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LA CONSTRUCCION DEL SERVIDOR PUBLICO DIGITAL EN EL MARCO DE LA
CUARTA REVOLUCION INDUSTRIAL

Victor Fabian Coca Reyes
“Toda revolucion se evapora y deja atras una estela de burocracia”
Franz Kafka

Resumen.

El presente articulo argumenta como a partir de la pandemia de Covid-19 y la Cuarta
Revolucién Industrial se ha acelerado la produccién derivada de la Inteligencia Atrtificial, la
digitalizacién y la robotizacion que han incidido en todos los ambitos de la vida humana,
razon por la cual, los gobiernos, las Administraciones Publicas y los Estados, tienen la
obligacion de guiar este proceso en favor de los seres humanos por su responsabilidad
publica. Y uno de esos componentes importantes es el servicio publico, asi como las y los
servidores publicos propiamente.

El texto diagnostica particularmente la caracterizacion y estado actual de los servidores
publicos en América Latina. Plantea algunos de sus retos contemporaneos, para luego
plantear la necesidad de su reforma y modernizaciébn para encauzar la constitucién y
construccién de un servidor publico digital para la Cuarta Revolucion Industrial. En ese
sentido, este texto plantea y propone un decalogo de medidas que deben ser impulsadas
para alcanzar tal meta, que son solo una parte de multiples acciones que deben formular
las instituciones publicas, por ser ellas las que forman a los servidores publicos y luego
éstos son los que disefian y forman las instituciones que se requieren en el futuro para
Latinoamérica.

Palabras clave: Administracion Publica, competencias, Cuarta Revolucién Industrial,
servidores publicos.

Introduccién.

Desde el surgimiento de la primera Revolucion Industrial en el siglo XVIII (1770) y hasta la
implosion de la Cuarta en el siglo XXI (2007), los seres humanos han logrado desarrollar
nuevos modelos econémicos, nuevas formas de producir, nuevas formas de consumir y
adquirir habitos, y por ende, han desenvuelto también nuevas formas de organizacion y
administracion.

La primera industrializacion dio origen a una primigenia administracion que se tecnifico y
se afianzo cientificamente con la segunda de mediados del siglo XIX. En ese camino, la
administracién permitid la organizacién de la transicién agricola y artesanal al sector
industrial, ademas de perfilar a los grupos sociales, familias y obreros por su clase o
segmentacion funcional. Asimismo, la administracion fue capaz de gestionar el avance de
los desarrollos motrices, del agua y del vapor que mecanizaron la produccion en la
Primera Revolucion Industrial. En la segunda, empujo el desarrollo eléctrico para la
produccion masificada y en la tercera industrializacion, la de la segunda mitad del siglo
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XX, sirvié para organizar e impulsar la electrénica y las tecnologias de la informacion y
comunicaciones para automatizar la produccion.

El sector publico ha cumplido con un papel trascendental en el desenvolvimiento de las
revoluciones industriales. El Estado, los gobiernos y las Administraciones Publicas -siendo
ejecutores del ejercicio del poder politico- conducen las relaciones entre los individuos,
sociedades e instituciones de manera relativamente coordinada en los diferentes marcos
de cooperacion, intereses y propiamente conflicto -naturales- de los seres humanos.

Tradicionalmente, se ha considerado a la Administracién Publica como parte del Gobierno
y al Gobierno como parte del Estado (De la Paz, 2017: 7, 18-27), siendo asi ésta, una
conceptualizacion que confronta la politica misma con el Derecho Administrativo. Estos
tres elementos que interrelacionan a otros, cabe aclarar, no son en absoluto sinGnimos ni
necesariamente dependientes, pero, no obstante, el Estado y la Administracion Publica
gue hoy estudiamos tienen en comun que son instituciones de dominacion que estan
asociados a una ldgica eurocéntrica y al mismo capitalismo moderno derivado de las
Revoluciones Industriales.

