraciones publicas es,
por ello, un deber y un derecho al mismo
tiempo. La necesidad de profesionalidad del
servidor piblico y la existencia de niveles
diferentes de competencias y de
responsabilidades hacen de la formacion, no

solo una actividad de necesaria utilidad, sino
que la convierten en un instrumento
estratégico para conseguir los objetivos de
eficacia, eficiencia y  actualizacion
permanente.

Asi entendida, la formacion es transmision de
conocimientos, pero también es un
instrumento para desarrollar capacidades y
para promover actitudes. Una formacion, por
un lado, que ha de permitir un acceso a las
nuevas técnicas y modos de gestion, a las
nuevas posibilidades que se abren en cada
terreno, que ha de favorecer el conocimiento
en profundidad de aquello que sea necesario
para el desarrollo de las tareas.

Pero una formacién que, por otra parte, ha de
permitir y promover el desarrollo de las
capacidades y habilidades inherentes o
potenciales en las personas y en las
organizaciones. Capacidades y actitudes que
han de favorecer la polivalencia y el trabajo en
equipo. Es decir, una formacién que es
comunicaciéon, que ftransmite valores,
desarrollando la cultura y creando cohesion
interna. Que cambia los habitos y transforma
las actitudes ante el cambio, que debe pasar a
ser visto como algo natural, consustancial a
toda organizacion.

De este modo, la formaciéon contribuye
activamente al debate, a la redefinicion de
objetivos y estrategias, a la mejora de la
mision de cada organizacion, a la creacion de
una cultura propia. Una formacién que, en el
terreno de la Funcion Publica, ha de servir de
marco también para la reflexion en torno a los
valores y principios éticos que exige la
responsabilidad pablica. Una formacién que,
en definitiva, impulsa el crecimiento personal
de los .empleados en el seno de la
organizacién, suponiendo para estos un
poderoso factor de motivacion.

La formacién como parte de la estrategia de
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gestion de los recursos humanos, en nuestras
administraciones requiere una voluntad y un
compromiso claro a todos los niveles y en
todas las organizaciones. Ese compromiso
supone un esfuerzo de planificacion y de
diagnoéstico de las necesidades especificas y
una adhesion de los directivos, de tal manera
que las acciones formativas reviertan no sélo
en la mejora individual sino en el cambio
organizativo.,

Las administraciones publicas son, desde esta
perspectiva, clientes y ‘demandantes de
formacion. Las Unidades que, en cada caso,
sean responsables de la Formacién han de
ofrecer un servicio de calidad, ajustando a las
necesidades organizativas, en un periodo de
tiempo razonables, minimizando los costes y
buscando la menor distorsion posible en las
actividades de gestion habituales.

3. LA MISION DEL INAP

3.1 Introduccion

El Instituto Nacional de Administracion
Publica es resultado de la fusion de dos
organismos que han tenido importancia en la
administracion espafiola contemporanea: el
Instituto de Estudios de la Administracion
Local y 1la [Escuela Nacional de .
Administracion Pablica.

La creacion en 1987 del INAP supuso,
obviamente, un impulso a las tareas de
formacion e investigacion en la administracion
publica, con los beneficios derivados de la
suma de esfuerzos y recursos y la existencia de
un referente Unico para el conjunto de las
administraciones. En este periodo, el INAP ha
contribuido a una mejor capacitaciébn y
formacion de los recursos humanos y ha
impulsado iniciativas importantes en el terreno
de la investigacion, la documentacion, la labor
editorial o la cooperacion internacional en el
ambito de la administracion pablica. El INAP
es un patrimonio y un activo importante de
nuestra administracion.

La estructura organizativa del INAP ha
evolucionado a lo largo de estos afios. Los
ultimos cambios se producen entre finales de
1994 y principios de 1995, que dan lugar ala
situacion actual, regulada por el Real Decreto
160/1995 de 3 de febrero, que fija la actual
organizacion y funciones. Entre otras cosas, el
Decreto introduce el Consejo Rector como
principal 6rgano de direccién del INAP.

Por tanto, es importante sefialar que en el
momento de presentar este  primer
documento-marco sobre la actuacién del
INAP, ya se han producido algunos cambios
organizativos que ayudarain de manera
significativa a fijar los objetivos estratégicos,
politicos y administrativos, de la nueva etapa.
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3.2 Definiendo Ia mision

Clarificar la mision es la primera condicion
para asegurar cualquier proceso de desarrollo
institucional u organizativo. En este sentido, la
mision del INAP no es, no puede ser, la suma
de sus funciones ni mucho menos la suma de
sus actividades. Funciones y actividades han
de estar en linea ‘coherente con el
cumplimiento de la misién de la organizacién.
Es la mision, la razén de ser de un organismo
y en este caso del INAP, la que justifica sus
programas de actuacion y no a la inversa.

La misién ha de ofrecer un marco impulsor de
la actividad, un vinculo racional y coherente
donde se sintetiza la accion del conjunto de la
organizacién y un horizonte atemporal que
sefiala la direccién global en la que
trabajamos.

A tenor de lo expuesto en este documento, de
las reflexiones que sugiere el actual momento
de las administraciones, de la organizacion del
estado, del papel del sector puablico, del
desarrollo legislativo y del marco legal,
creemos que la misién del INAP es

"ser un instrumento dinamizador de las
politicas de modernizacion del sector
publico, centrdndose en la formacion y
el desarrollo de los recursos humanos”.

La mision del INAP, asi definida, recoge los
principales elementos y principios que
creemos han de regir nuestra actuacion.
Modemizacion entendida como un proceso de
renovacion permanente que ha de hacer
posible el modelo de administracién que
hemos apuntado para el futuro. Una
administracién eficaz, equilibrada y austera,
orientada a los ciudadanos, una administracién
que asegura la convivencia y el bienestar, que
promueve el progreso con servicios de calidad
y que tiene capacidad para adaptarse a los
cambios.

Instrumento, porque el Instituto Nacional de
Administraciéon Pdblica no es un fin en si
mismo, sino un medio al servicio de las
administraciones. Dinamizador pone el énfasis
en impulsar y alentar actuaciones mas que en
gestionarlas directamente. Politicas en plural,
porque la modernizaci6n es tarea conjunta de
multiples actores, con los cuales el INAP ha de
colaborar. El sector piblico subraya el caracter
publico del propio INAP, su encuadre en el
MAP, pero también amplia la mision al
conjunto de administraciones pablicas,
descentralizadas y distintas. Por Gltimo, un
INAP centrado en los recursos humanos
porque ése es el principal activo no sélo del
sector publico, sino de la sociedad en su
conjunto. Y por tanto, recursos humanos desde
una visién y amplia, en la cual la formacion y
el desarrollo integral son un instrumento de
cambio. V

3.3 Retos y objetivos para el periodo
1995-1996.

En este apartado se apuntan los que pudieran
ser principales retos y objetivos del INAP para
el periodo inmediato, aquellos que han de
asegurar el cumplimiento de nuestra mision.
En algunos casos, se trata de continuar lineas
de trabajo ya abiertas, en otros se trata de
profundizar o impulsar iniciativas ya
existentes y en algunos, finalmente, se trata de
formular nuevas orientaciones para la accién
del Instituto.

A) Colaborar activamente con las politicas
de modernizacion.

El Gobiemo, el conjunto de Ilas
administraciones y, especialmente el
Ministerio para las Administraciones Publicas,
estan impulsando y desarrollando diferentes
politicas y planes que tienen en comin la
modernizacibn  del  sector  publico.
Modernizacion que debe entenderse como la
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creacion de un nuevo modelo que de respuesta
eficaz a las nuevas demandas en un contexto
de austeridad presupuestaria. La
transformacion de la cultura administrativa, la
prestacion de servicios de calidad, la agilidad
en el funcionamiento y la mejora de la
atencion al ciudadano son objetivos que
concretan la estrategia de modernizacion.

Estas politicas, de acuerdo con lo que se ha
expuesto anteriormente, afectan al desarrollo
organizativo para dotarnos de estructuras mas
flexibles y sencillas, a la' clarificacion de
funciones y competencias, a la promocion de
los recursos humanos, a la mejora de los
mecanismos de concertacion y cooperacion.

En este sentido, el INAP debe ejercer
decididamente el rol de instrumento al servicio
de las politicas de modernizacion emprendidas
desde cualquier administracion. De forma

especial el Instituto prestara asesoramiento y .

apoyc a aquellas iniciativas en marcha por
parte de la Administracion General del Estado,
del Ministerio para las Administraciones
Pablicas, de sus Secretarias de Estado, que
ofrecen el marco principal de actuacion.

