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El Gobierno y la gestion de la fuerza de trabajo del sector
publico en la era digital

Resumen

En su 18° periodo de sesiones, el Comité de Expertos en Administracion Publica
examind las nuevas funciones del sector publico y los potenciales cambios de
paradigma en la administracion publica. El Comité destaco la importancia de crear
nuevas capacidades para el sector publico con el fin de implementar la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible. En el presente documento de trabajo se da continuidad
al debate dando mayor relieve a la forma en que la tecnologia digital esta
transformando los Gobiernos, las relaciones entre el Gobierno y los ciudadanos y la
gestion publica.

Se seflala que es importante tener conocimiento de los factores que afectan al
futuro del Gobierno y de la fuerza de trabajo del sector publico porque son los
elementos impulsores clave para la realizacion de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible. En el documento se reflexiona sobre las nuevas posibilidades, los posibles
escollos y las formas de avanzar en la preparacion del Gobierno del futuro, con
referencia en particular a la tecnologia digital.
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El Gobierno y la tecnologia: oportunidades y desafios

1. Una nueva revolucion cientifica y tecnoldgica estd cobrando impulso. La
difusion generalizada de tecnologias informaticas, bioldgicas, de nuevos materiales y
de energias alternativas ha traido consigo una revolucién tecnoldgica verde,
inteligente y omnipresente. La inteligencia artificial, los macrodatos, la computaciéon
en la nube y la tecnologia de cadenas de bloques van ganando terreno, proporcionando
una enorme comodidad y, al mismo tiempo, planteando tanto retos como
oportunidades.

2. Hay una necesidad mayor que nunca de apertura, adaptabilidad y adopciéon de
tecnologias, tanto para los Gobiernos como para la fuerza de trabajo del sector
publico. Los Gobiernos deben adoptar nuevos avances cientificos y tecnolégicos,
capacitar a la fuerza de trabajo del sector publico, cambiar mentalidades y mejorar
las aptitudes de caracter tecnologico. Es particularmente importante crear capacidad
en materia de aptitudes y datos digitales y mejorar la ciberalfabetizacion de quienes
trabajan en el sector publico.

3. Los Gobiernos deben disefiar cuidadosamente politicas puiblicas estables para
adoptar con éxito tecnologias que aporten mejoras a la sociedad y preparen las
instituciones para el futuro. Un desafio clave en esta era digital es la definicion de los
derechos de propiedad. Como ejemplos de productos del siglo XXI cuyos derechos
de propiedad no estan suficientemente claros y que son tema de debate cabe citar los
datos de los consumidores, tanto si se entregan voluntariamente como si no, los datos
personales, la privacidad digital, la neutralidad de Internet, los algoritmos con
inteligencia artificial que actiian en el dominio publico, la informacidn seleccionada
en nubes publicas o privadas, la arquitectura de Internet y la reutilizacion de la
informacion en linea, que requieren dictimenes normativos esenciales. No es facil
definir y redefinir estos derechos de propiedad, y sin embargo es una responsabilidad
de los Gobiernos, y lo seguird siendo en el futuro, a medida que vayan surgiendo
nuevas tecnologias y se vayan utilizando de diversas maneras.

Herramientas digitales para la prestacion de servicios

4. Se esta utilizando la inteligencia artificial para remodelar los servicios
gubernamentales. Se trata de computadoras capaces de aprender, adaptarse, razonar,
imitar y predecir el comportamiento humano o los procesos del pensamiento. El
Servicio Nacional de Salud del Reino Unido de Gran Bretafia e Irlanda del Norte
utiliza chatbots (robots conversadores) para prestar asistencia a los pacientes con
problemas de salud leves para optimizar el tiempo de consulta con el médico. En
ciudades como Pittsburgh (Estados Unidos de América)' y Singapur? se utilizan
semaforos inteligentes para reducir el tiempo y el costo totales de los
desplazamientos. En los Paises Bajos?, asi como en las ciudades de Chicago y Nueva
York en los Estados Unidos, los datos de las llamadas de emergencia se utilizan para
predecir delitos y optimizar los despliegues de seguridad mediante una labor policial
predictiva. La Oficina de Impuestos de Australia® y el Servicio de Ciudadania e

! Dietmar P.F. Moller y otros, “Cyber-physical smart traffic light system”, mayo de 2015.

2 Ashim Kumar Debnath y otros, “Sustainable urban transport: smart technology initiatives in
Singapore”, Transportation Research Record, vol. 2243, nim. 1 (enero de 2011).

