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INTRODUCCION

I. a década de los noventa ha marcado un
punto de inflexion en el desarrollo de la
funcién y la dimensidn de las administra-
ciones publicas. La fuerza de las circuns-

tancias econoémicas, politicas y sociales, ha acabado

por romper la inercia expansiva de las burocra-
cias publicas y su alejamiento de la sociedad,
asistiendo a la aparicién y puesta en practica de

planteamientos modernizadores (Losada, 1996).

La mayoria de los cambios contenidos en di-

chos programas modernizadores estan consti-

tuidos por un conjunto de valores, principios y

técnicas enmarcadas en las llamadas ciencias

del Management, las cuales buscan un nuevo

sistema de legitimacion de conductas, ligado a

valores de racionalidad econémica en la ges-

tién. Estos planteamientos modernizadores exi-
gen cambios radicales en la forma de dirigir las
administraciones publicas. En efecto, el éxito
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RESUMEN

El presente trabajo muestra los
primeros resultados de un proyecto
de investigacion con el que se
pretende averiguar aspectos
relativos a las caracteristicas y
contenido del trabajo del directivo
en el Sector Publico. Para ello se
analizan, por un lado, las
investigaciones realizadas hasta el
momento en materia de trabajo
directivo, tanto desde el punto de
vista teérico como empirico, y, por
otro, la contribuciéon que puede
aportar ese conocimiento a los
programas de formacion que plantea
la modernizacion de las
Administraciones Publicas.

ABSTRACT

This paper deals with the first
results of a research project that
aims to clarify certain issues
concerned with the characteristics
and contents of the role of the
manager in the Public Services. In
order to achieve this goal, current
research on management studies,
both from a theoretical and empirical
viewpoint, are analysed. On the other
hand, the contribution that this
knowledge can provide for
professional training targeting
modernization in the Public Services
is also examined.
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de los cambios propuestos depende, entre otros
factores, de la “capacidad negociadora e
innovadora” del directivo publico. En este nuevo
estilo de direccion que plantea la modernizacion
de las administraciones publicas se le atribuye
a la formacién un papel prioritario. Sin embargo,
para que la formacion sea exitosa debemos acer-
carnos al puesto de trabajo del directivo publi-
co; s6lo de esta forma, podremos impartir cur-
sos de gestion que lleguen a incidir realmente
en la realidad cotidiana de su trabajo.

Con este planteamiento el presente traba-
jo muestra los resultados de un estudio reali-
zado con el objetivo de conocer aspectos re-
lativos al trabajo del directivo publico; esto, a
su vez, nos permitira disefiar un perfil de di-
rectivo publico mas acorde con la actividad
que desarrolla, capaz de orientar el conteni-
do de los cursos de formacion a ellos dirigi-
dos.

EL DIRECTIVO PUBLICO COMO MOTOR
DEL CAMBIO EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA

I. a direccion en el Sector Publico nunca ha
sido una tarea sencilla, sin embargo, en los
afios noventa, la rigidez presupuestaria como
consecuencia de los recursos decrecientes

por una parte y, por otra, los cambios sociales y

culturales, han incrementado la complejidad

organizativa e interorganizativa (Zapico, 1996). En
consecuencia, surge la necesidad imperiosa por
parte de los directivos de dirigir eficientemente.

Asimismo, se considera que las administraciones

publicas tienen un papel notable en el pilotaje de

los cambios que estd experimentando el Sector

Publico a nivel internacional. En palabras de

Eguiagaray (1992), «[...] los directivos deben ser

ante todo lideres del cambio en la Administracién».

En las siguientes lineas examinaremos el concepto

de directivo publico para, posteriormente, analizar

la importancia de la formacién para el logro de la
modernizacion en la gestién de las Administracio-
nes Publicas.