Algunas de estas iniciativas globales de
modernizacién son de reglamentacion
(LOFAGE, Ley del Gobierno, Ley de
Incompatibilidades...), de . concertacion
(Acuerdo Administracion-Sindicatos
1995-97), de desarrollo de la descentralizacion
(Pacto Local, concertacion con las
Comunidades Auténomas). Todas ellas
implican un desarrollo posterior de acuerdos y
compromisos, al cual el INAP puede y ha de
contribuir activamente.

Independientemente de que la accion del INAP
en su conjunto va en esa direccion, podemos
resaltar algunas estrategias significativas para
hacer realidad este compromiso con las
politicas de modernizacion:

» Incorporando los principios y valores de
la modernizacion en las acciones
formativas del Instituto. Las técnicas de
gestion, la profesionalidad, los nuevos
parametros de organizacion y
funcionamiento, la gestion de los procesos
de cambio, los valores de una cultura de la
responsabilidad, la calidad de los servicios,
la receptividad ante los ciudadanos. Los
planes y programas del INAP deben ser
coherentes con estos objetivos, ilusionando
y comprometiendo a los empleados en el
proceso de cambio.

¢ Colaborando en el diagnéstico de nuestra

administracién piblica. El conocimiento
sisteméatico y actualizado de nuestra
administracién publica es requisito previo
e imprescindible para las politicas de
modernizacion. El INAP, colaborando en la
realizacibn de estudios, encuestas,
investigaciones y en la puesta en marcha de
un observatorio sobre los recursos humanos
en la administracion espafiola, puede
contribuir a este diagnodstico.

» Difundiendo el conocimiento de las

estrategias y los planes de acciéon. Como
ya se ha dicho anteriormente, cualquier
politica de modernizacién y cambio ha de
contar necesariamente con el compromiso
de directivos y empleados. La informacion
y la comunicacién son un requisito para
ello. El INAP puede jugar un papel efectivo
en la transmision de los cambios
(legislativos, acuerdos sindicales, etc.) a la
organizacién, incorporando objetivos y
consecuencias en el corpus formativo,
motivando el debate y la reflexion y
ayudando a su aplicacion, mediante cursos
especializados, seminarios o actos
especificos, publicaciones y presentaciones.
Contribuyendo, también, a difundir las
experiencias positivas y los logros
conseguidos por las administraciones.
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laB) Potenciar el INAP como foro de debate
y comunicaciéon

La ultima década del siglo XX se ha
convertido, como sucedi6 en el siglo pasado,
en un encrucijada llena de interrogantes y
nuevos retos que estimulan miltiples debates
con caracter globalizador. La nueva revolucion
tecnologica y entrada en la sociedad de la
informacion, los interrogantes en torno al
bienestar social, la crisis de crecimiento
econdmico en términos clasicos, el desarrollo
sostenible y la conciencia ecoldgica, el papel
del ciudadano y la generacion de nuevos
derechos, son algunos ejemplos de un debate
que sitia en primer término el papel del Estado
y del sector publico.

Se hace imprescindible, pues, que la propia
administracion publica, sin menoscabo del
papel que desempefian los agentes politicos y
sociales, los medios de comunicacién y las
universidades, sea un sujeto activo en ese
debate. A la administracion le corresponde
también analizar, discutir y elaborar mejoras
en los procesos de modernizacion del propio
sector publico, ofreciendo alternativas que
optimicen la planificacién, la gestion y la
organizacion de nuestras organizaciones.

Formulado asi se trata de un reto, en el cual el
INAP puede y debe jugar un papel importante,
en colaboraciébn con otras instancias e
Institutos publicos, como centro de discusién
abierta sobre la administracion piblica desde
la propia administracion.

Reflexién, didlogo y comunicacién, con
espiritu critico, implicando a los directivos y
empleados puablicos. Y con especial énfasis,
también, en la difusion y conocimiento de
experiencias positivas en el terreno de la
organizacion, de la evaluacion de los procesos
de cambio y de gestion de recursos humanos,
tanto de nuestro entorno -local, autonémico,
estatal- como de aquellas experiencias del
exterior.

Algunas de las lineas de actuacion que han de
ayudar a convertir el INAP en este foro de
debate son:

e La organizacion periddica de
seminarios y actos puntuales que
planteen el debate abierto sobre temas
estratégicos, con  participacion
selectiva de representantes politicos,
académicos, profesionales y expertos.
Abrir la colaboracion en esta materia a
Jornadas y Seminarios de prestigio
organizadas por otros agentes.

» El impulso a la tarea editorial del
INAP, con una larga tradicion,
priorizando la seleccion, encargo o
traduccion de titulos que han de
estimular y facilitar un debate publico
y un conocimiento riguroso.

+ El apoyo a la investigacion y estudios
sobre el marco juridico, competencial,
en materia de organizacion y, en
especial, de los recursos humanos y la
gestion de personal en la
administracion  publica, mediante
programas de investigacion propios y
compartidos con otras instituciones
nacionales e internacionales.

» Consolidar la Biblioteca del INAP
como centro de referencia para
estudios sobre la Administracion
Publica, incorporando nuevos servicios
y mejorando la conexion con las redes
de informacién y documentacion.

» La difusion de opiniones y
aportaciones en el terreno del debate
publico, mejorando la distribucién e
impacto de las revistas y publicaciones
de caracter peribdico, como
instrumentos que son de conocimiento
y reflexion (Bando, Documentacion
Administrativa, Revista de Estudios de
la=  Administracion Local vy
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Autonémica, Gestion y Anilisis de
Politicas Pablicas).

e Desarrollar una  politica de
comunicacion que promueva y asegure
1a presencia exterior del INAP en otros
foros de debate, en los medios de
comunicacion.

C) Promover la formacion y el desarrollo
profesional de los empleados publicos

Los recursos humanos son, como se ha dicho,
un elemento capital de las administraciones
publicas. Su competencia profesional y su
compromiso con la organizacion son
imprescindibles para cualquier proceso de
reforma. El aprendizaje de nuevos
conocimientos y la transformacion de las
actitudes son algunos de los elementos para el
cambio. Unos empleados publicos mas
cualificados favorecen una administracion mas

productiva y unos servicios pablicos de mayor
calidad.

La formaci6n y el desarrollo de los recursos
humanos ha sido y es una de las principales
funciones y sefia de identidad del INAP. Una
formacion cuyos objetivos prioritarios son:

« Impulsar los procesos de modernizacién
administrativa.

o TFacilitar el desarrollo de los empleados
publicos, apoyando su promocion y su
carrera profesional.

»  Apoyar la racionalizacion de las plantillas,
a través de instrumentos de planificacion
estratégica de recursos humanos.

e Mejorar la motivacion y la integracion de
los empleados.

Para ello, es preciso establecer criterios claros
que faciliten la seleccion de la oferta formativa
del INAP, la fijacion de modulos y areas
prioritarias y que consoliden el estilo formativo
del Instituto. Estos criterios deben ser, a
nuestro juicio:

Las acciones formativas deben
responder a los objetivos y prioridades
de las administraciones destinatarias.
En este sentido, €l INAP llevara a cabo y
dara apoyo de forma preferente a las
demandas directas de los departamentos
que sean fruto de un diagnéstico de las
necesidades y de la planificacion de la
oferta formativa en materia de recursos
humanos. En esta tarea colaborara también
el Instituto, asesorando a los organismos
que asi lo deseen en la elaboracion del
diagnéstico y analizando la oferta formati-
va, tanto publica como privada, para
conocer los productos que puedan ser de
mayor utilidad.

La calidad de la oferta formativa ha de
ser una exigencia, tanto para garantizar
los resultados que se persiguen como para
responder positivamente al esfuerzo de los
empleados y directivos que participan en
acciones formativas. Para ello, el INAP
incrementara los niveles de exigencia
sobre el profesorado, al tiempo que
ofrecera su apoyo a éste a través de la
capacitacion didactica y de la elaboracion
de materiales formativos. El INAP
elaborara unidades didacticas (ejercicios,
casos de gestion y materiales
audiovisuales), tanto para su uso directo
como para su cesion a otras
administraciones publicas.