De hecho, el Estado moderno surgié en Europa en el ocaso feudal y derivado del orden
establecido por la paz de Westfalia de 1648 que dio lugar a un primer sistema
internacional moderno que dio orden internacional sustentado en el principio de la
soberania.! Por lo tanto, el Estado es un fenémeno politico un poco mas antiguo a la
Industrializacién, un poco anterior al capitalismo moderno.

La Administracién Publica tiene origenes remotos y es mas antigua que la nocién de
Estado y Gobierno. El comunismo primitivo (7,000-2,000 A.C.) por ejemplo, fue una forma
de administracion interna de las comunidades, justo porque en ellas habia actividades
cooperativas dirigidas a conseguir objetivos comunes, en este caso: la supervivencia.

No seria hasta que en pleno fulgor de la Revolucién Industrial, Charles Jean Baptiste
Bonnin publicé un tratado de ciencia de la administracion en 1808, que establecio reglas,
preceptos y leyes universales bajo las cuales se orientdé la Administracion Publica
moderna y sirvio para hacer una

distincibn mas clara entre administracion privada y publica, siendo ésta Ultima mas
distinguible con su objeto de busqueda de bienestar social, atencion de necesidades de la
poblacion y la busqueda de la inclusion en la toma de decisiones.

En ese sentido, Omar Guerrero refiere que la Administracion Publica como organizacion
gubernamental nacié con la instauracibn monarquica absoluta del siglo XVI, en plena
afrenta entre el rey y los sefores feudales, y desde entonces, ha recorrido un camino que
la ha transformado como una organizacién social-politica del Estado. Su mutacion en el
Estado liberal hizo de la Administracion Puablica un organismo vivo funcional,
administrativo y politico sustentado en la divisién de poderes y funciones. Por lo tanto, de
origen, Guerrero habla de la Administracion Publica del Estado capitalista (Guerrero,
1980: 261) que brota del antagonismo de clases y de la necesidad de conducir el trabajo
asociado a gran escala, y que tiene una doble naturaleza: direccion y dominio.

LEl concepto de soberania conceptualizé que no habia al interior de un Estado un poder supremo superior al del
soberano, que detenta en términos weberianaos, el monopolio legitimo de la coaccidn fisica.
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Entonces, el papel del Estado asume asi, un caracter dominador, pero que también
armoniza, integra y coordina bajo el interés burgués. Es el que decidira qué se debe
hacer. El Gobierno entonces, integra los 6rganos (y sus personificaciones) de poder del
Estado para cumplir sus objetivos. Y la Administracion Publica es la accion del Estado, la
qgque hace. Es la técnica aplicada. Abarca estructuras, patrimonio, procedimientos,
presupuestos, regulaciones y las y los servidores publicos. Asi, Gobierno y Administracion
Pulblica son ciertamente de menor temporalidad que el Estado, pero tienen la gran
responsabilidad de decidir como se deben hacer las cosas.

Por lo tanto, la Administracién Publica capitalista que refiere Guerrero, esta aparejada al
propio dinamismo de las revoluciones industriales. Y en cada una, la AP ha tenido un
papel determinante. En la primera, la AP -la inglesa particularmente- doté de un eficiente
sistema de gobierno; construyé0 un amplio sistema de transportacion; coordind el
crecimiento de industrias de carbén y acero e impulsé los servicios financieros a través
del Banco de Inglaterra. En la Segunda Revolucion Industrial, la AP organizd el
crecimiento de la burocratizacién para organizar la actividad productiva a través de los
preceptos weberianos. Afianzo la division de poderes. Formalizé derechos y obligaciones
para los trabajadores. Y ademds, promovié y establecié estructuras, procedimientos,
regulaciones y medidas de control para la sociedad, para las fuentes productivas y para si
mismo. En la tercera industrializaciéon la AP profundizé derechos laborales; instaurd
medidas de compensacion, check and balance; promovié descentralizaciones y cedio
diversas medidas de control a la ciudadania para el propio ejercicio de gobierno y el
monitoreo de sus acciones (Coca, 2020: 28).