APROXIMACION AL CONCEPTO DE
DIRECTIVO PUBLICO

I. a clasica definicién de la funcién di-
rectiva enfatiza el proceso de toma
de decisiones (Simon, 1961). En este
sentido podemos definir al directivo

publico como aquel que desarrolla tres tipos
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de funciones y competencias: (a) busqueda
del camino: tener capacidad de vision en la
seleccién de problemas, definicién de nece-
sidades, etc., (b) solucion de problemas: se
le exige, por tanto, capacidad de analisis y
reflexion y, (c) implantacion de la decision
tomada: capacidad de accion y ejecucion del
servicio. Desde este punto de vista el direc-
tivo publico es quien asume la responsabili-
dad del funcionamiento del sistema (Metcalfe
y Richards, 1987).

Por otro lado, bajo una perspectiva interna, el
directivo publico es el eslabén entre el nivel poli-
tico y el profesional y, por tanto, entre los res-
ponsables de la formulacién de politicas o pro-
gramas publicos y los que se responsabilizan de
su ejecucion. En tal sentido, Nieto (1987:36), daba
la siguiente definicion del directivo publico: «]...]
los directivos publicos pueden considerarse como
el eslabén de engarce entre los politicos y admi-
nistradores, y a la funcién directiva como aquella
a la que corresponde la concrecion e implementacion
de las decisiones politicas».

Mas recientemente, Metcalfe (1989) proponia
cuatro estilos directivos identificados en la Admi-
nistracién Publica: (a) directivo burdcrata: su acti-
tud es pasiva o reactiva, y su objetivo aplicar con
equidad reglas y procedimientos, (b) directivo tec-
ndcrata: su actitud es racionalista y se basa en la
especializaciéon o el conocimiento experto, pre-
tende la aplicacion de la alternativa cientifica que
maximice u optimice los resultados (c) directivo
politico: analiza las preferencias y los valores de
los principales actores y afectados en cada deci-
sion, su actitud es incrementalista y su objetivo la
negociacion, vy, (d) directivo innovador; ejerce un
liderazgo emprendedor y exige una capacidad de
innovacion y busqueda activa de soluciones via-
bles.

De estos distintos estilos directivos identifi-
cados por Metcalfe, debe ser el directivo inno-
vador el que se convierta en artifice del cambio
en la administracion publica (Zapico, 1993). Sin
embargo, la creciente interdependencia interna
en la gestién publica, requiere que este directi-
Vo propuesto como «agente del cambio», ejer-
za también un papel integrador para poder com-
pletar la accion de innovacién. El éxito de los
cambios que proponga el directivo publico de-
pendera de la consecucion de un apoyo amplio
y de la construcciéon de una base de coopera-
cion duradera (Zapico, 1993). En efecto, tradi-
cionalmente el directivo publico ha jugado més
un papel de administrador y productor de bie-
nes y servicios publicos?, que de innovador e
integrador, de ahi la necesidad de que los pro-
gramas de formacion de directivos publicos se
ajusten al déficit de capacidad innovadora e
integradora del equipo directivo en cada Admi-
nistracion.
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LA FORMACION DE DIRECTIVOS COMO
FACTOR DETERMINANTE PARA LA
MODERNIZACION DE LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS

m ada vez mas se atribuye un papel priorita-
rio a la formacion del personal en el &mbito

de la administracion puablica (Moguin, 1992).