La descentralizacién de las acciones
formativas que ha de garantizar
formaciéon para todos y optimizar el
aprovechamiento de los recursos
empleados. En este sentido ademas de las
acciones de concertacion y cooperacion
que se contemplan en otros apartados, el
INAP favorecera también la capacitaciéon
de formadores que puedan multiplicar en
sus organizaciones los efectos del
aprendizaje recibido.
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« La formacion se justifica por una
rigurosa evaluacion de los resultados
conseguidos. El INAP evaluara todas las
acciones de formacion que realice
directamente y exigird la evaluacion de
todos aquellos cursos o acciones que
homologue o a los que preste su apoyo. La
evaluacion ha de permitir, por un lado,
valorar la calidad- de cada curso
(programa, profesores, material didactico,
tutoria, etc.) y el aprovechamiento por
parte de los asistentes. Pero la evaluacién
ha de analizar, por otra parte, el impacto
real de la formacion sobre los procesos de
trabajo.

e« La formacién debe promover el
desarrollo profesional de los empleados
y, por tanto, ha de ser coherente con los
sistemas de promocion y carrera. En este
sentido, el INAP velard porque la
formacion se plantee de forma coherente
con los procesos de promocion interna,
provision de puestos y carrera
administrativa.

¢ Seleccionar los mejores profesionales
para la administracion publica. El
Instituto mantendra su labor encaminada a
mejorar los sistemas de reclutamiento y
seleccion de personal utilizados en las
administraciones publicas y ejecutara los
procesos selectivos de los cuerpos
generales de la Administracion del Estado
y de los funcionarios locales con
habilitacion nacional.

De acuerdo con los objetivos fijados y con
estos criterios de actuacion, el INAP ha de
prestar especial atencion e impulso a las
siguientes acciones:

. Capacitacion de los directivos en
materia de gestion puablica.

. Formacion y reciclaje de los
empleados incluidos en Planes de
Empleo.

. Desarrollo y ejecucion del Acuerdo
para la Formacion Continua
elaborado por las administraciones
publicas y los sindicatos.

. Formacion para la mejora de la
calidad de los servicios y de la
atencion al ciudadano.

. Capacitaciéon de los gestores de
recursos humanos. '

D) Consolidar Ia Cooperacion con las
Comunidades Autonomas y Ia
Administraciéon Local

Comunidades Auténomas y Administracion
Local son dos niveles de la administracion
publica con creciente influencia y peso en el
Estado. Por una parte, el desarrollo progresivo
del Estado de las Autonomias ha supuesto la
creacion de diecisiete nuevas administraciones
con sus respectivas competencias y recursos.
Por otra parte, los Ayuntamientos han
desplegado una gran la vitalidad, innovacién y
capacidad de respuesta a los problemas de los
ciudadanos, en los Gltimos quince afios.

La tendencia, generalizada en la mayoria de
paises occidentales, hacia una mayor
descentralizacion del Estado es el denominador
comun de esta pluralidad de actores publicos,
aunque no la Gnica causa. Desde el punto de
vista de la administracion pablica, la mayor
proximidad al ciudadano, el mejor
conocimiento de los problemas y una mayor
flexibilidad para adaptarse a nuevas
situaciones, son caracteristicas que refuerzan
esta funcion descentralizadora.

Esta pluralidad de administraciones, que son
Estado con sus competencias y sus recursos,
gozan también de una reconocida autonomia
en su ambito de actuacion. Ello quiere decir, en
el terreno de los recursos humanos, y en lo que
atafie al INAP en concreto, que hemos de
reconocer que no hay monopolio de una tinica
administracion sino diferentes actores y que
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debemos impulsar la cooperacién y la
colaboracidn entre administraciones, tal como
viene definida en la Constitucion.

Este ha sido ya el papel del INAP en los
ultimos afios, con diversas iniciativas de
colaboracion y oferta de servicios a CCAA 'y
Administraciones. Local. No obstante, creemos
necesario un mayor impulso a esta
colaboracion. Trabajar en red sera la unica
forma de conseguir resultados positivos. Es
mas, el INAP so6lo podra obtener resultados y
ayudar en los procesos de modernizacién en
estos Aambitos, a través del resto de
administraciones.

Para ello, se sugieren algunas lineas de
actuacion prioritarias:

+ Establecer convenios bilaterales con las
Escuelas de Formacion de las CCAA.

. Convenios que han de ir dirigidos a mejorar
la cooperacion, el intercambio y el beneficio

mutuo. Estudiar las formulas que hagan .

posible una mayor descentralizacion de los
procesos de seleccion.

* Ofrecer servicios de consultoria y
asesoramiento a las CCAA que todavia no
disponen de Escuelas de Formacion,
ayudando a que gestionen directamente sus
Planes de Formacion. Ello significa ampliar
las ayudas al disefio, planificacion y
gjecucion de acciones formativas, mediante
cursos especificos, profesorado, material
didactico 'y consultorias  directas.
Igualmente en el caso de los procesos de
seleccion de personal, donde el INAP puede
transferir sus conocimientos y experiencia
(disefios de programas, procedimientos y
técnicas de evaluacion).

o Establecer un Convenio-marco con la
Federacién Espafiola de Municipios y
Provincias que sittie la colaboracion del
INAP en la formacion de los empleados de
la Administracién Local. Con mas motivo,
si cabe, hay que impulsar las acciones
descentralizadas, hemos de favorecer la
existencia de centros o responsables de
formacion en los municipios de medio y
gran tamafio y, en cualquier caso, el INAP

ha de promover que las CCAA ofrezcan
servicios adaptados a las necesidades de
aquellos municipios que no pueden, por
tamafio u otros motivos, dotarse de planes
propios.

» Seleccionar con gran rigor una oferta
minima de cursos y seminarios ofrecidos
por el INAP para directivos de las CCAAy
la Administracion. Local. Estos cursos han
de tener el acuerdo de todos los agentes y,
por tanto, han de responder al interés de los
destinatarios y del propio INAP.

» Colaborar con las Escuelas de las
comunidades auténomas correspondientes
a garantizar el ejercicio del derecho de los
ciudadanos a usar la lengua co-oficial, en
sus relaciones con las administraciones
puablicas, velando en especial por los
organos de la Administracion central en
dichos territorios.
Estas son las principales lineas de actuacion
para impulsar una mayor descentralizacién y
cooperacion con las CCAA y Administracion.
Local. Todo ello sin menoscabo del ejercicio
competencial que el INAP tiene atribuido en lo
que se refiere a la seleccién, formacién y
perfeccionamiento de los funcionarios locales
con habilitacién de caracter nacional.

E) Impulsar Ia Cooperacién Internacional

El INAP participa y ha de participar de la
estrategia de Estado en materia de proyeccion
internacional. Espafia ha asumido en los
altimos afios un papel activo en el escenario
internacional, impensable s6lo hace quince
afios atrds. La incorporacion en la Union
Europea ha supuesto no s6lo la entrada plena
de nuestro pais en el mercado europeo, sino
nuestra participacion destacada en el desarrollo
de los aspectos politicos y sociales del espacio
comunitario. Y con ello, se ha revitalizado la
posicion estratégica que Espafia ha de jugar en
relaciéon con el mundo iberoamericano y con
los paises del area mediterranea.

Espafia ha pasado a ser, de forma normalizada,
un pais con peso especifico en los organismos
internacionales, un pais que ostenta
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peridédicamente la Presidencia de una uni6n de
15 paises occidentales, que alberga iniciativas
tan claves como la Conferencia por la Paz en el
Oriente @Medio o la  Conferencia
Intergubernamental para el mediterraneo. Todo
ello supone un reto también para la
Administracion Puablica, un reto que convierte
la modernizaciéon en apertura al exterior, en
relacion multilateral y en' participacion activa
para afrontar corresponsablemente los desafios
globales.

El INAP, en el ambito limitado de sus
competencias, no ha sido ni puede ser ajeno a
este esfuerzo. La cooperacién técnica
internacional, en materias relacionadas con la
seleccion y formacion de recursos humanos y
con el estudio e investigacion en aspectos
propios de la administracion publica, se recoge
como una de las funciones en el Real Decreto
que regula el INAP.

La cooperacién técnica internacional es, no
obstante, una actividad con alto significado
politico e institucional que responde a una
voluntad de presencia exterior, a un
compromiso de solidaridad y a un ejercicio de
responsabilidad, que a nuestro juicio ha de
materializarse con tres criterios:

El primer criterio de actuacion es, en este
sentido, enmarcar todas las actuaciones del
INAP en el marco de la politica exterior del
Gobierno espafiol. La estrecha y permanente
colaboracién con la Agencia Espafiola de
Cooperacion Internacional, con la Escuela
Diplomética y con el resto de organismos
relacionados ha de garantizar que las
iniciativas del INAP sean coherentes con las
prioridades y  estrategias  globales,
adaptdndolas a nuestra especificidad y
aportando valor afiadido en nuestro campo de
accion.