3 Wim Hardyns y Anneleen Rummens, “Predictive policing as a new tool for law enforcement?
Recent developments and challenges”, European Journal on Criminal Policy and Research, vol.
24, nim. 3 (septiembre de 2018).

4 Craig D. Uchida, “A national discussion on predictive policing: defining our terms and mapping
successful implementation strategies”, mayo de 2010.

5 Toby Walsh, “Australia’s Al future”, Journal and Proceedings of the Royal Society of New
South Wales, vol. 52, nam. 471/472 (junio de 2019).
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Inmigracién de los Estados Unidos® utilizan chatbots para responder a las preguntas de
los ciudadanos. Los Paises Bajos utilizan inteligencia artificial en los procesos de solucion
de controversias por vias alternativas’ para cuestiones relacionadas con deudas.

5. Enmuchos lugares del mundo, los Gobiernos utilizan una identidad digital inica
para los ciudadanos. Esta diseflada para prestar servicios por via digital, verificar la
identidad para eliminar el despilfarro y el fraude, reducir los requisitos burocraticos
y mejorar la calidad, la eficiencia y la facilidad de los tramites. Por ejemplo, la
iniciativa “Solo una vez” de la Unidén Europea consiste en una base de datos integrada
que se ha disefiado para que los particulares y las empresas tengan acceso sin trabas
a los servicios®. “Jan Dhan-Aadhaar-Mobile” es una iniciativa de la India que integra
los nimeros de las cuentas bancarias, la seguridad social y los teléfonos moéviles con
el fin de prevenir el despilfarro y el fraude®. Los identificadores Gnicos de las
empresas en Nueva Zelandia hacen posible la facturacion digital entre empresas?®.

Innovaciones y entornos de pruebas normativos

6. La computacion en la nube facilita la disponibilidad a pedido de servicios de
computacion desde instalaciones remotas, en ocasiones distribuidas, cuya gestion
puede estar a cargo de entidades publicas o privadas. Una ventaja importante de la
computacion en nube es la posibilidad de integrar bases de datos de diferentes
organismos gubernamentales y contribuir asi a derribar los silos de la administracion
publica. La integracion de bases de datos puede proporcionar una mayor eficiencia
mediante el ahorro de personal administrativo, eliminar la duplicacion y promover la
adopcién de decisiones con base empirica. También se pueden reducir al minimo los
costos de actualizacion de redes y los costos fijos de infraestructura. Esta técnica
puede conducir a un analisis predictivo y a un mejor disefio de las politicas publicas,
incluida la gestion en tiempo real de los datos relacionados con los desastres.

7.  Los aceleradores, incubadoras y laboratorios de innovacion gubernamental, asi
como los entornos de pruebas normativos, ofrecen mayores oportunidades para la
experimentacion y para crear plataformas de lanzamiento para la innovacion tanto en
el Gobierno como en el sector privado. Los incentivos en la administracion publica,
en su configuracion actual, estdn diseflados para reducir el despilfarro de recursos
tanto en términos de tiempo como de dinero. Es necesario minimizar los periodos de
tiempo en los que los sistemas estan fuera de servicio (downtime). Para ello, es
necesario crear estructuras de incentivos en la administracion publica para configurar
un espacio de experimentacion e innovacion. Los aceleradores y los entornos de
pruebas normativos son respuestas a estas necesidades de la administracion publica.

8.  Un ejemplo es la Global Financial Innovation Network (Red Global de
Innovacién Financiera)!!, entorno de prueba normativo de entidades de regulacién
financiera compuesto por unas 50 organizaciones comprometidas a apoyar la

o

Lara Piccolo, Martino Mensio y Harith Alani, “Chasing the chatbots: directions for interaction
and design research”, en Svetlana S. Bodrunova, ed., Internet Science, vol. 11193 (Cham, Suiza,
Springer, 2018).

Gijs Van Til, “The Netherlands”, en Matthias Speilkamp, ed., Automating Society: Taking Stock
of Automated Decision-Making in the EU, 12 ed. (Berlin, Algorithm Watch, 2019).

Robert Krimmer y otros, “Exploring and demonstrating the once-only principle: a European
perspective”, documento presentado en la 182 Conferencia Internacional Anual sobre
Investigacién del Gobierno Digital, junio de 2017.

Saibal Ghosh, “Financial inclusion, biomometric identification and mobile: unlocking the JAM
trinity”, International Journal of Development Issues, vol. 16, nim. 2 (2017).

Statistics New Zealand, Linking Methodology Used By Statistics New Zealand in the Integrated
Data Infrastructure Project (Wellington, 2014).