Desde este punto de vista, la formacion de
directivos publicos debe considerarse como la es-
trategia fundamental para el desarrollo de un cam-
bio en la administracion. En respuesta a ello, mu-
chos son los programas de formacion definidos y
desarrollados por diversas administraciones y or-
ganismos publicos de todo el mundo (Stewart y
Walsh, 1992). En cada uno de ellos, el disefio de
dichos programas de formacion se ha realizado
teniendo en cuenta la reforma administrativa o plan
de modernizacion que desde dicho pais se estu-
viera impulsando. Segun Zapico (1993), la expe-
riencia de Irlanda puede considerarse como la mas
positiva en formacion de directivos, y ello porque la
principal aportacion que realiza gira en torno a la
metodologia de formacion eminentemente participativa
y al hecho de que el disefio de estos programas se
ajusten a las necesidades de formacion del directi-
vo. En Espafia, y con motivo de unas jornadas
sobre formacién de directivos (1992), se reconocia
la necesidad de desarrollar acciones formativas
orientadas a conseguir, de manera coordinada, una
creciente profesionalizacion y competencia de los
activos humanos con los que cuenta la Funcion
Publica. Asimismo, se destacaba la interrelacion
existente entre formacion y trabajo directivo. En
efecto, uno de los ponentes, Acebes (1992), argu-
mentaba la «necesidad de disefiar cursos de for-
macion adaptados a las necesidades especificas
de la actividad directiva». En la misma linea Moguin
(1992), se referia a «la necesaria adecuacion entre
regimenes de personal y las caracteristicas de las
tareas que tienen que desarrollar». Y, finalmente,
Losada (1992) enfatizaba «la necesidad de reali-
zar cursos de formacion que permitan incidir en la
realidad cotidiana de los directivos publicos». Con
este planteamiento, consideramos que el presente
analisis puede contribuir al desarrollo de tales ac-
ciones formativas por cuanto nos permitird acer-
carnos a las caracteristicas y contenido del trabajo
realizado por el directivo publico en su jornada
laboral. A tal objeto, dedicaremos los siguientes
apartados al estudio de los distintos planteamien-
tos formulados en materia de trabajo directivo.

LA INVESTIGACION EN EL CAMPO DEL
TRABAJO DIRECTIVO

- ajo esta denominacién encuadramos una
serie de autores que definen el trabajo di-
rectivo en funcion de las actividades que
realiza. Sin embargo, no todos ellos tratan

el trabajo del directivo de la misma forma, concre-

tamente lo hacen atendiendo basicamente a dos

cuestiones: (a) el trabajo del directivo atendiendo a

la variable proceso (Whitely, 1985) y (b) el trabajo

del directivo atendiendo a la variable comporta-

miento (Whitely, 1985).

La primera aproximacién relacionada con las
caracteristicas del proceso o las actividades del
trabajo, parece responder a la siguiente cuestién:
ccudles son las caracteristicas comunes de proce-
so en el trabajo del directivo? (Whitely, 1985), o tal
y como describié Mintzberg (1973), este enfoque
pretende identificar caracteristicas comunes tales
como: dbnde trabaja el directivo, con quién, duran-
te cuanto tiempo y a qué medios recurre (el teléfo-
no, el correo, etc.).

Por contra, la segunda aproximacion, busca dar
respuesta a la cuestion: ¢cuéles son los comporta-
mientos comunes que presentan los directivos al
ejercer su trabajo? (Whitely, 1985). Respecto a
ella habria que realizar una matizacién en relacién
al significado de la palabra comportamiento, por
cuanto nos puede dar una idea equivoca sobre lo
gue estamos analizando. La palabra comportamiento
ha sido tratada en cualquier manual de management
para hacer referencia a los patrones de conducta
manifestados por individuos, grupos, etc.; estando
estos patrones influenciados por variables de tipo
biograficas tales como edad, sexo, estado civil,
nimero de hijos o antigliedad en la organizacion, u
otras variables como la capacidad, etc. Sin embar-
go, en nuestro marco tedérico no se habla de com-
portamientos en estos términos sino, tal y como
describié Mintzberg (1973), se hace alusién a con-
tenido, es decir, a: «qué hacen los directivos mien-
tras trabajan, qué actividades desempefian y por
qué».

En la misma linea que Mintzberg, otros autores
como Hemphill (1959), y Tornow y Pinto (1976),
también hacen alusidn a contenido (Mintzberg), o a
comportamiento (Whitely, Fondas), bajo la denomi-
nacién de dimensiones del trabajo directivo.