El segundo criterio es facilitar la suma de
esfuerzos y energias de los diferentes agentes
nacionales que pueden actuar en este terreno.
La dispersion y los costes econémicos pueden

amenazar la eficacia de las actuaciones en el
campo de la cooperacion internacional.
Promover, por tanto, la accién conjunta con el
resto de escuelas, con las CCAA, con la FEMP
y otros actores.

El tercer criterio es, precisamente, apostar por
la intensidad y evitar la dispersion. Ello supone
identificar claramente las areas de actuacion
prioritarias, que a nuestro juicio han de ser:

» Revitalizar las lineas tradicionales de
cooperacion con Iberoamérica. No es
preciso insistir, por obvios, en los motivos
y los compromisos que justifican una
cooperacion efectiva con los paises
iberoamericanos, con los cuales el INAP ha
generado iniciativas significativas en el
terreno de la formacién. Hay mas de 3.000
ex-alumnos del INAP en los paises
iberoamericanos, con el enorme potencial
que ello supone. Reforzar y formalizar las
relaciones con la Federacion Internacional
de Ex-alumnos, seleccionar los servicios
formativos mas adecuados y focalizar
esfuerzos en proyectos de colaboracion
bilaterales, son tres prioridades que
aparecen en el futuro inmediato.
Subrayamos la bilateralidad porque nos ha
de ayudar a definir mejor los servicios, a
conseguir una cota de mayor efectividad y
de compromiso mutuo y unas posibilidades
de evaluacion real. Los paises con procesos
de profundizacién democritica y de
desarrollo del sector publico deberian ser
los destinatarios principales de dicho
esfuerzo bilateral.

« Inscribir la cooperacion internacional en
el dmbito europeo. La Union Europea,
como se ha dicho, es ya un marco natural de
nuestras actividades. El marco europeo
abre, a nuestro juicio, varias posibilidades
que hay que desarrollar simultineamente.
En primer lugar, reforzar la cooperacion y la
accion conjunta con las Escuelas de
Administracion Pablica del resto de paises
comunitarios, con los que compartimos
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problemas y retos similares. En segundo
lugar, incorporar los organismos europeos a
las tareas de cooperacion con Iberoamérica,
en el terreno de la formacion, jugando un
papel de valedor e impulsor e incluso de
captacion de recursos econémicos
adicionales. Finalmente, la cooperacion en
el ambito europeo ha de dirigirse también a
facilitar a la Administracion espafiola el
conocimiento y la capacitacion profesional
para responder en mejores condiciones a la
plena integracién de ese marco superior de
actuacion.

« Finalmente, atender aquellas nuevas vias
de cooperacion con otros paises
preferentes que respondan a prioridades
estratégicas de caricter general.
Coherentemente con lo que se ha expuesto,
seria deseable limitar al méaximo los
proyectos de cooperacién que no respondan
a los dos zonas geograficas antes descritas.
No obstante, es realista pensar que el INAP
puede ser un soporte mas de compromisos
que, por su excepcionalidad o por su
creciente caracter estratégico, existen en
nuestra politica exterior. En este sentido,
hay que prever la colaboracion en proyectos
con Palestina o el Magreb.

F) Desarrollar la colaboracion institucional
con Universidades y otros. centros de
formacion

El crecimiento del sector publico, la
ampliacion de sus areas de actuacion y la
conciencia compartida de que una accion mas
eficaz descansa, en gran medida, en el papel de
los gestores publicos ha favorecido la aparicion
de una nueva oferta formativa, protagonizada
por agentes diversos de la propia
administracion.

En efecto, en los ultimos afios, las
Universidades, Colegios Profesionales y
Escuelas de negocios han introducido nuevos
productos formativos, directa o indirectamente
dirigidos a empleados y directivos publicos. En

el caso de las Universidades esta oferta
especifica -mediante madsters, postgrados y
seminarios- se afiade a la importante funcion
que le corresponde en la formacion y
capacitacion de profesionales sectoriales que,
en buena medida, se incorporaran a tareas del
sector pablico. Algunos Colegios Profesionales
han introducido, también, cursos que
genéricamente o especificamente, preparan a
sus licenciados para asumir tareas de gestion
publica en sentido amplio.

El sector privado ha entrado también con
fuerza en este terreno, ofreciendo productos
que acercaban las técnicas del sector privado y
las del sector piblico, desarrollando en algunos
casos aproximaciones y adaptaciones
innovadoras.

Todo ello ha tenido y tiene un efecto positivo,
en la medida en que confiere un caricter mas
abierto y competitivo al mercado de la
formacion. Aqui, como deciamos en el ambito
territorial, no existe una situacion de
monopolio sino una competencia entre
diversos actores que actian a diferentes
niveles. Una competencia abierta que ha
estimulado la reflexion y la elaboracion
multidisciplinar y que ha dado lugar a una
oferta mas variada y rica. Como todo, también
en este terreno se producen efectos negativos,
como pueden ser la dispersion, la oferta
artificiosa o incluso la confusion.

No obstante todo ello, o precisamente por ello,
el INAP tiene una responsabilidad esencial,
que es inherente a todo el sector publico:
conseguir los mejores recursos humanos y a
través de ellos conseguir los mejores resultados
en las administraciones publicas. Por tanto, la
formacion, la seleccion, la capacitacion, el
perfeccionamiento de los recursos humanos en
el sector publico son una responsabilidad
intransferible. Ejercer la responsabilidad no
quiere decir gestionar o ejecutar en exclusiva,
sino simplemente responder de ello. En este
caso, quiere decir promover las condiciones
més favorables para conseguir aquellos resulta-
dos.
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La prioridad es, a nuestro juicio, garantizar una
vinculacién permanente entre la planificacion
y la oferta formativa potencial y las
necesidades que se derivan de los criterios de
acceso a la funcion publica, de la promocién y
la carrera profesional y, en definitiva, de los
retos a los que los profesionales han de dar
respuesta en el ambito publico.

Algunas lineas de actuacion en este sentido
serian:

e Ofrecer un buen diagnéstico de las
necesidades formativas del sector publico,
para orientar el mercado formativo y para
influir en el desarrollo de iniciativas que
creamos prioritarias.

o Establecer acuerdos-marco con las
Universidades, de caracter bilateral y
persiguiendo una cierta especializacion, que
favorezcan el desarrollo de ofertas
formativas para el sector ptblico.

» Promover el didlogo sistematico con las
Escuelas de negocios y otros agentes,
respecto a la formaciéon de gestores
publicos.

o Abrir la gestién de productos formativos
propios del INAP, a la contratacion y
provision por parte de los agentes que
operan en el mercado, respondiendo a
criterios de transparencia, calidad y coste.

o Definir los criterios basicos de la politica de
homologacion de acciones formativas del
INAP, de manera que respondan al rigor y
calidad propias de un organismo publico.

G) Promover un modelo gerencial en el
INAP

La consideracién del INAP como instrumento
dinamizador de las politicas de modernizacion
le confiere una responsabilidad especial. El

Instituto ha de ser un ejemplo emblemético de
lo que supone una administracion renovada y
eficaz.

Dificilmente el INAP podra ejercer con éxito el
papel de impulsor y liderazgo en el entorno que
hemos descrito si no se convierte en un
organismo con un funcionamiento modélico de
lo que representa el cambio de las
administraciones. Si no es capaz, en definitiva,
de desarrollar un modelo gerencial que, en el
ambito de nuestras funciones, responda a las
necesidades actuales. Ello pasa, a nuestro
juicio, por:

o El establecimiento de un sistema de
direccidon y . gestion orientado a la
consecucion de resultados. Para ello es
imprescindible la priorizacion de objetivos
anuales; la puesta en marcha de un sistema
de informacion que permita realizar el
seguimiento de la gestion realizada y el
control de los costes de cada actividad o
producto; y la evaluacion de los resultados
en relacidn con los objetivos establecidos.

» Racionalizar las estructuras internas y
simplificar los procedimientos,
suprimiendo, por una parte, aquellas
actividades que no aportan valor afiadido o
no contribuyen a la mision de la
organizacion y, por otra, agilizando los
procedimientos y sistemas de gestion
internos.

» Mejorar los resultados de la cuenta de
explotacion del INAP, reduciendo los
gastos prescindibles e incrementando los
ingresos derivados de la venta o provision
de servicios propios.

» Mejorar la calidad de los servicios,
analizando las demandas de los clientes,
ofreciendo productos competitivos y
favoreciendo la mejora y perfeccionamiento
de los recursos humanos de la entidad.