Oxford Analytica, “Rising global fintech collaboration will fuel adoption”, Emerald Expert
Briefings (Emerald Publishing, 2018).
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innovacion financiera en interés del consumidor. La necesidad del entorno de prueba
surgid del hecho de que las empresas de finanzas son transnacionales y las diferencias
regulatorias entre paises obligan a realizar inmensos ajustes en la infraestructura y las
configuraciones de los programas informaticos, lo que conlleva costos sustanciales
que en su mayoria debe sufragar la poblacion. La finalidad de este entorno de pruebas
normativo es ofrecer a las empresas un espacio para experimentar con la regulacion
conjunta. Sin embargo, sin una supervision adecuada, es probable que favorezca la
captura del regulador por empresas y lideres del sector.

9.  Otro ejemplo de espacio de pruebas normativo proviene del proyecto “Kokeilun
Paikka” de Finlandia que, mediante la externalizaciéon masiva, recopila ideas para
hacer frente a los desafios de la politica publica'?. El Gobierno anuncia los ambitos
que considera importantes en materia de innovaciéon y el publico presenta sus
propuestas experimentales, que pasan un proceso de seleccion y se ponen a prueba
antes de adoptarlas. Otro ejemplo es el Servicio Digital de los Estados Unidos, que
contrata a destacados expertos digitales por un periodo de 6 a 48 meses y los
distribuye por los departamentos de tecnologia de la informacion y las
comunicaciones de los organismos del sector ptiblico para aportar nuevas perspectivas
y novedades procedentes del sector privado. Un importante banco de Tailandia esta
probando el uso de la tecnologia de cadenas de bloques (blockchain) para autentificar
los avales que emite el banco®.

Participacion electrdénica y servicios centrados en el ciudadano

10. El Gobierno inteligente y centrado en el ciudadano es otro enfoque en el que se
utilizan las tecnologias de la informacidn y las comunicaciones y que tiene por objeto
ofrecer a los ciudadanos una interaccion sin tropiezos y mejorar la calidad de vida en
esferas como la movilidad y la seguridad. En su origen, el concepto de servicios
centrados en el ciudadano partié de algunos aspectos de la gestion urbana que hacian
hincapié en derivar mejoras de eficiencia y optimizar los recursos; de ahi se
evolucion6 hasta llegar al redisefio fundamental de los servicios gubernamentales
para mejorar la experiencia de los ciudadanos. Los factores que impulsan esta
evolucion son la proliferacion creciente de la Internet de las cosas, los dispositivos
habilitados para la transmisiéon de datos y la reduccidén exponencial del costo de
generar, transmitir, almacenar y procesar datos electronicos. Las mejoras en la calidad
de la interacciéon de los ciudadanos con los servicios gubernamentales aumentan la
confianza social y la legitimidad del Gobierno y la administracion publica.

11. Numerosos aeropuertos han desarrollado soluciones inteligentes, bien para
agilizar la experiencia de los pasajeros, por ejemplo en Helsinki, bien para mejorar la
calidad del aire, como en el caso de Heathrow (Reino Unido)!. Cientos de
universidades evolucionan hacia una experiencia estudiantil inteligente mediante la
adopciéon de paneles de informaciéon para los servicios relacionados con la
universidad. Surgen iniciativas inteligentes para integrar regiones econoémicas que
comprenden varias ciudades, para mejorar la economia rural y para hacer frente a los
desafios de la urbanizacion. Noruega ha adoptado un plan de disefio universal para
garantizar el acceso a la infraestructura urbana de las personas con discapacidad *®.

12 stavros Valsamidis, “Best practices for frugal and sustainable innovation”, en Alexandros
Theodoridis, Athanasios Ragkos y Michail Salampasis, editores, Innovative Approaches and
Applications for Sustainable Rural Development (Cham, Suiza, Springer, 2017).

13 Avril Parkin, “Distributed ledger technology: beyond the hype”, Journal of Digital Banking,
vol. 2, nim. 2 (Otofio de 2017).

14 Rana Sen, Miguel Eiras Antunes y Mahesh Kelkar, Government Trends 2020: What Are the
Most Transformational Trends in Government Today (Deloitte Insights, 2019).

15 Ibid.
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12.  En muchos paises se esta llevando a cabo la normalizacion de las directrices de
disefio de las aplicaciones gubernamentales para garantizar la accesibilidad uniforme
a los servicios digitales o rutinarios. Cabe citar iniciativas como “Moments of life”
en Singapur!® y las directrices del sistema estandarizado de disefio en el Reino
Unido'’. Dinamarca tiene una plataforma similar, y Australia y el Canada estin
trabajando en la normalizacién de unas consideraciones de disefio centradas en el
consumidor. La co-creacion del presupuesto nacional en Portugal permite a los
ciudadanos presentar propuestas, que se votan por medios electronicos®®.