Por su parte, la Cuarta Revolucion Industrial (4RI) es reciente (2007) y mucho mas
vertiginosa en su desarrollo y en sus aportaciones con respecto a sus antecesoras, lo que
tiene multiples implicaciones. Asi como sus innovaciones han venido a solventar una serie
de grandes problemas -entre lo que podemos destacar la puerta de salida de la pandemia
de Coronavirus Covid 19- al mismo tiempo también, apareja grandes desafios para el
sector publico y la Administracion Publica, que en términos de regulacién y conduccion del
fendbmeno se ha visto notablemente rezagada. Hay muchos aspectos en los cuales la
Administracion Publica tiene que revitalizarse. Uno de ellos es la formacion de cuadros y
capacidades de las y los servidores publicos que forman parte de la AP y que en la
presente coyuntura deben transformarse para estar a la altura de lo que se requiere hoy
en dia. El reto a este respecto es, su reforma y modernizacion mas alla de su reinvencion
0 improvisacion.

. ¢En qué estado se encuentran los servidores publicos de Latinoamérica
actualmente?

El Estado a través del gobierno, de sus Administraciones Publicas y del sector publico en
general, funge como un empleador natural y de gran importancia en las economias
nacionales.

Servicios como la educacion, la seguridad, la salud, la justicia, los servicios publicos
urbanos, el de limpia y la burocracia en general, convierten al Estado y al sector publico
en un activo participante del empleo formal.

Segun datos de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), en los paises miembros
de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) el empleo en
el sector publico como porcentaje del empleo total en estas naciones fue del 21.1 por
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ciento en 2018, mientras que la proporcion en paises de América Latina y el Caribe fue
ligeramente superior a la mitad de la OCDE (11.9 por ciento) y menor en 0.4 por ciento en
2011 (12.3 por ciento) (OCDE, 2020: 78).

Gréfico 1.
Empleo del sector publico como porcentaje del empleo total en OCDE y LAC, 2011
y 2018
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Fuente: Organizacién para la Cooperamc’)n y Desarrollo Economicos, OCDE.
(2020). Panorama de las Administraciones Publicas América Latina y el Caribe
2020. Disponible en:
https://publications.iadb.org/publications/spanish/document/Panorama_de _las_Adm
inistraciones P%C3%BAblicas Am%C3%A9rica_Latina_y el Caribe 2020.pdf. P.
79.
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Colombia afiliado al Foro Econdmico Mundial.

Si se consideran las economias mas grandes de la region y que cuentan con una
estructura federal, las mismas tienen diferente tamafio de ocupacion laboral publica. Asi,
por ejemplo, Argentina es el pais que dota de mayor empleo publico con respecto al total
con un 17.2 por ciento, seguido de Brasil con el 12.5 por ciento y México con 11.8 por
ciento.

Por lo tanto, y segun datos de la OIT, el empleo publico en América Latina y el Caribe
(LAC) juega un papel muy importante en la participacion del empleo total -
considerando en ello que la tasa promedio de desempleo en la region es de alrededor del
10.5 por ciento (Statista, 2020)- y pese a que se cree que la region esta
considerablemente burocratizada, la proporcion es considerablemente inferior si se
le compara con el promedio de los miembros de la OCDE. De hecho, otra manera de
interpretar los datos es que el alto nivel de desarrollo promedio de los paises de la OCDE
esta relacionado con una mayor presencia del sector publico a través de una nutrida
participacion en el empleo total.

En cuanto a la caracterizacion del empleo en LAC, y segun datos de la OIT, ha sido
extraordinario el incremento de la participacion de las mujeres en la fuerza de trabajo en
las dltimas tres décadas, alcanzado una aportacion del 50.2 por ciento en la region
(PNUD, 2018: 33). Particularmente, el empleo publico por tradicion y funciones
histéricamente cosificadas ha sido un buen dotador de empleo a las mujeres en ambitos
como la educacion y los servicios médicos como la enfermeria.