3.4 Un estilo de actuacion

La mision del INAP y los objetivos generales
que se¢ han propuesto llevan implicitos una
serie de valores y criterios que han de marcar la
forma de trabajar del INAP. En nuestro caso, y
en estos momentos, el qué hacer no se puede
desvincular del como hacerlo.

En definitiva queremos ejercer el liderazgo en
un entorno plural. Y para ello, la forma de
trabajar es, en gran medida, uno de los
principales factores de éxito. No se consigue
ningtin liderazgo ni ninguna influencia real por
decreto ni por posicion.

Los criterios de actuacion que han de
responder a este estilo de trabajo pueden
deducirse de los diferentes apartados de este
documento, pero podemos sintetizarlos en:

« Cooperacion y coordinaciéon. Si creemos

que no existe un monopolio sobre el objeto

de nuestro trabajo, si asumimos que estamos
en un entorno ‘plural y descentralizado, si
aceptamos que no existe una estructura
vertical sino una red horizontal formada por
numerosos agentes, cooperar y coordinar ha
de ser el primer criterio. En nuestro caso,
ello implica la proposicion, la bisqueda de
acuerdos, la receptividad a las sugerencias
e ideas externas, la suma de esfuerzos.
Conseguir resultados positivos a través de la
accion colectiva.

* Orientacién al cliente. Coherentes con los
principios de modernizacion de la
administracién que hemos propuesto, el
INAP ha de colocar también en primer lugar
los intereses de nuestros clientes. Estos es,
las organizaciones publicas y las personas

" que en ellas trabajan. Los servicios y
productos del INAP han de estar concebidos
en funcion de la exigencia que nos reclama
este entorno.

¢ Priorizar la calidad. Perseguir el liderazgo
no sera la suma de muchas actividades, sino

que vendra facilitado por la calidad que
prestigie nuestros productos. El analisis
previo y la adecuacién a los objetivos
marcados han de tener como resultado una
seleccion de nuestra actividad y por su alta
calidad. Los indicadores de calidad han de
introducirse y adelantarse a los indicadores
de cantidad.

Un rol de asesoria y consultoria. En
muchas de las propuestas realizadas se
incluyen intenciones de dar apoyo y
estimular la realizacion, por parte de otros
agentes, de acciones formativas, de
desarrollo o de elaboracion. Promover mas
que gestionar directamente lleva implicito,
no obstante, un compromiso y una
implicacién que debemos ejercer a través de
este rol de consultoria y asesoramiento, lo
mas adaptado posible a cada organizacion y
a cada problema. Lo mas personalizado
posible.

Evaluacion de resultades. Todas las
acciones del INAP se realizan para
conseguir algin resultado. La evaluacion
critica de los logros conseguidos, del
resultado final, ha de ser un criterio de
trabajo, una parte de nuestro estilo, para
saber revisar y corregir nuestra actividad.
Una evaluacion que ha de contemplar,
necesariamente, los costes y la eficiencia en
los recursos empleados en relacion a los
resultados. La propia mision del INAP ha de
ser objeto de un analisis técnico que permita
su evaluacion.
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La coleccion Documentos INAP pretende poner a disposicion de
los directivos de las administraciones publicas algunos textos e
informes de especial interés que no hayan tenido la suficiente
divulgacion por otros canales. Su objetivo es enriquecer el deba-
te sobre la reforma del sector publico, la modernizacion de la
Administracion y las politicas de recursos humanos, dando a
conocer experiencias relevantes en estas materias asi como
reflexiones e informaciones de caracter mas global.

Ministerio para las Administraciones Publicas
Instituto Nacional de Administracion Publica
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	1950. LA MUNICIPALIZACIÓN DE SERVICIOS PÚBLICOS. Antonio Membiela Guitián
	1951. LEY DE RÉGIMEN LOCAL
	1952. TABLA DE CAMBIO Y COMUNES DEPÓSITOS DE LA CIUDAD DE GERONA.. Luis Marques y Carbo
	1952. DICCIONARIO HISTÓRICO-HERÁLDICO MUNICIPAL DE ESPAÑA. Vol. I: ÁLAVA.. J. Perdomo García
	1952. ESTUDIOS DEDICADOS AL PROFESOR GASCÓN Y MARÍN (SEPARATAS). Carlos García Oviedo
	1953. EL RECURSO CONTENCIOSO-ADMINISTRATIVO EN LA NUEVA LEY DE RÉGIMEN LOCAL. José Ortiz Díaz
	1953. LA ORGANIZACIÓN TERRITORIAL DE LOS ESTADOS UNIDOS. Antonio Carro Martínez
	1954. MODALIDADES Y PERSPECTIVAS DEL RÉGIMEN ESPECIAL DE CARTA.. José Ortiz Díaz
	1954. IDEARIO DE D. ANTONIO MAURA SOBRE LA VIDA LOCAL
	1955. EL ENRIQUECIMIENTO SIN CAUSA. ORIGEN DE INSTITUCIONES ADMINISTRATIVAS. Enrique de Janer y Duran
	1955. FALTAS PENALES, GUBERNATIVAS Y ADMINISTRATIVAS. APÉNDICE I. 1955. Federico Castejón y Martínez de Arizala
	1955. LEY DE RÉGIMEN LOCAL
	1959. LA POBLACIÓN MUNICIPAL. Antonio Bullón Ramírez
	1959. LA ACTIVIDAD DE POLICÍA EN LA ESFERA MUNICIPAL: SU CONTENIDO Y LÍMITES A LA LUZ DE LA JURISPRUDENCIA. José Luís González Berenguer Urrutia,  Jesús González Pérez
	1959. EL CONCEJO DE MADRID. Rafael Gibert y Sánchez de La Vega
	1960. LOS MOVIMIENTOS CENTRALIZADORES EN INGLATERRA. Rafael Entrena Cuesta

	Periodo 1961-1970
	1961. ESTUDIOS DE ADMINISTRACIÓN LOCAL Y GENERAL.. Luis Jordana de Pozas
	1961. PLANES DE URBANIZACIÓN DE CIUDADES ESPAÑOLAS
	1961. SERVICIOS DE VIALIDAD Y SANEAMIENTO. José Paz Maroto
	1961. ESTUDIOS EN HOMENAJE A JORDANA DE POZAS
	1961. ESTUDIOS SOCIALES Y DE PREVISIÓN . Luis Jordana de Pozas
	1961. PROYECTOS DE INVERSIÓN PUBLICO-LOCALES. Emilio Soldevilla
	1961. UN MOTIVO DE RELACIÓN DE LAS CORPORACIONES LOCALES CON LA INVESTIGACIÓN CIENTÍFICA (CONFERENCIA). Antonio Reverte Moreno
	1964. MADRID, 1964. EVOLUCIÓN DEMOGRÁFICA. DESARROLLO URBANÍSTICO. ECONOMÍA Y SERVICIOS
	1964. TRANSFERENCIA DE FUNCIONES ADMINISTRATIVAS. Juan Luis de La Vallina y Velarde
	1965. EL BARÓN VON STEIN Y LA FORMACIÓN DEL RÉGIMEN MUNICIPAL MODERNO EN ALEMANIA. José Luis Mijares Gavito
	1966. EL GOBIERNO EN EL ÁFRICA OCCIDENTAL. W. E. F. Ward
	1966. LA CRISIS DEL MUNICIPALISMO. Fernando Albi
	1967. DERECHO MUNICIPAL ALEMÁN. Dr. Otto Gonnenwein
	1967. PROBLEMAS DEL URBANISMO MODERNO.
	1967. ACCIÓN HONORÍFICA EN UN ESTADO DE DERECHO. Valdés y Menéndez Valdés, Jesús
	1968. GUÍA GENERAL DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL ESPAÑOLA. AÑO 1968. Ramón Martín Mateo
	1968. ADMINISTRACIÓN MONETARIA. Ramón Martín Mateo
	1968. EL COMERCIO EXTERIOR EN EL ORDENAMIENTO ADMINISTRATIVO ESPAÑOL . José Antonio Manzanedo Mateos
	1968. EL COMERCIO EXTERIOR EN EL ORDENAMIENTO ADMINISTRATIVO ESPAÑOL . APÉNDICE LEGISLATIVO. José Antonio Manzanedo Mateos
	1969. EL ARCHIVO MUNICIPAL. Francisco Lliset Borrell
	1969. EL HORIZONTE DE LA DESCENTRALIZACIÓN. Ramón Martín Mateo
	1969. LA CONTRATACIÓN EN LAS CORPORACIONES LOCALES. Luís Arce Monzón
	1969. PERSPECTIVAS DEL DERECHO PÚBLICO EN LA 2ª MITAD DEL SIGLO XX. TOMO I
	1969. PERSPECTIVAS DEL DERECHO PÚBLICO EN LA 2ª MITAD DEL SIGLO XX. TOMO II
	1969. PERSPECTIVAS DEL DERECHO PÚBLICO EN LA 2ª MITAD DEL SIGLO XX. TOMO III
	1969. PERSPECTIVAS DEL DERECHO PÚBLICO EN LA 2ª MITAD DEL SIGLO XX. TOMO V.
	1969. PERSPECTIVAS DEL DERECHO PÚBLICO EN LA SEGUNDA MITAD DEL SIGLO XX.
	1969. EMIGRACIÓN Y SOCIEDAD EN LA TIERRA DE CAMPOS: ESTUDIO DE UN PROCESO MIGRATORIO Y UN PROCESO DE CAMBIO SOCIAL. Víctor Pérez-Díaz 
	1970. LOS CONSORCIOS LOCALES. Ramón Martín Mateo
	1970. AYUDAS ESTATALES A LOS MUNICIPIOS. Manuel Pallares Moreno
	1970. LA DOCTRINA DE LOS VICIOS DE ORDEN PÚBLICO. Toma5-Ramón Fernández Rodríguez
	1970. LA COMARCA EN LA REESTRUCTURACIÓN DEL TERRITORIO. Luis Amat Escandell, Miguel Bueno Gómez, Mario Gaviria Labarta
	1970. CURSO DE DERECHO ADMINISTRATIVO ECONÓMICO. J. A. Manzanedo, J. Hernando y E. Gómez Reino