13. Atitulo de ejemplo, en septiembre de 2019, el nimero de titulares de tarjetas de
seguridad social en China ascendia a 1.300 millones, lo que representaba el 93,1% de
la poblacion del pais. En la mayoria de las ciudades que estan por encima del nivel
municipal, los titulares de las tarjetas tienen acceso a los 102 articulos de servicio. En
abril de 2018 se emiti6 la primera tarjeta electronica de seguridad social. Se han
emitido mas de 45,6 millones de tarjetas electronicas de seguridad social, que pueden
utilizarse en todo el pais. La ciudad de Nanning integra la tarjeta electronica de
seguridad social en la construccion de una “ciudad inteligente”. Los titulares de las
tarjetas pueden localizar y consultar informacidon sobre servicios publicos como
parques, bibliotecas y museos proporcionando el coédigo de respuesta rapida de su
tarjeta de seguridad social electronica. Gracias a la autenticaciéon en linea, la
verificacion de contrasefias, el reconocimiento facial, el control de riesgos y otros
métodos de autenticacion, los titulares de las tarjetas no tienen que preocuparse por
la captura no autorizada o el uso fraudulento de informacién personal.

14. Se espera que en el futuro la popularizacion de las tarjetas electronicas de seguridad
social conduzca al establecimiento de servicios de aplicacion que gestionen el acceso a la
seguridad social, tanto en linea como fuera de linea, de manera integral. Esta previsto que
en este sistema diversificado e integrado los titulares de tarjetas de seguridad social tengan
acceso a servicios mas amplios y que reflejen mejor sus necesidades.

Responder a los multiples desafios que se avecinan

15. Las iniciativas relacionadas con la inteligencia artificial, la identidad digital, la
computacién en la nube, los entornos de pruebas y el Gobierno centrado en el
ciudadano plantean numerosos desafios. Entre las preocupaciones mas habituales
cabe citar las relativas a la seguridad y la privacidad de los datos; la exposicion
creciente a los riesgos cibernéticos; las limitaciones de recursos relacionadas con la
financiacion del redisefio de los sistemas; las demoras en la aprobacion de las
propuestas debido a las multiples rondas de colaboracion, votacion y consultas; y los
obstaculos relacionados con la colaboracidon interinstitucional.

16. Hay otros desafios relacionados con el uso de los macrodatos, la inteligencia
artificial y la identidad digital, como la precariedad de los derechos de propiedad y
de directrices para la resolucion de conflictos, asi como los limites éticos de su
aplicacion. También se plantean cuestiones polémicas respecto de si las garantias
constitucionales de privacidad y derechos de propiedad son aplicables a los datos
personales, y si es permisible recoger y explotar datos e identificadores personales
sin consentimiento previo e informado.

17. Son asimismo esferas de preocupacion el uso de algoritmos para priorizar los
objetivos de gobernanza, los dilemas de responsabilidad que plantea el entorno de
“caja negra” en el que se elaboran los algoritmos y las conclusiones erréneas que

6/11

16 Karen Johnston, “A comparison of two smart cities: Singapore and Atlanta”, Journal of
Comparative Urban Law and Policy, vol. 3, nim. 1 (2019).

7 Disponible en www.gov.uk/guidance/government-design-principles.

18 Olga Fedotova, Leonor Teixeira y Helena Alvelos, “E-participation in Portugal: evaluation of
government electronic platforms”, Procedia Technology, vol. 5 (2012).
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pueden surgir si se introducen datos inexactos. Por ejemplo, los algoritmos de
optimizacién de recursos en la administracion publica que emplean inteligencia
artificial pueden descuidar datos importantes del contexto sociohistdrico y, al mismo
tiempo, no revelar sus limitaciones inherentes. Algunos servicios de policia podrian
emplear sistemas de inteligencia artificial para generar mapas de la delincuencia y
asignar recursos sin tener suficientemente en cuenta las necesidades y los contextos de
cada comunidad. Si bien el uso de la inteligencia artificial tiene por objeto abordar un
problema de optimizacion, también podria llegar a exacerbar otros problemas sociales,
como el uso excesivo de la fuerza contra las minorias en determinados distritos.