Vemos, por tanto, que existe un acuerdo gene-

ralizado respecto al objeto de estudio de este se-
gundo planteamiento, aunque no en lo relativo a la
denominacion de tal perspectiva. Ante tal confu-
sién terminoldgica, en el presente estudio se ha
optado por seguir la terminologia propuesta por
Mintzberg, por cuanto consideramos que es la de-
nominacion que conecta mas rapidamente, incluso
de una forma intuitiva, con el objeto de investiga-

El trabajo directivo esta caracterizado por
estarsometido a una actividad fragmenta-
da; la mayor parte de los contactos se
establecen con subordinados y personal
externo a la organizacion y, ademas, exis-
te una clara preferencia por la utilizacion
de medios verbales
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cién de este segundo planteamiento. En definitiva,
cada vez que hagamos referencia a este ultimo
enfoque, lo haremos bajo la denominacion de pers-
pectiva de contenido.

Por otra parte, un segundo elemento a tener
en cuenta respecto a este marco tedrico es el
enfoque de estudio seguido por los investigado-
res. Asi, inicialmente orientaron sus esfuerzos a
tratar de aislar caracteristicas de trabajo simila-
res en distintos puestos directivos, con indepen-
dencia del nivel o funciéon ocupado o, por ejem-
plo, del tipo de organizacién donde desarrolla su
actividad. Sin embargo, como resultado de éstas
y otras investigaciones posteriores, los autores
comienzan a detectar diferencias en aquellas ac-
tividades catalogadas como comunes a todos los
puestos directivos, surgiendo asi un interés pa-
ralelo por averiguar la naturaleza de tales dife-
rencias.

Asi, en primer lugar, la TIPOLOGIA | reco-
ge aquellas investigaciones que tratan de ais-
lar caracteristicas comunes del trabajo directi-
vo, entendiendo por tales caracteristicas aspectos
como donde trabaja el directivo, qué tipo de
contactos mantiene o a qué medios recurre.
Los resultados de las investigaciones encua-
dradas en esta primera tipologia describen un
trabajo directivo caracterizado por numerosos
contactos breves y frecuentes interrupciones,
es decir, por estar sometido a una actividad
fragmentada; la mayor parte de los contactos
se establecen con subordinados y personal ex-
terno a la organizacion y, ademas, existe una
clara preferencia por la utilizacion de medios
verbales tales como el teléfono o la comunica-
ciéon cara a cara, frente a la utilizacién de me-
dios de comunicacion escritos.

En segundo lugar, la TIPOLOGIA Il recoge aquellas
investigaciones que frente al enfoque de las simili-
tudes que acabamos de mencionar se centran en
la existencia de diferencias en las caracteristicas
del trabajo directivo. Concretamente hemos identi-
ficado tres modelos que tratan de explicar el origen
o factores que propician tales diferencias: el mode-
lo de Stewart, el modelo de Mintzberg y, por tltimo,
el modelo de Kotter. Segun estos autores las dife-
rencias estan relacionadas por un lado, con las
demandas del trabajo, puesto que en funcién de la
actividad que tenga que realizar el directivo, varia-
ra el tipo de contactos utilizado, los patrones de
trabajo empleados, etc. Por otro lado, las caracte-
risticas del trabajo directivo también variaran en
funcién de factores tales como la competencia, los
cambios tecnolégicos, o el propio ritmo de los cam-
bios; en definitiva hacemos alusién a las variables
ambientales o de entorno. Y por dltimo, las diferen-
cias individuales originadas por la personalidad de
cada directivo, la educacion recibida o sus expe-
riencias profesionales, también condicionan las ca-
racteristicas de su trabajo.
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En tercer lugar, y trasladandonos del enfoque
de las caracteristicas al de contenidos, aborda-
mos el estudio de la TIPOLOGIA IIl que engloba
aquel conjunto de investigaciones que tratan de
aislar contenidos similares en el trabajo directivo,
o dicho de otra forma, que intentan averiguar cua-
les son las tareas béasicas que desarrolla un direc-
tivo en su organizacioén, es decir, cuales son sus
roles y que comportamientos manifiestan. Los re-
sultados de estas investigaciones mencionan ac-
tividades similares como la resolucion de proble-
mas, los servicios de apoyo y staff o la definicion
de los objetivos estratégicos de la empresa, como
algunas de las tareas clave asociadas al trabajo
directivo.