	Periodo 1971-1980
	1971. LA EDIFICACIÓN FORZOSA Y LA ESPECULACIÓN DEL SUELO. Federico Romero Hernández
	1971. PROTOCOLO, HONORES Y DISTINCIONES EN LAS CORPORACIONES LOCALES. Perfecto Sulleiro González
	1971. LA ECONOMÍA URBANA.. Pierre-Henri Derycke
	1971. TRATADO PRÁCTICO DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL ESPAÑOLA. Vol. I
	1971. LA GEOGRAFÍA DE LOS MODELOS SOCIO-ECONÓMICOS.. Richard J. Chorley, Peter Haggett
	1971. PLANIFICACIÓN URBANA Y REGIONAL. J. Brian Mcloughlin
	1971. ADMINISTRACIÓN LOCAL Y SOCIEDAD. PERSPECTIVAS DESDE EL ROL DE SECRETARIO..  Xavier de Pedro y San Gil
	1971. APORTACIONES DE LA DOCTRINA ESPAÑOLA AL XIII CONGRESO INTERAMERICANO DE MUNICIPIOS. 
	1971. ANÁLISIS DE COMPLEJOS INDUSTRIALES. Italconsult
	1971. LEY Y REGLAMENTO EN EL DERECHO PUBLICO OCCIDENTAL. Alfredo Gallego Anabitarte 
	1971. ORGANIZACIÓN Y CONTROL DEL SECTOR EMPRESARIAL PUBLICO EN ESPAÑA. Francisco Sosa Wagner
	1972. DESCENTRALIZACIÓN Y PLANIFICACIÓN. Gaspar Ariño Ortiz
	1972. ESTRUCTURAS LOCALES Y ORDENACIÓN DEL ESPACIO. Luis Morell Ocaña
	1972. LA HACIENDA MUNICIPAL Y SUS PROBLEMAS. Alberto de Rovira Mola
	1972. LA REPARCELACIÓN. SU NATURALEZA JURÍDICA Y SU PRÁCTICA.. José Mario Corella Monedero, Luis Xifra Riera, José Luis Ruiz Galán
	1972. TRATADO PRÁCTICO DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL ESPAÑOLA. Vol. II. Carmelo Abellán
	1972. ACOMODACIÓN DE LA LEY GENERAL TRIBUTARIA A LAS HACIENDAS LOCALES
	1972. DERECHO ADMINISTRATIVO, SINDICATOS Y AUTOADMINISTRACIÓN.. Tomás Ramón Fernández Rodríguez
	1972. PROYECTO DE LEY DE BASES DE RÉGIMEN LOCAL
	1972. LA ORDENACIÓN DEL ESPACIO RURAL. Jacques Jung
	1972. LA DESCONCENTRACIÓN TERRITORIAL EN LA ADMINISTRACIÓN LOCAL.. José Ortiz Díaz
	1972. LA PRÁCTICA DEL SISTEMA DE COMPENSACIÓN. José Maria Busquets Cuevas
	1973. RÉGIMEN JURÍDICO DEL COMERCIO INTERIOR. III Congreso Italo-Español de Profesores de Derecho Administrativo
	1973. LA LEY FEDERAL ALEMANA DE ORDENACIÓN URBANÍSTICA Y LOS MUNICIPIOS
	1973. EL MEDIO AMBIENTE URBANO Y LAS VECINDADES INDUSTRIALES. Tomás Ramón Fernández
	1973. ORDENACIÓN DE LAS CONTRIBUCIONES ESPECIALES. Esteban Gaja Mollst
	1973. SEMINARIO UNIVERSITARIO INTERAMERICANO SOBRE ASUNTOS MUNICIPALES
	1973. PERSONAL DE LAS CORPORACIONES LOCALES. SU ESTATUTO JURÍDICO. Carmelo Abellán
	1973. RÉGIMEN Y ADMINISTRACIÓN MUNICIPAL DE LOS ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMÉRICA.. Jewell Cass Phillips
	1973. EL TRANSPORTE COLECTIVO DE VIAJEROS URBANO Y METROPOLITANO.. Emilio A. Hap y Dubois
	1973. LA CIUDAD Y LA URBANIZACIÓN. Jean Remy, Liliane Voye
	1973. LA EXPORTACIÓN. MANUAL DE SU REGULACIÓN JURÍDICO-ADMINISTRATIVA. Justo Hernando Delgado
	1973. LA PLANIFICACIÓN DEL TIEMPO.. Jacques de Chalendar
	1973. CONTRATOS EN LA ADMINISTRACIÓN LOCAL: INVALIDEZ, FIANZAS Y CLASES
	1973. NATURALEZA Y ALCANCE DE LA EXPROPIACIÓN POR RAZONES DE URBANISMO.. Luis M. Enríquez de Salamanca
	1973. EL SISTEMA INTEGRADO DE GESTIÓN. Rafael Barril Dosset
	1973. LA DIMENSIÓN OCULTA. ENFOQUE ANTROPOLÓGICO DEL USO DEL ESPACIO.. Edward T. Hall
	1973. LA DESVIACIÓN DE PODER EN LOS DERECHOS FRANCÉS, ITALIANO Y ESPAÑOL.. Jaime Sánchez Isac
	1974. METODOLOGÍA DEL ESTUDIO ECONÓMICO FINANCIERO DEL PLAN  GENERAL DE ORDENACIÓN. Rafael Barril Dosset
	1974. LA POLICÍA DE CIRCULACIÓN SOBRE LAS VÍAS PÚBLICAS Y LOS CUERPOS DE LA POLICÍA MUNICIPAL. Fernando Albasanz Gallán
	1974. MIS SERVICIOS AL ESTADO. José Calvo Sotelo
	1974. TRATADO PRÁCTICO DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL ESPAÑOLA. Vol. III. Carmelo Abellán
	1974. EL USO HUMANO DE LA TIERRA.. Philip L. Wagner
	1974. LA POLÍTICA DE LA CIUDAD.. Francesco Compagna
	1974. PLANES DE ORDENACIÓN URBANA
	1974. ENTIDAD MUNICIPAL METROPOLITANA DE BARCELONA. DISPOSICIONES REGULADORAS
	1974. EXPOSICIONES DE MOTIVOS DE LOS ESTATUTOS MUNICIPAL Y PROVINCIAL
	1974. ESPACIO Y COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL. Robert Sommer
	1974. LOS CONSORCIOS EN EL DERECHO ESPAÑOL. José Luís Martínez Lopez-Muñiz
	1975. LA ACTIVIDAD RECAUDATORIA EN LAS CORPORACIONES LOCALES. MODELO DE REGLAMENTO. Carlos J. Arenas Vicedo , José L. Muñoz Moñux
	1975. METODOLOGÍA PARA LA ESTIMACIÓN DE LA RENTA PERSONAL DISPONIBLE A NIVEL MUNICIPAL, COMARCAL O METROPOLITANO.. Fernando Aramburo Campoy
	1975. PROYECTOS DE OBRAS MUNICIPALES. José A. López Pellicer
	1975. ORDENACIÓN Y GESTIÓN DEL MEDIO AMBIENTE. Stahrl Edmunds, John Letey
	1975. EL PATRIMONIO ARTÍSTICO Y CULTURAL. Eduardo Roca Roca
	1975. PRESUPUESTOS DE EFICACIA DE LA GESTIÓN URBANÍSTICA MUNICIPAL. Vicente Boix Reig
	1975. PRESENCIA Y AUSENCIA DE LA MUJER EN LA VIDA LOCAL ESPAÑOLA. Julián Carrasco Belinchón
	1975. LA PRÁCTICA DE LA PLUSVALÍA
	1975. TRATADO PRÁCTICO DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL ESPAÑOLA. Vol. IV. Carmelo Abellán
	1975. ECONOMÍA DE LOS ESPACIOS DEL OCIO. José López de Sebastián
	1975. NUEVAS TENDENCIAS EN GEOGRAFÍA. Richard J. Chorley
	1975. INDUSTRIA Y PAISAJE. Cliff Tandy
	1975. PLANEAMIENTO URBANO Y CONTROL. J. Brian Mcloughlin
	1975. LA SOCIEDAD SUBURBANA. S. D. Clark
	1975. DIVISIÓN TERRITORIAL Y DESCENTRALIZACIÓN. Aurelio Guaita
	1975. CINCUENTENARIO DEL ESTATUTO MUNICIPAL. ESTUDIOS CONMEMORATIVOS
	1975. LA BUROCRACIA EN LA ESPAÑA DEL SIGLO XIX. Carlos Carrasco Canals
	1976. EL MOSAICO URBANO. HACIA UNA TEORÍA DE LA DIFERENCIACIÓN. Duncan Timms
	1976. ESTATUTOS DE AUTONOMÍA POR MATERIAS. Luis García Hernández y Blanca López-Muñiz de Mendizábal
	1976. LA FUNCIÓN PÚBLICA LOCAL ESPAÑOLA Y SUS PROBLEMAS ACTUALES. Juan Mahillo Santos
	1976. LOS FONDOS FISCALES CON FINALIDAD REDISTRIBUTIVA. Alberto de Rovira Mola
	1976. EL SISTEMA FINANCIERO DE LAS CORPORACIONES LOCALES EN EL DERECHO ALEMÁN. Juan Ramallo Massanet
	1976. DERECHO DE LA PLANIFICACIÓN TERRITORIAL EN LA EUROPA OCCIDENTAL. J. F. Garner, Ll. D.
	1976. LEY DE BASES DEL ESTATUTO DE RÉGIMEN LOCAL
	1976. MANUAL DE CONTABILIDAD DE COSTES PARA LAS CORPORACIONES LOCALES
	1976. ASOCIACIONES DE PROPIETARIOS PARA OBRAS MUNICIPALES. Enrique de Janer y Durán
	1976. CONSIDERACIONES SOBRE LA REGIÓN . Antonio Gómez Picazo
	1976. LA CONCESIÓN ADMINISTRATIVA EN LA ESFERA LOCAL. José A. López Pellicer, José L. Sánchez Díaz