18. Los Gobiernos se enfrentan a numerosos desafios al utilizar estas tecnologias.
Las caracteristicas habituales de la computacion en la nube, como los acuerdos de
“pago por servicio prestado”, no se ajustan necesariamente a los procesos
gubernamentales tradicionales en los que los clientes de la computaciéon en nube
pagan las cantidades que necesitan de ancho de banda, capacidad de procesamiento,
nivel de seguridad o servicios de asistencia. Ademas, cada proveedor de computacion
en la nube utiliza un protocolo diferente, por lo que a las agencias gubernamentales
les resulta dificil cambiar de proveedor. En consecuencia, la integracion de las bases
de datos del Gobierno sigue siendo una realidad distante, aunque se ve como un
beneficio clave potencial de la computacion en la nube para los Gobiernos.

19. A pesar de las dificultades, cabe destacar algunas novedades positivas recientes
en materia de ética de los datos y la inteligencia artificial. E1 Reglamento General de
Proteccion de Datos de la Unidén Europea, que entré en vigor en 2018, es el
reglamento mas completo en materia de privacidad de datos y limitaciones de uso*°.
Ademas, se han hecho algunas sugerencias para reconsiderar la naturaleza de los datos
personales, que se pueden gestionar y comercializar como producto. También es
destacable el Automated Decision Systems Task Force (Grupo de Tareas sobre
Sistemas de Decision Automatizados) de la ciudad de Nueva York, que examiné los
prejuicios raciales de los algoritmos de prediccion policial. Australia también esta
realizando un proceso de consultas sobre politicas en relacion con la aplicacion de un
marco de ese tipo, que incluye el establecimiento de un organo regulador
independiente que da primacia a los derechos humanos.

20. En suma, son numerosos los ensayos y los errores en materia de politicas y
proyectos relacionados con la adopcion de tecnologia en el sector publico. Los Gobiernos
tendran que robustecer su capacidad para desarrollar, gestionar, regular y utilizar la
tecnologia en todo su potencial para el bien comtin. Con ese fin, puede ser muy
beneficioso intercambiar sistematicamente las buenas practicas y las lecciones aprendidas
y poner de relieve la forma en que esas tecnologias pueden contribuir a facilitar el
progreso en la implementacion de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible.

Nuevas modalidades de gestion de los recursos humanos
en la fuerza de trabajo del sector publico

21. La Agenda 2030 es el consenso de la comunidad internacional, que refleja las
aspiraciones y ambiciones de los pueblos de las generaciones actuales y futuras por
una sociedad sostenible, inclusiva y prospera. Para alcanzar los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, se pide a los Gobiernos de los distintos paises que rindan
cuentas de su actuacion y respondan mejor a las necesidades de las personas tomando
medidas concretas para traducir los ambiciosos Objetivos y metas en resultados
tangibles. Es indudable que los Gobiernos representan el papel principal en la

1

©

Paul VVoigt y Axel von dem Bussche, The EU General Data Protection Regulation (GDPR): A
Practical Guide, 1% ed. (Cham, Suiza, Springer International Publishing, 2017).
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eliminacion de la pobreza, la lucha contra la contaminacion, el logro de la igualdad
entre los géneros y muchas otras esferas, al tiempo que se alienta y se celebra la
participacion de las empresas y el publico.

22. Muchos paises y organizaciones internacionales han adoptado un enfoque
centrado en las personas. Por ejemplo, la Organizacion Internacional del Trabajo
aprob6 en junio de 2019 su Declaracion del Centenario para el Futuro del Trabajo
(A/73/918, anexo), en la que exhortd a todos los Estados miembros a que prestaran
atencion a las circunstancias nacionales para seguir desarrollando un enfoque
centrado en el ser humano respecto del futuro del trabajo. Esto incluye el futuro del
trabajo en el sector publico.

Enfasis en las personas

23. El sector publico comprende el sector del Gobierno general mas todas las
empresas publicas, incluido el banco central, segtn la publicacion Economic Outlook
de la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econéomicos (OCDE). La definicion
del sector publico puede variar en funcidén del contexto en el que se ubica el entorno
del sector publico de un pais. Si el entorno del sector publico es homogéneo y se
compone principalmente de funcionarios, se presta a una definicion que tenga en
cuenta las condiciones de los empleados. En contraste, en algunos paises hay
empleados contratados por la administracion publica y otros organismos estatales
cuyas condiciones de empleo vienen dadas por contratos de plazo fijo. Esa definicion
amplia el espectro de personas que trabajan para el sector publico, a quienes en el
presente documento de trabajo se denomina colectivamente “fuerza de trabajo del
sector publico”.

