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Los cambios que se estan produciendo durante el ultimo tiempo, y que privilegian la logica gerencial,
dan cuenta de un cambio profundo en el modelo dual existente (clase politica y funcion publica
profesional) y que tiene profundas implicancias para la formacion de directivos piiblicos, elemento
clave en los procesos de reforma de la gestion publica en todo el mundo.

En este articulo se propone un modelo de referencia para un adecuado diserio de la formacion de
directivos puiblicos: un modelo de ejercicio de la funcion directiva que sirva de patrén o marco al
proposito de la funcion; un modelo de competencias directivas, coherente con aquel patron, y que
pueda ser utilizado como horizonte; y un modelo de aprendizaje del que quepa extraer tanto la
filosofia formativa como los diferentes elementos integrantes del proceso de capacitacion. Para
evaluar la pertinencia del modelo se analiza un caso particular (el Diploma en “Funcion Gerencial
en las Administraciones Publicas” (FGAP)) que imparte ESADE, el que incorpora mecanismos de
evaluacion, tanto de los aprendizajes alcanzados (utilizando para ello las diferentes técnicas propias
de la capacitacion de adultos), como de la adecuacion a las expectativas y la satisfaccion producida
en los participantes y prescriptores.
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Changes occurring recently, which favor a managerial approach, are a result of a deep change in
the existing dual model (political class and professional public bureaucracy),that has important
consequences for the training of public managers. This training is a key factor in the processes
of public management reform in the world.

This article proposes a reference model for an adequate design of public managers’ training
programs: a model of application of the executive function that serves as a pattern or framework
to the purpose of the function; a model of executive competences coherent with that framework and
that can be used as guidance; and a learning model from which the formative philosophy as well
as different elements of the training process can be taken. For evaluating the relevance of the model,
a case study will be evaluated: the Diploma in Managerial Function in the Public Administrations
(MFPA) offered by ESADE, which includes evaluation mechanisms of the learning obtained (by
using different techniques that are part of adult training methodology), as well as for the adjustment
to the expectations of and the satisfaction produced in the participants and trainers.
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1. INTRODUCCION

La formacién de directivos publicos forma parte destacada de los procesos de reforma de la
gestion publica en todo el mundo. A su vez, las caracteristicas de esta formacién se hallan
netamente influidas por las orientaciones propias de las estrategias reformadoras. En este marco,
un adecuado disefio de la formacién de directivos publicos exige contar con un triple modelo de
referencia: en primer lugar, un modelo de ejercicio de la funcién directiva que sirva de patrén o
marco al propésito; en segundo lugar, un modelo de competencias directivas, coherentes con
aquél, y que pueda ser utilizado como horizonte; en tercer lugar, un modelo de aprendizaje del
que quepa extraer tanto la filosofia formativa como los diferentes elementos integrantes -
contenidos, metodologia, formato, secuencia, incentivos...- del proceso de capacitacion.

Este trabajo pretende reflejar los puntos de vista del Instituto de Direccidn y Gestion Publica de
ESADE sobre dichas cuestiones. Se trata de enfoques basados en una experiencia de veinte afios
en el disefio y practica de la formacién en gerencia pUblica, desarrollada desde una institucion
universitaria privada especializada en la formacién de dirigentes empresariales, trabajando en
estrecha colaboracidn con las organizaciones del sector publico. La ponencia incluye un avance
de los resultados de una investigacion, todavia en curso, desarrollada por el Instituto, cuyo objeto
es la evaluacién del impacto sobre el ejercicio del liderazgo en el sector publico de la formacion
recibida por varias generaciones de gerentes publicos, capacitados por el IDGP de ESADE a lo
largo de los dltimos afios.

2. Hacia un Modelo de Funcién Directiva

En aquellos sistemas publicos en los que encontramos —como ocurre en las democracias
avanzadas- los elementos bésicos constitutivos de una administracion profesional, la accién
publica ha venido estando repartida durante décadas, con arreglo al conocido modelo weberiano,
entre dos grandes protagonistas: una clase politica, investida de autoridad a través de los
mecanismos de la democracia representativa, y una funcién publica profesional, regida por el
sistema de mérito.

La aparicién de los directivos supone la ruptura de ese dualismo, profundamente interiorizado
durante largo tiempo, no sélo en el funcionamiento de las administraciones, sino en la propia
conciencia social ;Qué causas producen las crisis del modelo? ;A qué se debe la eclosién
gerencialista?