Si de nueva cuenta se considera a los paises miembros de la OCDE, en 2018 el promedio
de mujeres empleadas en el sector publico alcanzé el 60.2 por ciento del total de los
trabajadores publicos, mientras que en América Latina el promedio fue del 51 por ciento
(PNUD, 2018: 7), ligeramente superior a todo el empleo publico y privado considerado por
PNUD.? Considerando lo anterior, el sector publico en LAC ha logrado la igualdad en
materia de empleo en ese sector y si se considera el promedio de los miembros de la
OCDE, la equidad incluso ha sido superada a favor de las mujeres. Otra historia es si se
analiza la ocupacion de los puestos de liderazgo.

Si bien esto Ultimo ya es una asignatura pendiente para el sector publico, por otro lado, es
posible lanzar una afirmacion que los datos respaldan: la insercion laboral de las mujeres
esta asociada con revoluciones econdémicas, muchas de las cuales estan asociadas con
lo citado en la introduccion de este trabajo: las revoluciones industriales.

La Primera Revolucién Industrial hizo que buena parte de los campesinos se trasladaran
del campo a las ciudades para incorporarse a los talleres y fabricas de recién produccion
mecanizada y vaporizada, pero en ello, muchas mujeres también lo hicieron. El asunto se
acentuo en los albores de la Segunda Industrializacion de 1850, y cuando los impactos de
la primera se hicieron cada vez mas tangibles. Previo a la publicacién del Manifiesto del
Partido Comunista de 1848, 3 afos antes Karl Marx y Friedrich Engels fueron testigos en

2 Jamaica es el pafs que mas mujeres emplea en el sector ptblico con el 60.3 por ciento de empleadas con respecto al
total de los trabajadores, mientras que Belice es el pais que menor proporcion tiene (41.2 por ciento).
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Manchester, Inglaterra de como hubo una necesidad creciente de mano laboral y de que
las mujeres se incorporaran a las actividades productivas, incluyendo las madres que
suministraban opio a sus hijos para sedarlos e irse a trabajar con menor preocupacion.
Asi, en este marco se dio una gran precarizacion de las condiciones de los trabajadores
gue poco a poco se han ido tratando de subsanar a través de la legislacion con las post
industrializaciones.

Ahora bien, adicional a los problemas que aparejan las revoluciones industriales que se
han visto materializadas en auténticas revoluciones econémicas, se han desprendido
también profundas transformaciones sociales y culturales, que son las que han
paulatinamente mejorado y hecho mas incluyente la participacion laboral. Y esto,
podemos decirlo, ha sido resultado de la expedicion de normas, regulaciones y politicas
publicas provenientes del sector publico que son las que logran modificar las condiciones
existentes para su mejoramiento.

De hecho, la ya citada aportacion teorica de Bonnin (Principios de la Administracion
Pdblica) sirvié para regular lo que hoy llamariamos propiamente servicios publicos en el
siglo XIX. Luego, en el XX se produjo una mas refinada construccién teérica con Duguit y
a la necesidad de contar con un Estado social que corrigiera diferentes episodios como
guerras y crisis econdmicas y sociopoliticas. Y en el siglo XXI el servicio publico ha
respondido a otras necesidades historicas especificas de un Estado liberal en Occidente.

Y en ese sentido y también en términos de configuracion, las y los servidores publicos
también han transitado por diferentes configuraciones. Mas recientemente, en el siglo XX,
por ejemplo, Carles Ramié (Universitat Pompeu Fabra de Barcelona) ha identificado que,
en su primera mitad, las y los servidores publicos en Occidente y en América Latina se
caracterizaron por su preponderante preparacion juridica. La segunda mitad del siglo dice,
se distinguié por una formacion tecnécrata y econdmica. Y la hipétesis de Ramié es que
las y los servidores publicos en diferentes ambitos y en especial en puestos directivos,
seran o deben ser en el futuro y desde ahora, especialistas en manipulacién de data o
datos.