Por dltimo, la TIPOLOGIA IV recoge aque-
Illas investigaciones que reconocen la existen-
cia de diferencias en el contenido del trabajo
directivo, argumentando que no todos ellos realizan
las mismas actividades o, al menos, no con la
misma frecuencia. Las principales causas que
originan tales diferencias se relacionan, segun
los autores aqui encuadrados principalmente,
con el nivel o funcién que ocupe el directivo y
con el tipo de organizaciéon para la cual traba-
je.

Muchos de los trabajos enmarcados en estas
cuatro tipologias, incorporan a sus investigaciones
el andlisis de las agendas directivas, complemen-
tando con ello las descripciones del trabajo directi-
vo. Estos autores consideran que los directivos utili-
zan las AGENDAS en un intento de facilitar su trabajo,
estableciendo prioridades respecto a las decisiones
y acciones necesarias para su organizacion. Ahora
bien, reconocen que muchas de estas agendas no
estan explicitadas en ningin documento al estar
solo presentes en la mente del directivo, y por ello,
aunque muchas decisiones parezcan imprevistas,
la realidad demuestra que no existe decisién que no
implique cierta premeditacion. De entre estas inves-
tigaciones destaca la clasificacion efectuada por Bowman
y Bussard (1988) sobre los diferentes tipos de agen-
das directivas existentes en funcion de los items en
ellas contenidos, destacando, en primer lugar, las
agendas internas en contraposicion a las externas,
clasificadas de una u otra forma en funcion de que
los itemes contenidos en las mismas estén referi-
dos a temas externos o internos a la organizacion.
En segundo lugar, las agendas enfocadas al pre-
sente, pasado o futuro, valorandose en este caso la
orientacion temporal de las actividades incluidas en
las mismas. En tercer lugar, las agendas orientadas
hacia actividades, objetivos o problemas. En cuarto
lugar, el concepto de agenda compartida, en fun-
cién de que los itemes de la agenda de un directivo
estén reflejados en la de otros. Y, por ultimo, la
definicion de agendas proactivas o reactivas, en el
caso de que éstas se orienten o realicen considera-
ciones a largo plazo, o por el contrario, que Unica-
mente traten de reaccionar ante los problemas sin
tener capacidad para anticiparse a ellos.
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OBJETIVOS Y METODOLOGIA DE
INVESTIGACION PARA EL ESTUDIO DEL
DIRECTIVO PUBLICO

m | comienzo de este trabajo reconociamos
la importancia que tenia la formacion de
directivos publicos como estrategia funda-
mental para el desarrollo de cambios en la

Administraciéon. Por otro lado, también resaltaba-
mos la necesidad de adecuar estos cursos de for-
macion a la realidad cotidiana del directivo publico.
En consecuencia, hemos disefiado un estudio que
nos permitiera conocer aspectos relativos a las
caracteristicas y contenido del trabajo del directivo
publico, asi como su agenda. En respuesta a esto,
en los siguientes subapartados se exponen los ob-
jetivos especificos del estudio realizado, asi como
la metodologia que proponemos para el estudio del
directivo publico.

OBJETIVOS DEL ESTUDIO

E | objetivo principal planteado en el presen-
te trabajo es el disefio de un perfil de direc-

tivo publico méas acorde con las activida-

des que realiza cotidianamente. Esto, a su
vez, influira en otros aspectos tales como la forma-
cién, por cuanto consideramos que un mejor cono-
cimiento del trabajo del directivo permitira que los
cursos de formaciéon que desde la Administracion
se dirigen a los directivos puedan incidir en la rea-
lidad cotidiana de los mismos. El logro de este
objetivo general hace necesario el alcance secuencial
de los objetivos especificos a los que a continua-
cion nos referimos:

Objetivo 1: Identificacion y analisis de las ca-
racteristicas propias del trabajo del directivo publi-
co.