A nuestro entender, las bases profundas de la crisis del paradigma weberiano quedaron sentadas
hace muchas décadas, tan pronto comienza la imparable evolucién de los Estados modernos
hacia lo que hoy llamamos Estado prestador, social, o de bienestar. Pensada en el contexto del
estado liberal, como garantia de una imparcial e impersonal aplicacién de la norma, la burocracia
weberiana manifiesta precozmente —al menos en el plano del analisis- su inadaptacién a esa



evolucion. La creciente asuncion por los gobiernos de la provision de servicios publicos, en su
mayor parte bajo modalidades de prestacion directa, va incrementando gradualmente la dimension
empresarial de una buena parte de su actuacion. La legitimidad gubernamental dimanante de
la sujecién al derecho debe ser crecientemente complementada con la legitimidad por la eficacia.

La enorme expansion de la actividad prestadora de los poderes publicos da lugar a una creciente
complejidad y diversificacion de los procesos de produccion de los servicios (Echevarria, 1993:
93yss.). Lanecesidad de actores capaces de ponerse al frente de dichos procesos, garantizando
su eficacia, no resulta adecuadamente satisfecha por ninguno de los dos actores basicos del
sistema. El escenario adecuado para la ruptura del dualismo parece servido, y, sin embargo, no
sera hasta épocas mucho mas recientes, cuando el fendémeno de la gerencializacién acabe por
imponerse en la practica, en muchos casos, o, cuando menos, por ser asumido como tendencia
deseable, en muchos otros (Cabrero, 1991).

La explicacion mas consistente y extendida entre quienes han analizado el proceso no deja de
resultar paraddjica. Si bien el nacimiento y desarrollo del Estado de bienestar incorporaban las
necesidades apuntadas, sera precisamente su crisis la que haga aflorar y generalizarse las
respuestas. La crisis fiscal, la creciente restriccion de recursos a disposicién de los gobiernos,
actuaran como la espoleta capaz de cuestionar el statu quo e implementar un modelo alternativo.

Para Sue Richards (1994: 5-9), que analiza el fenémeno desde la experiencia britanica, pero en
claves aplicables a entornos que nos son mas préximos, la fase expansiva del Estado de bienestar
fue protagonizada por dos actores principales: los politicos y los profesionales (técnicos y
especialistas incorporados a la administracion para la prestacién de un volumen creciente de
servicios). Ambos protagonistas operaban como fuerzas expansivas de las respuestas publicas.
Los primeros, presionados por una demanda social creciente, cuya satisfaccién era la clave para
competir con éxito en el mercado electoral. Los segundos, impulsados por esas mismas necesidades,
vividas en su relacién con los usuarios reales o potenciales de los servicios, asi como por su
interés en consolidar su ego y protagonismo en el sistema. En el medio, una burocracia débil,
administrando y dando forma a las intervenciones y transacciones de los dos actores principales.

El modelo puede subsistir, cree la autora britanica, mientras es posible nutrir sus intrinsecas
tendencias expansivas mediante el incrementalismo de los presupuestos publicos. Cuando la
magnitud alcanzada por el gasto publico, y la necesidad de politicas presupuestarias restrictivas,
cuestionan la vialidad econémica de aquél, los politicos necesitan introducir disciplina en el sistema.
La incorporacién de los managers, portadores del ethos de la racionalidad econémica, les
permitird orientar la administracién hacia la produccién de mejoras de eficiencia.

Dos notas significativas cabe retener de este andlisis. La primera, que la gerencializacion aparece
vinculada a una reaccion de las clases politicas dirigentes, destinada a tomar el control sobre el
sistema, imponiendo su poder sobre la que Clarke y Newman (1997:13) llaman coalicién buro-
profesional, y utilizando para ello a un nuevo actor, los directivos, que asumiran un protagonismo
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destacado. La segunda, que la funcién directiva, si bien necesaria, en nuestro analisis, mucho
antes, como consecuencia de la légica evolutiva del Estado moderno, no acaba generalizandose
sino, bajo el impulso de la crisis de recursos y la restriccion del gasto publico. Esta segunda nota
explicara el contundente sesqo eficientista —fuertemente orientado a la reduccién del gasto- que
la irrupcion de los managers ha adoptado en muchos casos, y que ha dado lugar a algunas de
las consecuencias mas discutibles de estos procesos.

3. Qué significa ejercer la Gerencia Publica

En este contexto, se impone la busqueda de un modelo en el que basar una nacién de referencia
para la préctica de la direccién. Es una tarea dificil en cualquier caso, y mas atn cuando hablamos
de direccién publica. Esta mayor dificultad nace sobre todo del hecho de que la figura del directivo
profesional es nueva, en buena medida, en los sistemas publicos. Su irrupcion altera un statu
quo protagonizado, como vimos, por los dos actores clasicos del paradigma weberiano: politicos
y funcionarios. Ello hace que la figura del manager lleve consigo una cierta carga contracultural
que la convierte en algo emergente, poco consolidado, dotado de contornos ambiguos. Hay, en
definitiva, todavia, poco arraigo de la funcién directiva en el repertorio de asunciones tacitas
compartidas que configurarfan (Schein, 1999) el sustrato cultural profundo de las organizaciones
publicas. Es este caracter ain borroso de la figura lo que justamente est4 haciendo a la funcién
directiva vulnerable a peligros de deriva que la alejan a veces de su razén de ser. En particular,
son evidentes los peligros de apropiacion de la funcién de dirigir por los actores tradicionales
antes mencionados (Longo, 1999). Asi ocurre cuando la figura se politiza, asumiendo un sesgo
clientelar, colonizador del espacio directivo por las clases politicas y los intereses partidarios.
También es el caso cuando la direccidn se burocratiza, convirtiéndose en mera ejecucion de
normas o aplicacién de procedimientos y pautas inercialmente definidas, y alejandose de la
responsabilidad por los resultados. Es lo que sucede cuando la funcién publica ordinaria la hace
suya, desnaturalizandola.