24. La fuerza de trabajo del sector publico comprende funcionarios publicos
empleados en ministerios, departamentos, organismos estatales y 6rganos estatutarios
0 autonomos, asi como organizaciones de servicio publico como las de educacion,
electricidad, servicios de emergencia, servicios de bomberos, gas y petréleo, atencion
de la salud, infraestructura, fuerzas del orden, servicio de policia, servicio postal,
transporte publico, servicios sociales y gestion de desechos. También puede incluir a
funcionarios de gobiernos locales y a semivoluntarios que prestan servicios publicos.
Puede abarcar ademéas a empleados por contrata, politicos, personas designadas por
cargos politicos y todos los miembros de comités, consultores y asesores publicos que
forman parte de los procesos de la politica gubernamental. En el presente documento
de trabajo se postula que es necesario ampliar el ambito del concepto, que se centra
unicamente en los funcionarios publicos, para abarcar a toda la fuerza de trabajo del
sector publico con el fin de crear instituciones solidas en el sector publico y alcanzar
el Objetivo de Desarrollo Sostenible 16.

25. Debido a la evolucion demografica de la fuerza de trabajo, el envejecimiento de
la poblacion y el aumento de la poblacion de nativos digitales, es probable que los
trabajadores por cuenta propia constituyan el nuevo panorama laboral del futuro. El
nuevo lugar de trabajo se caracterizara por un mayor uso de la tecnologia, como la
inteligencia artificial, la realidad aumentada, la Internet de las cosas y la robdtica.
Hay un rdpido crecimiento de los empleos relacionados con el desarrollo y la
implantacion de nuevas tecnologias, por ejemplo para informadticos, ingenieros,
administradores de tecnologia de la informacioén y analistas y cientificos de datos.
Esos cambios también se reflejaran inevitablemente en la fuerza de trabajo del sector
publico. Puede haber un aumento de los contratos a corto plazo en el sector publico,
similar a la “economia de ocupaciones transitorias”. La poblacion de nomadas
digitales también estd aumentando. No seria sorprendente que, en lo sucesivo, el
sector publico adoptara de forma creciente el trabajo a distancia. Ello podria
remodelar la fuerza de trabajo del sector publico y el concepto de los sindicatos de
trabajadores, asi como las relaciones entre los ciudadanos y los servicios publicos.
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26. Gran parte de la necesidad de cambio se deriva de las expectativas de los
ciudadanos, que esperan del sector publico servicios eficientes y eficaces, centrados
en el cliente, adaptados a sus necesidades y puntuales. Los ciudadanos esperan
también un enfoque integrador de los servicios publicos. Ademas, la prestacion de
servicios en el sector publico debe basarse en los valores y hacer énfasis en los
resultados centrados en los ciudadanos, y no en los procesos de trabajo. Los
ciudadanos quieren un enfoque multicanal para la prestacion de servicios que se ajuste
a sus necesidades concretas en momentos concretos. Asi pues, los Gobiernos deben
ser cada vez mas agiles con sus politicas de gestion de los recursos humanos y mas
innovadores a la hora de contratar y retener y recompensar, en particular, a los
empleados con mayor rendimiento.

27. En algunos paises, debido a la escasez de capacidades en materia de nuevas
tecnologias que afecta al sector publico, los Gobiernos han permitido en los tltimos
tiempos la contratacion de personal especializado del sector privado con contratos de
corta duracion para responder mejor a las nuevas necesidades de la administracion
publica y desempefiar determinadas tareas. Se trata de un cambio con respecto a la
practica anterior de contratar a funcionarios publicos con caracter fijo y permanente. El
objetivo es flexibilizar las posibilidades de contratacion y dar un paso abriendo también
la puerta a contratar personal no funcionario para puestos directivos de alto nivel.

Herramientas digitales para la futura fuerza de trabajo del sector piblico

28. La contratacion fija esta disminuyendo en los Gobiernos, ya que hay una
preferencia creciente por otras modalidades. Se fomentan los arreglos laborales por
contrata. Se recurre a consultores y asesores para tareas especificas con plazos
concretos. Los Gobiernos han introducido la contratacion de personal no funcionario
en los niveles jerarquicos superiores con cardcter experimental. También se recurre
mas que antes a la reduccion de los recursos humanos en las categorias superiores.
Cada vez es mas frecuente utilizar agencias para contratar al personal orientado a los
servicios, como los empleados de limpieza, mecanografia y seguridad.

29. En general, la transformacion digital esta incidiendo a gran escala en las
practicas de gestion de los recursos humanos. En consecuencia, las organizaciones de
los sectores publico y privado estin modernizando sus sistemas de recursos humanos
mediante la adopcion de tecnologias digitales y de computacion en la nube. Los
profesionales de los recursos humanos deben adquirir conocimientos y aptitudes
digitales o mejorarlos para adaptarse a la rapida evolucion de la gestion electronica y
digital de los recursos humanos. La transformacion de los procesos de recursos
humanos abarca la digitalizacion de los registros de empleados y la elaboracion de un
sistema de gestion de los recursos humanos que pueda integrarse con otros datos de
la organizacion, como la nomina de sueldos, el aprendizaje electronico, la gestion de
la actuacion profesional y los sistemas de incentivos. Es evidente que estas tendencias
hacen necesario el uso de sistemas integrados de informacion para la gestion de los
recursos humanos.