	1976. INTRODUCCIÓN AL PROTOCOLO Y CEREMONIAL DE LAS CORPORACIONES LOCALES. Felio A. Vilarrubias
	1976. ANÁLISIS INTERDISCIPLINAR DEL CRECIMIENTO URBANO
	1976. PERSPECTIVAS EN ECOLOGÍA HUMANA. Georges-Edouard Bourgoignie
	1976. SOCIOLOGÍA Y URBANISMO.. Norbert Schmidt Relenberg
	1976. REGIONALIZACIÓN Y DESARROLLO
	1976. EL PLANIFICADOR EN LA SOCIEDAD. David Eversley
	1976. SOCIOLOGÍA URBANA. Raymond Ledrut
	1976. PROBLEMAS DE LAS ÁREAS METROPOLITANAS
	1977. URBANISMO INTERDISCIPLINAR SANTURCE DOS
	1977. LA VÍA ITALIANA A LA AUTONOMÍA REGIONAL.. Enric Argullol Murgadas
	1977. DOCUMENTOS PARA LA HISTORIA DEL REGIONALISMO EN ESPAÑA. Juan Alfonso Santamaría Pastor, Enrique Orduña Rebollo, Rafael Martín-Artajo
	1977. ASOCIACIONES DE VECINOS. Javier Maria Berriatua San Sebastián
	1977. PROBLEMÁTICA DEL TRANSPORTE TERRESTRE EN LA CEE.. José Vallés Ferrer, Enrique Bech Duró
	1977. DERECHO AMBIENTAL. Ramón Martín Mateo
	1977. MANUAL PARA EL CONTROL DEL RUIDO. Vol. 1. Cyril M. Harris, Ph.D.
	1977. MANUAL PARA EL CONTROL DEL RUIDO. Vol. 2. Cyril M. Harris, Ph.D.
	1977. ANÁLISIS DE ECONOMÍA URBANA. Werner Z. Hirsch
	1977. CENTROS DE CRECIMIENTO EN LA PLANIFICACIÓN ESPACIAL. Malcolm J. Moseley
	1977. LA ECONOMÍA DE LAS ZONAS URBANAS. Brian Goodall
	1977. FEDERALISMO FISCAL. Wallace E. Dates
	1977. ADMINISTRACIÓN LOCAL Y ADMINISTRACIÓN DE JUSTICIA
	1977. LA PROBLEMÁTICA Y POSIBILIDADES QUE OFRECE LA NUEVA LEY DE RÉGIMEN LOCAL.
	1977. LA FUNCIÓN CERTIFICANTE DEL ESTADO. José Esteban Martínez Jiménez
	1977. INFORMACIÓN PÚBLICA EN EL DERECHO ADMINISTRATIVO. José Maria Fortes Engel
	1977. EL INTERÉS DIRECTO EN LOS DERECHOS ESPAÑOL Y FRANCÉS.. Jaime Sánchez Isac
	1977. REVISIÓN DE OFICIO DE LOS ACTOS ADMINISTRATIVOS. Raúl Bocanegra Sierra
	1977. ADMINISTRACIÓN EN LA ARMADA ESPAÑOLA. José Luís de Pando Villarroya 
	1977. DERECHO NATURAL Y CONFLICTOS IDEOLÓGICOS EN LA UNIVERSIDAD ESPAÑOLA 1750-1850. Antonio Jara Andréu
	1977. DETERMINACIÓN DE EFECTIVOS EN LA BUROCRACIA ESPAÑOLA Y EL COMPORTAMIENTO BUROCRÁTICO. Andrés Morey Juan
	1977. FUNCIÓN PÚBLICA ESPAÑOLA Y EL SISTEMA DE RECLUTAMIENTO DE ADMINISTRADORES GENERALES. Atilio Armando Penna
	1978. HISTORIA DEL URBANISMO. 7. SIGLO XX. Paolo Sica
	1978. EL LIBRO DE LOS ALCALDES Y AYUNTAMIENTOS. Manuel Ortiz de Zúñiga
	1978. ASISTENCIA HOSPITALARIA.. José Ortiz Díaz, Antonio Gómez Picazo, Julio Cabrero Ibáñez
	1978. «CASTILLA EN ESCOMBROS» Y «LOS DERECHOS DEL HOMBRE Y LOS DEL HAMBRE». Julio Senador Gómez
	1978. MANUAL DE CONTABILIDAD DE LAS ENTIDADES LOCALES.. Manuel Domínguez Alonso
	1978. EL ESTADO CONTRA LOS MUNICIPIOS. Jean de Savigny
	1978. ORDENANZAS Y REGLAMENTOS MUNICIPALES EN EL DERECHO ESPAÑOL. Antonio Embid Irujo
	1978. CONTAMINACIÓN ATMOSFÉRICA. John H. Seinfeld
	1978. PLANES PROVINCIALES. José Ignacio Trueba Jainaga, Federico García Perrote, Baudilio Tome Robla
	1978. MODELOS EN LA PLANIFICACIÓN DE CIUDADES Y REGIONES. Benjamín Reif
	1978. LA ORGANIZACIÓN URBANA. TEORÍAS Y MODELOS. Antoine S. Bailly
	1978. AUTONOMÍAS REGIONALES EN ESPAÑA. TRASPASO DE FUNCIONES Y SERVICIOS.. Sebastián Martín-Retortillo, Luis Cosculluela, Enrique Orduña
	1978. POLÍTICA PARA CORREGIDORES Y SEÑORES DE VASALLOS. TOMO I (Facsímil). Castillo de Bovadilla
	1978. POLÍTICA PARA CORREGIDORES Y SEÑORES DE VASALLOS. TOMO II. Castillo de Bovadilla
	1978. ADMINISTRACIÓN FINANCIERA DEL ESTADO COMO SUJETO DE RELACIONES JURÍDICO-OBLIGACIONALES. José Manuel Otero Novas 
	1978. EDUCACIÓN PARA LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA EN EUROPA OCCIDENTAL. Klaus Koenig
	1978. INTEGRACIÓN MONETARIA EN LA CEE: ASPECTOS JURÍDICOS E INSTITUCIONALES. Eloy Ruiloba Santana
	1978. JORNADAS ADMINISTRATIVAS DEL INAP
	1978. LEY Y ADMINISTRACIÓN. Dietrich Jesch
	1978. PODER DE LA BUROCRACIA Y CORTES FRANQUISTAS: 1943-71.  Rafael Bañón Martínez
	1978. PODER DE LOS CUERPOS DE BURÓCRATAS EN LA ORGANIZACIÓN ADMINISTRATIVA ESPAÑOLA. María Ángeles Pernaute Monreal
	1978. PRINCIPIOS DE DERECHO ADMINISTRATIVO. V. E. Orlando 
	1979. EL PROBLEMA NACIONAL. Ricardo Macías Picavea
	1979. ESCRITOS MUNICIPALISTAS Y DE LA VIDA LOCAL.. Adolfo Posada
	1979. GESTIÓN, FINANCIACIÓN Y CONTROL DEL URBANISMO.. José Luis González-Berenguer Urrutia
	1979. MUNICIPALISMO Y REGIONALISMO. Gumersindo de Azcárate
	1979. GOBIERNO POLÍTICO DE LOS PUEBLOS DE ESPAÑA. Lorenzo Santayana Bustillo
	1979. TRATADO DE LA JURISDICCIÓN ORDINARIA PARA LA DIRECCIÓN y GUÍA DE LOS ALCALDES DE LOS PUEBLOS DE ESPAÑA. DIRECCIÓN TEÓRICO-PRACTICA DE ALCALDES CONSTITUCIONALES. Vicente Vizcaíno Pérez, Francisco de Paula Miguel Sánchez
	1979. GUÍA PRÁCTICA DEL POLICÍA MUNICIPAL. Manuel Jordan Montañés
	1979. LA PERCEPCIÓN DEL ESPACIO URBANO. Antoine S. Ballly
	1979. DESAFECTACIÓN DE LOS BIENES DE DOMINIO PÚBLICO. José Manuel Sala Arquer 
	1979. JEFATURA DEL ESTADO EN EL DERECHO PUBLICO ESPAÑOL. Ángel Menéndez Rexach 
	1980. LOS ASENTAMIENTOS RURALES EN GALICIA.. José Fariña Tojo
	1980. LA CULTURA Y LOS PUEBLOS DE ESPAÑA.. Manuel Gómez García
	1980. HISTORIA DEL RÉGIMEN LOCAL INGLÉS EN EL SIGLO XX.. Bryan Keiih-Lucas,Peter G. Richards
	1980. TEORÍA DEMOCRÁTICA Y RÉGIMEN LOCAL. Dilys M. Hill
	1980. HONORES, DISTINCIONES Y HERÁLDICA EN LAS CORPORACIONES LOCALES. Felio A. Vilarrubias
	1980. LA SOCIEDAD DE LO EFÍMERO. Jean Paul Ceron, Jean Baillon
	1980. LEY DEL GOBIERNO LOCAL PARA INGLATERRA Y GALES
	1980. AGRICULTURA, GANADERÍA Y RIQUEZA FORESTAL. Ángel Lorenzo García-Viana Caro, José Lara Alen, José Luis García Ferrero
	1980. MANUAL DE CONTRATACIÓN LOCAL. Enrique Castillo Zubia, Alberto Vera Fernández, Pedro Antonio Martín Pérez
	1980. PREVENCIÓN DE INCENDIOS. ANTEPROYECTO DE ORDENANZA
	1980. TEORÍA DE LA CIUDAD. Gabriel Alomar Esteve
	1980. LEGISLACIÓN PREAUTONÓMICA
	1980. LA LIBERTAD COMO MODELO SOCIAL. Hanns Martín Schleyer
	1980. LAS REFORMAS DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL DURANTE EL REINADO DE CARLOS III.. Javier Guillamón
	1980. ANÁLISIS DE LOS PLANES PROVINCIALES DE OBRAS Y SERVICIOS.. José Ignacio Trueba Jainaga
	1980. ORIGEN GEOGRÁFICO DE LOS FUNCIONARIOS ESPAÑOLES. Julián Álvarez Álvarez
	1980. UNA BIBLIOGRAFÍA SOBRE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Howard E. Mccurdy