No defendemos, desde luego, la existencia de un modelo Unico y excluyente de referencia para
el ejercicio de la direccién publica. Sin perjuicio de ello, nos parece que goza merecidamente de
amplio conocimiento y extensa aceptacion el propuesto por la Kennedy School of Govemment de
la Universidad de Harvard, expuesto entre otros por Mark Moore (1995) quien considera al
directivo como un “creador de valor publico”. Para el autor norteamericano, esta creacién de
valor implica la actualizacién en tres esferas interrelacionadas.

La primera —la gestion estratégica- supone que el directivo reflexiona estratégicamente, produce
ideas acerca de cémo la organizacién —cualquiera que sea la escala de la misma- que se ha
puesto a su cargo puede crear el maximo valor; se plantea, si es el caso, transformar los
presupuestos sobre los que venia actuando, reformular la misién, innovar cuando las circunstancias
lo aconsejen.



Para desarrollar esta estrategia, el directivo necesita operar en una sequnda esfera —Moore la
llama political management, que traduciremos, no sin reservas, como gestién del entorno politico-
al objeto de obtener la legitimidad, las autorizaciones, el apoyo, la colaboracién y los recursos
necesarios, gestionando para ello las relaciones con un grupo de actores, internos y externos,
que constituyen su entorno autorizante. Este entorno incluye ante todo a sus superiores politicos,
pero también a todos aquellos actores sobre los que el directivo no goza de autoridad formal:
otros directivos, de su misma organizacién o de otras, grupos de interés, ciudadanos, medios
de comunicacion.

Por Ultimo, trabajando en la tercera esfera —la gestion operativa- debe conseguir que la organizacion
a su cargo, compuesta por el conjunto de medios y recursos situados bajo su autoridad formal,
actle eficaz y eficientemente para lograr los objetivos perseguidos, y asumir ademads la
responsabilidad por los resultados alcanzados.

Este Ultimo seria el terreno méas conocido y convencionalmente aceptado del ejercicio de la
direccion, pero la funcién de dirigir quedaria, como subraya Moore, empobrecida, si nos limitamos
a él, ignorando las esferas del management estratégico y politico. ~ Ello supondria pedir a un
directivo publico menos de lo que nuestras sociedades estan habituadas a exigir de un directivo
privado, de un ejecutivo de empresa. Es mas, probablemente la complejidad de los problemas
afrontados por el sector publico y lo intrincado de sus entornos autorizantes, convierten estas
esferas de la gestion en més exigentes en el dmbito publico que en el privado.

La adopcion del modelo de la John F. Kennedy School of Goverment (KSG) como referente es
compatible con una visién contingente del trabajo directivo. El éxito o fracaso de éste implica
requerimientos que operan de manera distinta en diferentes contextos, como pone de manifiesto
la tipologia de perfiles directivos de Strande (1987), util como marco analitico para reconocer
diversos grados y formas de manifestacion del liderazgo en la gerencia publica. Jugando con
dos dimensiones, el grado de estabilidad/cambio, por una parte, y la orientacién preferente a
regularidad/resultados, por otra, presenta una tipologia de directivos publicos formada por cuatro
arquetipos: el administrador, el productor, el emprendedor y el integrador, cada uno de los cuales
podria ser visto como una concrecion distinta del directivo genérico de Moore, en circunstancias
especfficas y diferentes.

4. Un Modelo de Competencias Directivas

Los escenarios apuntados en el apartado precedente han incrementado la preocupacién de los
gobiernos, especialmente de los més innovadores, por el aprovisionamiento de directivos publicos.
La légica ha impuesto que, sin perjuicio de las entradas laterales, haya sido la funcién publica
ordinaria el vivero principal de reclutamiento. Este hecho ha convertido en una prioridad, en los
sistemas publicos, la definicién, exploracién, desarrollo y gestion de competencias directivas, en
el interior de las propias administraciones.