30. Las nuevas practicas de gestion de los recursos humanos también incluyen la
contratacion electronica mediante el uso de aplicaciones web. Los anuncios de
vacantes se publican en el sitio web para consulta de los candidatos. Las candidaturas
recibidas a través de un portal web se preseleccionan en funcién de las competencias
formativas y de otro tipo que requiere cada puesto. Por ejemplo, en el Ministerio de
Administracion Publica de Trinidad y Tabago se ha utilizado un instrumento de
contratacion electronica para la seleccidon de personal por contrata. A pesar de algunos
problemas iniciales con los programas informaticos, fue posible reducir
considerablemente el tiempo que se habria invertido en examinar las numerosas
candidaturas en papel para preparar la lista de preseleccion de candidatos. Otro
ejemplo procede de Ghana, donde ciertos empleos del sector publico, como el
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funcionamiento de ascensores, la enseflanza de oficios y otras funciones, estan
reservados a personas con discapacidades. Este enfoque fomenta el trabajo
compartido inclusivo para que nadie se quede atras. Esas politicas pueden ser eficaces
si se anuncian las vacantes de empleo en linea, en particular a grupos concretos.

31. También es posible incorporar instrumentos de evaluacion de la contratacion
electronica al proceso de contratacion para facilitar la evaluacidon en linea de la
idoneidad de los candidatos. Desde 2018, la administracion publica de Ghana ha
empleado instrumentos de contratacidon electronica para seleccionar a candidatos
idoneos. Este proceso no solo ha reducido la penosa labor de los funcionarios de
recursos humanos que deben preseleccionar miles de solicitudes, sino que también ha
permitido contratar a los candidatos mejor cualificados y ha promovido la
meritocracia en los recursos humanos.

32. En este entorno de gestion electronica de los recursos humanos, las necesidades
de capacitacion y desarrollo pueden satisfacerse de forma puntual mediante servicios
web. Los empleados pueden acceder al material de capacitacion y aprender a su
propio ritmo. En varios ministerios y departamentos de la administracion publica de
Trinidad y Tabago se han puesto en marcha con caracter experimental diversos
programas electronicos de capacitacion, entre los que cabe citar cursos de técnicas de
supervision, redaccion para empresas y técnicas informaticas y de atencion al cliente.
Lainiciativa ha suscitado un mayor interés y han aumentado las tasas de participacion
en esta modalidad de capacitacion de los funcionarios publicos. Se prevé ampliar esta
modalidad de capacitacién a otras esferas, como la gestion de los recursos humanos,
la gestion financiera, la elaboracidn de politicas y las adquisiciones.

33.  Ademas, muchos Gobiernos utilizan ahora la funcionalidad de autoservicio para
empleados en su sistema integrado de informacién sobre recursos humanos. Con el
sistema de autoservicio para empleados, los trabajadores disponen de sus datos de
recursos humanos, que pueden revisar y consultar, y realizan transacciones de
recursos humanos en el entorno laboral. También se pueden utilizar diversos tipos de
aplicaciones de autoservicio, como las respuestas interactivas activadas por la voz y
las aplicaciones en Internet y en intranet. Lo mas importante es que con el sistema de
autoservicio para empleados estos pueden realizar transacciones a distancia sobre
cuestiones de recursos humanos. Esta tecnologia permite que surjan nuevos tipos de
empleados, como los llamados némadas digitales.

34. Laadopcion de sistemas de gestion de la actuacion profesional se ha convertido
en una de las reformas mas importantes del sector publico, tanto en los paises en
desarrollo como en los desarrollados. No es posible mantener un sistema de gestion
de la actuacion profesional eficiente y efectivo sin el debido despliegue tecnologico.
Por ejemplo, los informes de evaluacion del desempefio de los empleados se pueden
realizar en linea a través de la intranet; los empleados y sus supervisores pueden
establecer objetivos, planificar reuniones periddicas para determinar las areas de
desarrollo u otras intervenciones de gestion de recursos humanos y preparar informes
finales de rendimiento. Gracias a la tecnologia se estan introduciendo nuevos
métodos, como los procesos de retroalimentacion de 360 grados por los compaiieros,
subordinados y usuarios, que participan en la evaluacion del funcionario publico de
forma andénima. Ese método permite examinar de forma equitativa el rendimiento de
los directivos y es una forma imparcial y colectiva de evaluar su labor, para evitar
sesgos y favoritismos. Entre las criticas al examen de 360 grados destaca el hecho de
que con el tiempo se ha vuelto mas cuantitativo y estd perdiendo la esencia de la
retroalimentacion cualitativa. Los Gobiernos deben examinar y mejorar
periddicamente los sistemas de evaluacion de los recursos humanos.