Figura 2.
Evolucion y perspectiva de las caracteristicas de los modelos de la Administracion
Publica

Siglo XX - 2007 en adelante: Servicio
publico digital

e Expertos en datos y multiprofesionistas.

e Inclusividad, corresponsabilidad,
globalidad.

e A, robotizacion, digitalizacion.

e Problemas complejos en todos los
ambitos.

Siglo XXI — 2000 - 2007: Influencia de la gobernanza
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e Economistas, administradores
privados.

e Conduccion representativa de la sociedad.

Crecientemente tecnificado.

e Falto de inteligencia, carencia de data, deficiente

colaboracion publico-privada. Big data titubeante.

Siglo XX - Segunda Mitad 1950 - 2000: Influencia del modelo
gerencial

tecnécratas y

Abogados y economistas.

Nueva Gerencia Publica

Modelo gerencial y técnico.

Dificultad en la vision de largo plazo y problemas de
presupuestacion.

e Asuntos publicos irresueltos e inciertos: sanidad y servicios
sociales.

Siglo XX — Primera Mitad 1900 — 1950: Influencia del modelo burocratico

Abogados y juristas.

Conduccion en funcion de la ley.

La Administracion Publica es un ambito separado de otros como la privada.
Jerarquia de la autoridad, division sistémica del trabajo, rutinas y procedimientos
estandarizados.

Competencias rigurosamente estandarizadas.

Inflexible y limitado visionariamente.

e Es débil, mal implantado (falto de conocimiento) y capturado (zona de confort
corporativa).

Fuente: Elaboracion con ideas propias y de conceptualizaciones de Carlés Ramié en
#WebinarCLAD Burocracia inteligente: guia para transformar la Administracion Publica,
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), Disponible en:
https://www.youtube.com/watch?v=Uegry5v-nmA&t=1349s. Consultado el 9 de julio de
2022.

Los datos disponibles mas recientes del
Banco de Desarrollo de América Latina
(Gaparini &  otros, 2015: 755)
relacionados con el empleo publico en
América Latina indican que el empleo
provisto por el sector publico puede
categorizarse en tres subsectores
principales: Administracion Publica y
Defensa que es en el que se realizan
tareas administrativas que facilitan el
funcionamiento del Estado. En
segundo lugar, el subsector de la
enseflanza (que integra al personal
docente y no docente que presta

servicios educativos publicos). Y en
tercer sitio se encuentra el sector de la
salud.

Grafico 2.

Composicion del empleo publico por
sectores (porcentajes promedio en
América Latina, 2012)
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Fuente: Gasparini & otros. (2012). El

empleo publico en América Latina. El

I trimestre econdémico, vol. LXXXIl (4),

nam. 328, octubre-diciembre, 2015, p.

e socilsey de s 755. México. Fondo de Cultura
Electricidad Econémica.

Feesto de sectores m

Datos mas recientes del Banco Mundial (BM) (2020) refrendan cémo el sector publico es
un empleador muy importante, vital. Estima que en todo el mundo los empleados publicos
representan alrededor del 15 por ciento de los trabajadores y el 30 por ciento de las y los
asalariados. En su calculo, el BM considera que el 30 por ciento de los trabajadores
publicos son profesores y 12 por ciento son sanitarios (Hasnain, 2020).

Administracidn Piblica

Las y los servidores publicos suelen ser también un sector mejor remunerado que el
promedio. A nivel mundial, reciben salarios un 20 por ciento superior a sus pares del
sector privado (Ibidem). Y el favorecimiento salarial ocurre porque como se aprecia en el
grafico 2, el servicio publico requiere de personas, funcionarias y funcionarios,
trabajadoras y trabajadores y servidoras y servidores publicos con un mayor y alto nivel
de especializacion técnica que es dotada normalmente por los estudios universitarios, y
gue en otros amplios campos del sector privado no necesariamente pueden ser
requeridos. De hecho, la brecha puede ser de hasta el 28 por ciento entre universitarias y
universitarios en empleo publico y empleadas y empleados sin estudios de licenciatura en
el sector privado (EI Orden Mundial, 2021). Argentina y México son una muestra muy
representativa de esta condicibn como se observa en el grafico 3.