ESTADO, GOBIERNO, GESTION PUBLICA. Revista Chilena de Administracién PUblica

La nocién de competencias aparece en la gestién contemporanea de los recursos humanos
cuando, partiendo de estudios empiricos desarrollados en Estados Unidos en los afios setenta,
se constata la vinculacion existente entre el éxito laboral (resultados obtenidos por las personas
en el trabajo) y la practica reiterada de ciertos comportamientos observables en el entorno de
su actividad productiva. La exploracion e identificacién de estos comportamientos, asi como su
andlisis, por medio de ciertas técnicas, los relaciona con la posesion de determinadas cualidades
o caracteristicas personales. Un descubrimiento trascendente serd que tales cualidades van mas
alla de los conocimientos técnicos especializados que se habian considerado tradicionalmente
como determinantes de la cualificacion profesional, para adentrarse en motivos, rasgos de caracter,
conceptos de uno mismo, actitudes o valores, destrezas y capacidades cognoscitivas o de
conducta. Estas “caracteristicas subyacentes a una persona, causalmente relacionadas con una
actuacion exitosa en un puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982) son utilizables como un patrén o
norma para la seleccion del personal, la planificacién de las carreras y la sucesion, la evaluacion
del desempefio y el desarrollo personal (Hooghiemstra, 1992). Ello convierte a las competencias
en un eje central de los sistemas de gestion de las personas, tal como hoy se entiende y practican
en un numero creciente de empresas y organizaciones de todo tipo.

¢Cudl es el modelo de competencias directivas que encaja con el marco de ejercicio de la gerencia
publica que hemos definido en el anterior apartado? Nuestra opcion ha excluido, también aqui,
todo prurito de originalidad, y hemos optado por adherirnos, como muchos otros académicos y
profesionales, a la linea de investigacion y produccién teérica que, con origen en McClelland, tiene
sus hitos de referencia en las obras de Spencer (1992), Boyatzis (1982) y Goleman et al. (2002).
Desde esta aproximacion, son tres los ambitos de posesion de competencias trascendentes para
el ejercicio de la funcion directiva2.

De una parte, los conocimientos y habilidades técnicas especificamente requeridos para
cada cargo, y relacionados, cuando hablamos de perfiles directivos, no sélo con los niveles
de formacion tedrica sin también, en buena medida, con la experiencia profesional de las
personas.

De otra, las capacidades cognitivas: grado y tipos de inteligencia, formas de razonamiento,
memoria.

Finalmente, las competencias directamente relacionadas con la inteligencia emocional.
(IE).

! La incorporacion de Richard Boyatzis, como profesor visitante, a la némina de ESADE, con la finalidad principal de reorientar hacia
la evaluacion y desarrollo de competencias los programas MBA, ha facilitado notablemente la comprension y absorcién de estas
orientaciones.

2 Hemos tenido la posibilidad de contrastar estos enfoques con la realidad en la definicion de un modelo de competencias de los
directivos publicos locales, en el marco de un proyecto de investigacion — programa PEDAL- impulsado y financiado por la Diputacion
de Barcelona, del que dimos cuenta en un congreso anterior del CLAD (Longo...)



La IE no es més que una forma de inteligencia social que incluye la capacidad de regular los
sentimientos y emociones propias y de los otros, diferenciandolas, y utilizando esta informacién
como una guia para los propios razonamientos y acciones. Resumiendo, es la capacidad de
percibir, identificar y regular las emociones. Por tanto, las llamadas competencias emocionales
son las habilidades personales y sociales, basadas en la IE, que conducen a un rendimiento
superior en el trabajo. Los conocimientos técnicos y la competencia funcional son muy importantes
en un directivo, pero las competencias emocionales son el factor que marca la diferencia.

Las competencias directivas relacionadas con la IE se entienden como la capacidad de conocerse
y conocer a los demas, de tener un importante nivel de dominio personal y una habilidad para
gestionar las relaciones con otros. El perfil de competencias del directivo que se construye sobre
este modelo se basa en:

-Capacidades de conocimiento personal que implican la capacidad de leer sus propias
emociones y reconocer su impacto.

-Capacidades de dominio personal que implican estar seguro de ser vélido y conocer las
propias capacidades actuando de una manera segura y decidida, orientandose al logro
desde el autocontrol emocional, la iniciativa y el optimismo.

-Capacidades para conocer a otras personas, entender las emociones de otros, comprender
sus puntos de vista y estar genuinamente interesados en sus preocupaciones interpretando
su estado de animo y prestando ayuda partiendo de la comprension tanto de las personas
como de las organizaciones de las que se forma parte.

-Capacidades de gestion de relaciones cultivando relaciones de caracter instrumental,
guiando y motivando a través de una vision compartida, negociando y resolviendo
conflictos, trabajando en equipo y colaborando, construyendo identidad y espiritu de
equipo, potenciando las capacidades de otros a través del feedback y el coaching,
describiendo y explicando alguna cosa a los otros a través de una presentacion personal,
etc.