La identificacién y analisis, de las caracteris-
ticas del trabajo directivo ha sido una cuestion
objeto de estudio en numerosas investigaciones.
En ellas, el tipo de analisis realizado ha sido de
caracter eminentemente descriptivo y centrado
en dos categorias: (a) niveles de actividad, refe-
rido al tipo de actividad que realiza el directivo
tales como reuniones programadas, no progra-
madas, correo, etc. y (b) patrones de interaccion,
relacionado con el tipo de contactos que mante-
nia el directivo con los empleados, clientes, pro-
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Objetivo 2: Identificacion y andlisis del conteni-
do bésico del trabajo del directivo publico.

El conocimiento de las caracteristicas de la
actividad que cotidianamente realiza el directivo
revela importantes conclusiones sobre el traba-
jo de los mismos pero no nos aporta casi nada
respecto a su contenido (Stewart, 1988). En con-
secuencia, es necesario completar esta vision
con los motivos que inducen al directivo a com-
portarse de tal forma. Con este objetivo, preten-
demos analizar cuestiones como qué hace el
directivo en la reunion programada, cual es el
contenido de su correo, motivos por los cuales
recibe llamadas, etc. En resumen, analizar y
describir la naturaleza de sus actividades dia-
rias.

Objetivo 3: Andlisis y descripcién de las agen-
das utilizadas por los directivos que constituyen
nuestra muestra.

De esta forma, nos proponemos analizar el tipo
de agendas de los directivos que componen nues-
tra muestra. Concretamente analizaremos el ca-
racter temporal de las mismas, es decir, si se orientan
al pasado, presente o futuro; la proactividad o
reactividad de su contenido y, su caracter interno o
externo.

Objetivo 4: Anélisis de las repercusiones de
los analisis anteriores en el tipo de formacion que
debe recibir el directivo publico.

El objetivo general de este estudio es lo-
grar un mejor conocimiento del trabajo directi-
vo, de manera que éste pueda contribuir al

Lajornada diaria del directivo pdblico esta
caracterizada principalmente por la frag-
mentacion e interrupcion. Durante el total
de dias observados el 35% de los registros
correspondian a llamadas telefonicas y un
42% a reuniones no programadas

veedores, etc. En el presente andlisis ademas de
describir los niveles de actividad y patrones de
interaccion, analizaremos aspectos tales como si
el volumen de trabajo es superior en determina-
das horas de la jornada y en determinados dias,
si se desarrolla en la oficina o fuera de la misma,
etc.
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directivo publico

disefio de cursos de formacion méas adaptados
a las necesidades especificas del directivo
publico.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

m ara llevar a cabo el estudio, y teniendo en
cuenta los objetivos a conseguir, se utilizo
como metodologia la del método diario. El
diario constituye una técnica consistente

en proporcionar al directivo un cuaderno con des-

cripciones muy simplificadas de las posibles activi-
dades que éste realiza habitualmente en su traba-
jo, a lo largo de la jornada laboral; de esta forma,
cada vez que el directivo realiza una actividad de
las especificadas en el diario debe hacerlo constar
punteando para ello las columnas correspondien-
tes. El uso del diario como técnica de recogida de
datos permite: (1) analizar una muestra relativa-
mente grande de directivos, (2) describir y analizar
tanto las diferencias como las similitudes para puestos

directivos de diferentes niveles o funciones, (3)

generar resultados susceptibles de comparacion y

(4) ser completado en el tiempo requerido ya que

tiene un disefio lo suficientemente simple para per-

mitirlo (Stewart, 1982). En la tabla 1 se expone la
ficha técnica de los procesos de recogida de datos

y tratamiento posterior de la informacién obtenida.
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RESULTADOS

“ a presentacion de los resultados se hace
en relacion a cada uno de los objetivos
planteados. En consecuencia, analizare-
mos por un lado, las caracteristicas, el

contenido y las agendas utilizadas por los directi-
vos publicos y, por otro, valoraremos las implicaciones
que tienen los resultados obtenidos sobre los cur-
sos de formacion dirigidos a los directivos publi-
cOs.