Grafico 3
Porcentaje de trabajadores por nivel de educacion en Argentina y México, 2017

Porcentaje de trabajadores con educacion primaria, secundariay terciaria
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Fuente: El Orden Mundial. (2021). ¢, Qué nivel educativo tienen los trabajadores del
sector publico y privado? Disponible en: htips://elordenmundial.com/mapas-y-
graficos/nivel-educativo-trabajadores-sector-publico-privado/. Consultado el 4 de
julio de 2022.
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En suma, las y los servidores publicos del mundo y de la region de LAC son las y los
empleados que tienen mas alto nivel educativo, mejores competencias y mayores
cualificaciones. Buena parte de las AP y sectores publicos solicitan perfiles universitarios
porque las actividades administrativas, médicas y educativas asi lo requieren. Y dado que
inciden en el ambito publico, son los que deben ser capacitados para conducir a las
sociedades ante los cambios producidos por el desarrollo tecnolégico como la Cuarta
Revolucién Industrial. Cuentan con una enorme responsabilidad.

Il. Retos de los servidores publicos de América Latina en la actualidad.

Latinoamérica es una regién tan convergente como divergente. En cuanto a sus
concurrencias, destaca naturalmente su pasado sociopolitico comun, sus costumbres, su
predominantemente el lenguaje y su sentido de arraigo incomparable. Las politicas de
desarrollo postcoloniales de sus miembros también han sido muy parecidas y asi también
Sus rezagos regionales suelen ser en los mismos en ambitos como la educacion de alto
nivel, el desarrollo y asimilacion tecnoldgica, la produccion cientifica y de patentes y
novedosos modelos administrativos.

En cuanto a sus desequilibrios, LAC resalta entre sus miembros por las disparidades
econdmicas que pueden exhibirse con claridad en ambitos como el PIB per capita. En
2021, por ejemplo, hubo economias que superaron los USD 20,000 como Aruba (23,384);
Bahamas (28,239) o Puerto Rico (31,429), mientras otras no superaron los USD 5,000
como Belice (4,420); Bolivia (3,414); El Salvador (4,408) o Haiti (1814). Y en medio hay
una franja de paises como Colombia (6,131); Brasil (7,518); México (9,926) o Argentina
(10,729) (Banco Mundial, 2022) que estan en una brecha diferente, pero que representan
las economias emergentes que configur6 en los ochenta el economista del Banco
Mundial, Antoine W. Van Agtmael, para hacer referencia a los paises en vias de
desarrollo y con crecimiento acelerado y consistente.

Pero ademéas de las brechas econdémicas que bifurcan la region, también puede
considerarse a los servicios civiles, los gobiernos, las Administraciones Publicas y
propiamente las y los servidores publicos que cuentan con diferentes niveles de
desarrollo, pese a las diferentes generaciones de modernizacion y reforma que han
experimentado, que en su mayoria surgieron en la década de los ochenta del siglo XX y
tras mdltiples episodios de crisis econémicas, politicas y de revueltas sociales de los
setenta del mismo siglo. Muchas de estas reformas se dirigieron a reajustar y aminorar las
estructuras operativas del Estado como el gobierno y las AP, para acoplarlas a las
dindmicas y tendencias globales.