Es sobre estas competencias sobre las que la corriente académica que hemos citado ha construido
un modelo de liderazgo que se apoya en lideres emocionalmente inteligentes, capaces de conocer
sus valores y emociones y de utilizar este conocimiento para tomar decisiones. Lideres que leen
los estados emocionales de los otros, que dirigen sus emociones sin ser secuestrados por ellas,
que se mantienen optimistas, canalizan los impulsos de forma constructiva y aportan valor con
todo ello. Para estos autores, y asf parece confirmarlo nuestra propia experiencia, un elevadisimo
porcentaje del éxito en la direccion pasa por la posesion de las competencias de IE.
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5. El modelo de formacion de directivos publicos del IDGP de ESADE

Nuestra propuesta formativa para los directivos publicos se centra en el desarrollo de las
competencias de los tipos a) y c) del epigrafe anterior. Las competencias del tipo b) (capacidades
cognitivas), en la medida que resulten desarrollables, no deben ser objeto de atencién preferente,
a nuestro juicio, en programas de formacion de adultos con experiencia. Asi pues, la transmision
de conocimientos (marketing de servicios publicos, disefio organizativo, TIC, control de gestidn...)
el desarrollo de habilidades relacionadas con la funcion de dirigir (comunicacién, negociacion,
gestion del tiempo...) y la interiorizacion de competencias emocionales (autoconocimiento, trabajo
en equipo, gestion del cambio o en conflicto...) son los objetivos basicos de nuestros programas
de capacitacién gerencial. Estos objetivos son, a su vez, los ejes de la agenda pedagdgica en
todas las areas tematicas que configuran el curriculo.

Ahora bien, tan importantes como los objetivos de aprendizaje son las metodologias utilizadas
en la docencia. La combinacién de instrumentos metodoldgicos que caracteriza a nuestros
enfoques diddcticos —y que nos diferencia, en ocasiones, netamente, de otras instituciones de
formacién- se basa en una determinada aproximacién al andlisis de los estilos de aprendizaje de
quienes participan en nuestros programas.

Aplicamos habitualmente a este andlisis el conocido modelo de aprendizaje experiencial de David

Kolb (1984), que cuenta también, como es sabido, con numerosos seguidores en todo el mundo.

Esta aplicacion nos evidencia reiteradamente la combinacién, en nuestros grupos de directivos

publicos, de todos los estilos de aprendizaje contemplados por el modelo. El porcentaje de

quienes aprenden con preferencia de forma “convergente” (en la terminologia de Kolb), moviéndose

de la experimentacion activa a la conceptualizacién abstracta, ronda normalmente el cincuenta
" ou

por ciento de los grupos. Pero, a su vez, los estilos “divergente”, “asimilador” y “adaptador”
se mezclan en el porcentaje restante, obligando a considerar palancas de aprendizaje plurales.

¢A donde nos ha conducido esta reflexion? Basicamente, a ratificarnos en el enfoque basicamente
ecléctico que ha venido caracterizando la tradicion pedagégica de ESADE. Asi, si bien utilizamos
sistematicamente el método del caso (que es una técnica arquetipicamente “convergente”) lo
combinamos de manera habitual con otras metodologias: la transmision mas convencional de
marcos tedricos, las simulaciones y demas técnicas vivénciales, los brain storming y similares.
En definitiva, intentamos trasladar a las comunidades de aprendizaje que son los grupos de
directivos publicos todo el repertorio de anclas pedagdgicas que les permita vincularse al proceso
de aprendizaje a partir de sus maneras propias de aprender. A su vez, esta pluralidad de métodos
facilita que las personas realicen, desde puntos de partida diferentes, todo el recorrido ciclico
que, en la teoria de Kolb, resulta imprescindible para la fijacion de los aprendizajes.



é. El proyecto de evaluacion del impacto de la formacion en
Gerencia PUblica

Los programas formativos de IDGP incorporan de forma sistematica los correspondientes
mecanismos de evaluacion, tanto de los aprendizajes alcanzados (utilizando para ello las diferentes
técnicas propias de la capacitacion de adultos), como de la adecuacién a las expectativas y la
satisfaccién producida en los participantes y prescriptores (mediante encuestas, cuestionarios,
entrevistas de feed.back y focus groups). Los resultados de ambos tipos de evaluacién son
habitualmente muy satisfactorios, y nos sirven para estimular y orientar la deteccion de problemas
y la realizacién permanente de ajustes y mejoras, tanto en contenidos como en métodos,
profesorado, logistica y demés elementos del producto formativo. Sin perjuicio de este tipo de
evaluacion, hemos querido ir més allg, e intentar obtener elementos de evaluacién de los resultados
de la formacién, incluyendo, destacadamente, su impacto en el entorno de trabajo desarrollado
de los participantes. La evaluacion de impacto constituye, como es sabido, un desafio permanente
para todos quienes nos dedicamos a gestionar formacion en carrera, y sin duda aquél que
representa una mayor dificultad. Para ello, hemos emprendido un proyecto de investigacién del
que esperamos obtener resultados relevantes que nos ayuden a mejorar nuestra oferta de
formacién en gerencia publica. Destinamos este Ultimo epigrafe a presentar este proyecto.