TIPOS DE ACTIVIDAD REALIZADOS POR
LOS DIRECTIVOS PUBLICOS

I. a jornada diaria del directivo publico esta
caracterizada principalmente por la frag-
mentacién e interrupcion. En efecto, la fi-
gura 1, muestra que durante el total de

dias observados el 36% de los registros corres-

pondian a llamadas telefénicas y un 43% a reunio-
nes no programadas, mientras que el porcentaje

dedicado a las reuniones programadas, correo, y

giras era notablemente inferior.

PATRONES DE INTERACCION
MANTENIDOS POR EL DIRECTIVO
PUBLICO

E | directivo pliblico mantiene relaciones de
comunicaciéon principalmente con tres gru-
pos: subordinados, directivos del mismo ni-
vel y externos. La figura 2, indica que el

37% de los contactos mantenidos por el directivo

eran con subordinados, el 36% con externos y el

22% con directivos del mismo nivel. Los contactos

con superiores y politicos son bastante escasos,

concretamente de los 590 registros en cuestion de
contactos, tan sélo se observaron 28 con el supe-
rior y 2 con politicos.

LUGAR DE TRABAJO DEL DIRECTIVO
PUBLICO

| lugar de trabajo de los directivos publicos

objeto de estudio es principalmente la ofi-

cina. En efecto, la figura 3 muestra que la

jornada de trabajo del directivo publico trans-
curre en el 92% de los casos en su oficina, siendo
el tiempo transcurrido en otro lugar marginal.
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CONTENIDO O NATURALEZA DEL
TRABAJO DEL DIRECTIVO PUBLICO

n investigador que estudie el trabajo del

directivo puede interesarse por saber don-

de trabaja, con quién, durante cuanto tiempo

y a qué medios recurre. Las respuestas a
estas preguntas nos indican las caracteristicas
del trabajo directivo. Sin embargo, casi resulta
mas interesante la cuestion de qué actividades
desempefian los directivos y por qué, es decir,
aspectos relativos al contenido del trabajo directi-
vo (Mintzberg, 1973). En este apartado identifica-
remos y analizaremos la naturaleza o el contenido
del trabajo del directivo publico. Concretamente,
de la figura 4 se deduce que, las actividades rela-
cionadas con la recepcién, transmisioén e inter-
cambio de informacién, junto con la resolucion de
problemas, son las que representan una mayor
proporcion de la actividad del directivo publico.
Siguiendo la tipologia de roles de Mintzberg (1973),
diriamos que los directivos publicos actian como:
(a) «portavoces», informando a externos y supe-
riores, (b) «difusores», informando a subordina-
dos e iguales, (c) «monitores», recibiendo infor-
macion interna y externa, y (d) «gestor de anoma-
lias», resolviendo anomalias imprevistas. En el
transcurso de la jornada laboral, el directivo publi-
co dedica un 12% a recibir informacién, ésta pro-
cedia principalmente del correo y de los subordi-
nados; un 30% a transmitir informacion, principal-
mente a externos; un 12% a intercambiar informa-
cioén con directivos del mismo nivel y subordina-
dos, y un 11% a la resolucion de problemas de su
equipo de trabajo.

ANALISIS DE LAS AGENDAS DE LOS
DIRECTIVOS PUBLICOS

I. as agendas directivas podian considerarse
como «un conjunto de estados deseados y
la forma en que los directivos tratan de
llegar a ellos» (Fondas, 1987). Estas agen-

das, no tenian porque estar siempre explicitadas
en ningun documento sino que en muchas ocasio-
nes permanecian en las mentes directivas (Mintzberg,
1973). Para obtener los resultados descritos en
este apartado no recurrimos a preguntar directa-
mente al directivo por sus agendas, tal como lo
hicieran Bowman y Bussard (1988), en realidad,
siguiendo el trabajo de Stewart (1988) analizamos
las agendas en funcién de las actividades que ellos
mismos transcribian. Las siguientes son algunas
conclusiones obtenidas de ese analisis.