35. Los incentivos monetarios en el sector publico son un elemento delicado del
sistema de gestion de la actuacion profesional, ya que los sindicatos de muchos paises
y los representantes del personal de la administracién publica quieren que todos
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reciban el mismo trato, con independencia del tipo y la naturaleza del trabajo que se
realice. En Francia, la legislacion aprobada recientemente autoriza por primera vez a
los gerentes de los hospitales publicos a otorgar incentivos financieros cuando se
produzca un aumento repentino e inesperado de la carga de trabajo, como por ejemplo
durante una epidemia. Pueden asignar una bonificaciéon a sus trabajadores en
reconocimiento al trabajo extraordinario que realicen. Se trata de un sistema de
remuneracion basada en el desempefio. Sin embargo, también es importante prestar
atencion a los incentivos no financieros para que los trabajadores del sector publico
sirvan mejor al interés general. Las nuevas tecnologias pueden ofrecer la posibilidad
de dedicar menos tiempo a los procedimientos y mas tiempo a atender directamente
al publico. Para motivar al personal también se pueden utilizar las nuevas practicas,
como la gestion inclusiva, colectiva y mediante microinfluencias, y la mejora de la
calidad de vida en el lugar de trabajo.

36. Otro ejemplo del futuro del Gobierno, procedente de Francia, es el Campus de
la Transformacion Publica, que reune a diferentes actores o instituciones, como las
escuelas de formacion, para crear en la fuerza de trabajo del sector publico la
capacidad de adaptarse a los nuevos métodos de trabajo y a la accidén innovadora;
mezclar la teoria, principalmente por medio de la tecnologia digital, con abundante
practica; trabajar en estrecha colaboracion con los usuarios en proyectos reales; y
experimentar en situaciones de la vida real. Existen programas de capacitacion a
medida para los funcionarios publicos que participan en la transformacion
organizativa para familiarizarlos con nuevas practicas en proyectos que se puedan
reproducir en otras administraciones. Hay cursos de aprendizaje electronico, cursos
masivos abiertos en linea y videos, entre otras cosas, de libre acceso para todos los
funcionarios publicos en linea a través de plataformas de capacitacion digital en los
que se utilizan los métodos mas novedosos y sesiones entre pares para compartir
experiencias, poner a prueba su viabilidad y actuar.

37. El Campus ofrece a los gestores publicos y a sus equipos formacion en cinco
ambitos principales: métodos de innovacion como el pensamiento de disefio y la
experimentacion; nuevas formas de gestion, incluidos los métodos de equipo, la
manufactura esbelta, el trabajo remoto y la gestion del cambio; enfoques centrados
en el usuario, como las técnicas para escuchar y empatizar con los usuarios y para
facilitar el uso; gestion de proyectos, ya sea orientada a los resultados o en modo de
proyecto; y aptitudes de tecnologia digital, como el disefio de experiencias de usuario,
la gestion de datos y los algoritmos. El objetivo es crear una comunidad de
especialistas en capacitacion, coprogramadores y mentores en la administracion
publica que agrupen sus recursos y ofrezcan formacion de formadores.

Conclusion

38. En conclusion, los Gobiernos estan adoptando tecnologias digitales para lograr
una gobernanza mejor. Las nuevas practicas que hace posible la tecnologia de la
informacion y las comunicaciones estan reconfigurando con rapidez la gestion de la
fuerza de trabajo del sector publico. Son muchos los desafios que quedan por superar,
en particular en lo que respecta a la seguridad de los datos, la privacidad y la
definicion de los derechos de propiedad. Estas cuestiones estan relacionadas con la
democracia, los derechos humanos y el futuro del Gobierno. Es importante mejorar
la capacidad de los Gobiernos para navegar con éxito en esta nueva era digital. Debido
a la rapida evolucion tecnoldgica, el futuro del Gobierno y de quienes trabajan en ¢l
cambiara inevitablemente para satisfacer las necesidades de los ciudadanos. Debe
garantizarse que nadie se quede atrds y que esos cambios tecnoldgicos estén
orientados a acelerar el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible.
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