El programa analizado

Como objeto de andlisis, hemos elegido el programa que marca la principal linea de continuidad
en la oferta de formacién de ESADE para directivos publicos: el Diploma en “Funcion Gerencial
en las Administraciones Publicas” (FGAP). A lo largo de los afios ochenta, en el contexto de la
Espafia postconstitucional y coincidiendo con procesos de reforma de la gestion publica en buena
parte del mundo, las primeras autoridades democraticas de Catalufia mostraron un claro interés
por desarrollar en sus administraciones una capacidad gerencial que equilibra las inercias de la
cultura burocratica dominante. De este interés, y de su colaboracion con ESADE, nacié en 1989
el programa FGAP. El Diploma FGAP es un programa generalista que pretende profundizar en
las especificidades de la gestion publica desde una perspectiva gerencial y postburocratica cuyos
fundamentos tedricos hemos escrito en los apartados anteriores.

El curriculo formativo del programa, de 244 horas lectivas, se estructura en 9 médulos tematicos
disefiados como unidades de contenidos con entidad propia: introduccion a la gestién publica,
andlisis y evaluacion de politicas publicas, disefio de servicios y comunicacion, gestion de
operaciones y calidad, disefio organizativo, direccion de personas, gestién presupuestaria,
accountability y sistemas de informacion. Se afiade un médulo final integrador y se intercalan,
a lo largo del itinerario formativo, cuatro seminarios de desarrollo personal (negociacion,
comunicacion interpersonal, hablar en publico y direccion de reuniones).
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El propésito del programa es el de estructurar un marco de referencia para la teoria y la practica
de la gestion publica desde la perspectiva del public management, desarrollar las habilidades
directivas necesarias para la puesta en practica y el control efectivo de sus programas de actuacion,
y ofrecer al participante la posibilidad de desarrollar aquellas actitudes y valores que resultan
especialmente importantes, tanto para la gestion de las organizaciones publicas como para su
modernizacién y adecuacién a los nuevos escenarios del entorno. El estimulo a la innovacién
es una linea central de la agenda pedagdgica.

El Diploma esta dirigido a directivos publicos, personal de cualquier entidad del sector publico
y profesionales con responsabilidades en el disefio e implementacién de politicas que trabajen
en drganos de asesoramiento, con independencia de que su cargo sea de caracter funcionarial,
laboral o politico. Durante sus trece ediciones en formato abierto el programa ha tenido un total
de 434 participantes.

Objetivos y metodologia de la investigacion

Con el propdsito, antes descrito, de analizar el impacto del programa a lo largo de su recorrido,
el IDGP de ESADE esta realizando una investigacién cuya finalidad es la de aportar algunos datos
sobre cual ha sido la aplicacién de la formacion en el desempefio de la tareas y en las condiciones
de trabajo de los participantes, asi como su eficacia a la hora de resolver las necesidades de
aquellos y de sus organizaciones, en términos de logro y rentabilidad.

El primer paso ha sido el desarrollo de una metodologia integral de evaluacién de la formacién
continua, aplicable al sector publico. Con ello buscamos evaluar el grado de satisfaccién en las
expectativas y la aplicacién de la formacién a la practica cotidiana, su impacto sobre los resultados
que se obtienen. Para ello se han distinguido tres fases o evaluaciones diferenciales:

-Evaluacion del proceso formativo: se limita a evaluar el proceso formativo para concretar
si los estudiantes han logrado asimilar los conocimientos y desarrollar los valores y
habilidades pretendidas, cémo se ha desarrollado la accién formativa, qué grado de
optimizacién de los recursos empleados se ha logrado, qué conocimientos han sido
relevantes y cuéles han sido redundantes, etc.

-Evaluacion del desempefio: pretende precisar fundamentalmente cudl ha sido la influencia
que tiene haber participado en las acciones formativas en los cambios llevados a cabo
en las tareas, en la estabilidad laboral, en el cambio de cultura, etc.

-Evaluacién del impacto: su finalidad es conocer si los objetivos de las acciones formativas
son alcanzables y evaluables, identificar los objetivos parciales que se han cumplido,
estudiar la posibilidad de que se hubiera consequido peores resultados y mayores gastos
en caso de no haberse realizado, conocer de que manera las acciones formativas han



sido coherentes con las necesidades y han facilitado el logro de la estrategia y los
resultados clave, estudiar el nivel de rentabilidad, etc.