Las agendas de los directivos publicos mues-

tran un contenido eminentemente «interno», en
efecto, un elevado namero de los items transcritos
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Famen du olla B9

Realizacion de directiva

en la columna de «descripcién», hacen referencia
a aspectos relativos a la organizacién, y por tanto
internos. La orientacion temporal de los items se
dirigia al «presente», es decir, estaban dedicadas
a los asuntos del dia a dfa, en consecuencia, las
agendas eran del tipo «reactivas», practicamente
no se planificaba y simplemente se reaccionaba
ante los problemas.

REPERCUSIONES DE LOS ANALISIS
ANTERIORES EN EL TIPO DE
FORMACION QUE DEBE RECIBIR EL
DIRECTIVO PUBLICO

na de las conclusiones principales a las que
llegamos en el apartado anterior es la relati-
va a la «reactividad» que caracteriza las agendas
del directivo publico. Stewart (1988) sugeria
que el estilo de direccién proactivo era probablemen-
te mas eficaz que el reactivo, si bien reconocia la
falta de validacion al respecto. En consecuencia, pen-
samos que uno de los aspectos en los que debe
incidirse desde los cursos de formacién es la «plani-
ficacion». En efecto, las agendas reactivas se carac-
terizaban porque simplemente se reaccionaba ante
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los problemas sin anticiparse a los mismos, con lo
cual hablamos de una carencia de planificacion. Pero
por otro lado, habria que resaltar un segundo aspec-
to, y es que para que el directivo pueda planificar, o
dicho de otra forma, para que pueda ocuparse de
otras cuestiones que no sean simplemente las activi-
dades del dia a dia, es necesario que delegue aque-
llas actividades que le consumen mucho tiempo y
son de escasa prioridad. Por lo tanto, podemos suge-
rir el disefio de cursos de formacion dirigidos a con-
cienciar al directivo publico de la necesidad de dele-
gar determinadas actividades y de cémo puede ha-
cerlo. Por ultimo, el disefio de cursos en materia de
«gestion de tiempos», ayudaria al directivo publico a
priorizar sus tareas, logrando una mejor asignacion
de su tiempo.

CONCLUSIONES

E | entorno cambiante en el que estamos
inmersos hace necesario la transformacién
del sector publico, de tal forma que éste
muestre un mayor grado de consonancia

con los intereses y necesidades de los ciudada-

nos. Para potenciar estas transformaciones la for-
macion de los directivos se configura como un
elemento esencial. Sin embargo, para que la for-
macién produzca los cambios deseados, necesita
un mayor conocimiento del trabajo que realiza el
directivo publico; de esta forma podran disefiarse

Las actividades relacionadas con la re-
cepcion, transmision e intercambio de in-
formacion, junto con la resolucion de pro-
blemas, son las que representan una ma-
Yyor proporcion de la actividad del directi-
vo publico

cursos de formacién que se ajusten a las caracte-
risticas de las tareas que se tienen que desarro-
llar. Los resultados del estudio, muestran un tipo
de trabajo directivo muy similar al de los autores
analizados. Entre las caracteristicas que definian
el mismo destacaban la brevedad y fragmentacién
del trabajo directivo, los subordinados y personal
externo como contactos que mas tiempo le supo-
nen al directivo, la oficina como lugar de trabajo y
el ejercicio de un conjunto especifico de roles
durante su actividad. Sin embargo, al separar la
muestra de directivos por lugar de procedencia,
se observaron pequefias diferencias relativas a la
cantidad de fragmentacion y al tipo de contactos
directivos que evidencian la existencia de diferen-
cias en el trabajo del directivo y, por tanto, coin-
cidentes con la tipologia Il. El analisis del trabajo
de los directivos publicos que constituyen nuestra
muestra, nos ha permitido formular una serie de
sugerencias respecto al tipo de formacién que
debe recibir el directivo publico, para que juegue
un papel mas activo en el proceso de cambio y
modernizacién de la Administraciéon Puablica.
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