	Periodo 1981-1990
	1981. PROYECTO DE LEY POR LA QUE SE APRUEBAN LAS BASES DE LA ADMINISTRACIÓN LOCAL
	1981. HISTORIA DE LA PROPIEDAD COMUNAL. Rafael Altamira y Crevea
	1981. RECONSTITUCIÓN Y EUROPEIZACIÓN DE ESPAÑA. Joaquín Costa
	1981. LAS ACTUACIONES AISLADAS EN SUELO URBANO. Sebastián Grau Ávila
	1981. EL ESTADO AUTONÓMICO Y SUS MATICES FEDERALES. Juan Luis de Simón Tobalina
	1981. GARANTÍA INSTITUCIONAL Y AUTONOMÍAS LOCALES. Luciano Parejo Alfonso
	1981. LA CIUDAD MEDIEVAL. SISTEMA SOCIAL, SISTEMA URBANO. Yves Barel
	1981. LAS MUNICIPALIDADES DE CASTILLA Y LEÓN. Antonio Sacristán y Martínez
	1981. RESOLUCIONES Y ACUERDOS MUNICIPALES: CONTRATACIÓN DE BIENES Y SERVICIOS
	1981. EL CONTROL DEL ESTADO SOBRE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS.. Leopoldo Tolivar Alas
	1981. MANUAL DE DERECHO ADMINISTRATIVO. Ramón Martín Mateo
	1981. TERRITORIO Y FUNCIÓN. John Friedmann y Clyde Weaver
	1981. LA DINÁMICA URBANA. Claude Challne
	1981. ADMINISTRACIÓN Y CONSTITUCIÓN.. Sebastián Martín-Retortillo Baquer
	1981. ADMINISTRACIÓN PÚBLICA MODERNA. Félix A. Nigro, Lloyd G. Nigro
	1981. DERECHO Y PRACTICA DE LA FUNCIÓN PÚBLICA INTERNACIONAL Y EUROPEA. Alain Plantey
	1981. CONTROL PARLAMENTARIO DE LA ADMINISTRACIÓN. Álvaro Gil Robles Delgado
	1981. CIENCIA ADMINISTRATIVA: ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. Charles Debbasch
	1982. EVOLUCIÓN LEGISLATIVA DEL RÉGIMEN LOCAL EN ESPAÑA. 1812-1909.. Adolfo Posada
	1982. HOMENAJE A JOSÉ ANTONIO GARCÍA TREVIJANO FOS
	1982. LAS APORÍAS DE LOS DERECHOS FUNDAMENTALES SOCIALES Y EL DERECHO A UNA VIVIENDA.. Ricardo García Macho
	1982. HÁBITAT: ASENTAMIENTOS HUMANOS EN LA ERA URBANA. Angus M. Gunn
	1982. EL FUNCIONAMIENTO DE LOS ÓRGANOS REPRESENTATIVOS DE LAS CORPORACIONES LOCALES. Alberto Martínez Sánchez
	1982. EL ORDENAMIENTO ESPAÑOL DE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS.. Luciano Vandelli
	1982. LOS CONVENIOS ENTRE LAS COMUNIDADES AUTÓNOMAS. Ángel Menéndez Rexach
	1982. LA CIUDAD Y EL HOSPITAL. GEOGRAFÍA HOSPITALARIA.. Jean Labasse
	1982. LAS ENTIDADES FINANCIERAS DE DESARROLLO REGIONAL EN LA EUROPA COMUNITARIA.. José Miguel Carcelen Conesa
	1982. NUCLEÓPOLIS. MATERIALES PARA EL ANÁLISIS DE UNA SOCIEDAD NUCLEAR.
	1982. ACUERDOS URBANÍSTICOS MUNICIPALES. Enrique Castillo Zubía, José Antonio López Pellicer, César Otero Villoria
	1982. EL BARRIO DE SALAMANCA. Rafael Mas Hernández
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