Para lograr cumplir con los objetivos de la investigacion se han aplicado técnicas cuantitativas
(cuestionarios escritos) y cualitativas (entrevistas personales y grupos de discusién).

Grupos de discusién (focus group): se realizaron dos grupos de discusion, compuestos
por siete personas cada uno de ellos, con distintos participantes para obtener informacién
relacionada con las metas de la investigacién y para concretar los ftems del cuestionario
escrito que posteriormente se envid.

Encuesta: se envié un cuestionario escrito con 48 preguntas mayoritariamente cerradas
a los 363 participantes de las 10 ediciones abiertas. El cuestionario fue remitido por
correo ordinario junto con una carta de presentacién y un sobre sellado para facilitar su
reenvio a ESADE.

Los resultados provisionales de nuestro estudio que aqui presentamos son una primera muestra
construida sobre 82 respuestas de participantes. Sobre el perfil de los encuestados un 79%
son hombres frente a un 21% de mujeres, el 77,8% tiene mas de 41 afios y el 80% cuenta con
mas de 3 afios de experiencia laboral ejerciendo responsabilidades directivas. El 60% trabajan
en la administracién u organizaciones publicas que no responden a estas dos categorfas.

Resultados provisionales

Los primeros resultados muestran una tendencia muy definida en las evaluaciones de los
participantes tanto a nivel de proceso como de desempefio y de impacto.

Expectativas y evaluacion del proceso:

En cuanto a las expectativas de los participantes antes de empezar el curso, el 81,5% de los
encuestados tenian clara la utilidad que esperaban del curso, qué es lo que le pedian. Un 67,9%
asumia que existe un claro déficit de formacion en gestion entre los profesionales del sector
pUblico y esperaban en su caso resolver parcialmente dicho déficit contando para ello en un 84%
de los casos con el apoyo y patrocinio de su organizacién.

En cuanto a la evaluacion del proceso de formacion el 82,7% de los encuestados asegura que
el curso cumplié con sus expectativas al adecuarse su contenido a la gestion real de las
organizaciones publicas y por tanto no se sinti6 defraudado con lo que en el aula se explicaba.
El 90% asegura haber asistido a todas las clases del curso y el 88% haber participado activamente
en el mismo.
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Evaluacion del desempeno:

El 86,7% de los encuestados que han respondido hasta el momento aseguran que la formacion
impartida en el programa FGAP se adecua a las necesidades de sus areas de trabajo frente tan
solo un 4,9% que defienden abiertamente todo lo contrario.

El 77,8% de los encuestados utilizan o utilizaran en un futuro mas del 40% de lo aprendido en
el curso frente a un 22% que creen que su utilidad en la gestion diaria de sus organizaciones
se reduce a menos de un 40% de lo aprendido. La mitad practicamente de los encuestados
48,1% se siente apoyado por su organizacion a la hora de aplicar lo aprendido frente a la otra
mitad que expresa todo lo contrario.

El 74% de los encuestados se siente mas satisfecho después del curso con las tareas que realiza.
El 63% ademas asegura que el curso le ha ayudado a asumir mayores responsabilidades dentro
de su organizacion y el 65,4% afirma que le ha permitido realizar tareas de mayor complejidad.

Evaluacion del impacto:

A pesar de que las tendencias positivas sobre el curso son evidentes tanto en los resultados
de la evaluacién del proceso formativo como en la del desempefio es en la evaluacién del impacto
donde los resultados son mas categéricos.

El 92,6% de las respuestas obtenidas hasta el momento aseguran que las habilidades directivas
de los participantes se han visto mejoradas con la realizacion del curso. Un 91,4% de los
encuestados se siente mas capaz y seguro en su rol directivo. El 84% cree que su rendimiento
en el trabajo ha mejorado y el 75,3% se cree ahora més Util para su organizacion que antes
de cursar el programa. Ademéas en un 81,5% de los casos se considera que el curso ha ayudado
notablemente a promover una cultura de gestion dentro de la organizacién. Por todo ello parece
que el curso ha contribuido al desarrollo y a la consolidacion profesional de la direccién publica
como factor de modernizacion de nuestras administraciones.

Oftros datos a fener en cuenta:

De la encuesta también se desprenden otros datos que no carecen de interés. Por ejemplo el
hecho de que la inversion en formacién que realizan las organizaciones publicas para mejorar
las competencias y las habilidades de sus directivos no se traduce en el abandono de las mismas
por parte de un personal ahora mucho mas preparado. En el 70,4% de los casos los directivos
siguen trabajando en las organizaciones que los reclutaron e invirtieron en ellos siendo éstas
las principales beneficiarias de las mejoras de su rendimiento y solo en un 36% de los casos
aument6 el deseo de cambiar de trabajo.



Otro dato digno de estudio es el que revela que tan sélo en un 16% de los casos, la organizacion
del participante hizo un seguimiento de su evolucion y sequimiento del curso.

También es importante subrayar que en un 80,2% de los casos los participantes en el curso se
ven mas capaces para el trabajo en equipo habilidad muy relevante en el entorno actual donde
la gestion de redes y equipos transversales se ha constituido como un factor clave para el éxito
de cualquier proyecto en el &mbito publico.

En sintesis, este avance de resultados parece confirmar la orientacion sequida y apoyar los
elementos basicos de la oferta formativa del IDGP (filosofia de formacién, marcos teoricos de
referencia, estructura de contenidos y enfoques metodoldgicos), cuando menos en lo que respecta
al programa que ha venido constituyendo el nicleo de la misma. Con todo, somos conscientes
de que se trata de resultados todavia parciales provisionales, y también de que en el futuro
deberemos invertir en enriquecer el procedimiento de andlisis a fin de mejorar al aprovechamiento
préctico de sus conclusiones.

Incluimos como anexos las graficas con algunos de los resultados mas significativos obtenidos
hasta el momento.
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ANEXO: GRAFICAS DE LOS RESULTADOS

1.Sexo %
B,OO%
I:I Mujer
79.00% - Hombre
2. Edad %

2,50% 1,20%

21,00%@ 21,00%

NS/NC (1,2%)
Entre 30 Y 40 (21%)

Entre 41 Y 50 (54,3%)

Entre 51 Y 60 (21%)

Mas de 60 (2,5%)

EOECON

54,30%

3. Experiencia directiva %

1,20% 8,61%

9,91%
NS/NC (1,2%)

Menos de 6 meses (8,61%)
Entre 6 y 18 meses (9,91%)

Mas de 18 meses (80,28%)

HONC]

80,28%




4. Organizaciéon donde trabajo %

7,40%
6,20%
25,90% ﬂ [ ] nsine s2%)
. Administracion local (60,5%)
I:I Autondmica (25,9%)
60,50% [ ovas 7.4
5. Existe déficit de oferta formativa %
35
30
25
20
15
10
5 Existe déficit de oferta
0 formativa %
NSING Muy de acuerd® indiferent® Muy en gesacuerd®

6. Recibi apoyo de la Administracion PUblica donde trabajaba %

60

50

40

30

20

10 Recibi apoyo de la
Administraciéon Publica
0 donde trabajaba %

NSINC Ly de acuerdo \n d\tere"‘e o sac\‘\e\'do

Muy

Muy en d
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7. El contenido del curso se adecua a la gestion real %

40
35
30
25
20
15
10

El contenido del curso
. se adecua a la gestion
real %

NSING Muy de acuerd® \ndiferent® Muy en gesacuerd®

8. He aprendido de mis companeros %

35

30

25

20

15

10

He aprendido de mis
0 compafieros %

NSING Moy de acuerdo \ndiferente oy & gesacuerd®

9. Mi Administraciéon PUblica ha seguido el curso %

35

30

25

20

15

10

5 Mi Administracion
Publica ha seguido el
curso %

NSING Ay de acuerdo ‘ndﬁeremew\uy on desacuerdo




10. Estoy satisfecho con lo aprendido %

60

50

40

30

20

10

Estoy satisfecho con lo
aprendido %

NSING Muy de acuerd® \ndiferent® Muy en gesacuerd®

11. El curso me hizo reflexionar %

45
40
35
30
25
20
15
10

El curso me hizo
reflexionar %

NSING | de acuerd® \ndﬁere“‘ewy on desacuerd®

12. La informacion impartida se adecua %

5 La informacion
impartida se adecua %

0
NSING Muy de aouerd® \ndiferent® Muy en gesacuerd®
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13. Porcentaje de la formacion adquirida en el dia a dia %
NS/NC

Menos de 20%
@ Entre 20 y el 40%

Entre 40 y el 60%

Entre el 60 y el 80%

HEENC

Méas del 80%

14. Aumentar mis deseos de ser contratado por ofra organizacion %

25
20
15
10
5 .
Aumentar mis deseos
- de ser contratado por otra
0 organizacion %
NSINC y de acuerdo \nd\fe"en desacue'd

15. El curso me ha permitido realizar tareas de mayor complejidad %

El curso me ha permitido
. realizar tareas de mayor
complejidad %

NS/ NC y de acue\'do \nd\(ere\'\ desac\,\e\'do

35

30

25

20




16. El curso me ha permitido ser capaz de trabajar en equipo %

35
30
25
20
15
10

5

0

NSINC

Muy de acuerdo \ndiferent® Aoy &0 gesacuerd®

Ser capaz de trabajar
en equipo %

17. He cambiado de trabajo desde que hice el curso %

80
70
60
50
40
30
20
10

0

NS/NC No Si

. Cambio de trabajo
%
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