Desde esa época y en ese transito, los gobiernos latinoamericanos han experimentado
diferentes modelos organizacionales publicos, pasando por la misma y tradicional
Administracion Publica progresiva weberiana, por la Nueva Gerencia Publica y mas
recientemente con la experimentacion de la nueva gobernanza. Y en ello, los servicios
civiles, las Administraciones Publicas y las y los funcionarios han ido mutando. Sin
embargo, el mas reciente contexto caracterizado por la disrupcion, por el acelerado
desarrollo tecnoldgico -Cuarta Revolucién Industrial- y crisis de toda indole en la que por
mucho destaca la sanitaria por el caso del Coronavirus de Covid-19, han impactado
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mucho en los alcances competitivos de los servidores publicos latinoamericanos. Y entre
distintos retos que hoy enfrentan, se pueden considerar los siguientes:

1. Envejecimiento y desincentivos de relevamiento generacional.

Actualmente, LAC es una regién con poblacion joven. Alrededor del 8 por ciento supera
los 65 afios, 10 por ciento menos si se le compara con Europa (17.5). Para 2050 la cifra
latinoamericana se duplicara (17.5) y para fines de este siglo este ranking de adultos
mayores superara el 30 por ciento (CAF, 2020: 5). Este envejecimiento acelerado para el
siglo XXI, naturalmente alcanzara a las y los servidores publicos.

Si se contempla el promedio de funcionarios de la OCDE que superan los 55 afios, la
media indica que ya el 26 por ciento de las y los empleados de gobiernos centrales se
encuentran en este indicador. Los paises que tienen trabajadores con mayor edad son
Italia (49 por ciento) y Espafia (46.6). Y los paises latinoamericanos considerados tienen
una quinta parte de sus empleados publicos en esta proporcién de mas de 55 afos:
Colombia y México (21 por ciento), mientras que Brasil supera el tercio (32 por ciento)
(OECD, 2021: 105). El promedio de edad avanzara en todos los subsectores.

Ya una minima proporcion de las y los empleados publicos latinoamericanos se
incorporaron al campo laboral en los ochenta y noventa, pero muchos mas se sumaron en
los principios de los 2000 y previo a la disrupcion de la Cuarta Revolucion Industrial
(2007), lo que implica que buena parte de los conocimientos, dinamismos, entendimientos
organizacionales no consideraban una revoluciébn tan potente como la cuarta
industrializacion que se potencié con la crisis de Covid-19.

El reto combinado es que, si como se proyecta, se da un creciente envejecimiento de las
y los empleados publicos, en el futuro inmediato los mas veteranos se habran jubilado
generando un vacio, algunos mas que no estén aun en edad de retirarse, enfrentaran el
reto de adaptarse a los nuevos tiempos, competencias y necesidad de respuesta a los
problemas publicos. Y sumados estos aspectos, implicaran la necesidad de sumar perfiles
jovenes con la subsecuente necesidad de adaptarlos a nuevas formas de trabajo y
empleo de herramientas digitales.

El reto se magnifica si en esta tesitura de envejecimiento generacional de servidoras y
servidores publicos existe como presenciamos, un ambiente generalizado de crisis que
hace que las Administraciones Publicas se conviertan en mas austeras lo que podria
materializarse en empleos menor remunerados, menos prestaciones que se conviertan en
desincentivos para la contratacién de talento juvenil, sin dejar de considerar en ello que
hay desincentivos propios del reclutamiento como largos procesos de ingreso y los
requisitos que pueden ser muy amplios.

2. Desplazamiento de empleados publicos y nuevos perfilamientos en el marco
de la 4RI.

Es muy conocido el estudio de Michael Osborne y Carl Benedikt Frey (2013) que concluye
gue con la automatizacion en el ambito laboral, de un universo de 702 trabajos y
ocupaciones que representan el 97 por ciento de la fuerza laboral en EE.UU., el 47 por
ciento de ellos son susceptibles de desaparecer o de ser sustituidos por la automatizacion



[l Congreso Nacional de Estudios de Administracion Publica “Las Transformaciones en la Administracion
Publica ante la nueva complejidad”. Septiembre 2022, La Plata, Argentina.

(Schwab, 2017: 53). En ese camino, no sélo las actividades o empleos poco sofisticados
se desplazaran (taxistas, meseros, cajeros, vendedores), sino también contadores,
abogados, médicos y profesores, es decir, el empleo publico.

La robotizacion en LAC aln es tenue. Se encuentra a la zaga internacional. Segun la
Federacion Internacional de Robotica en México la tasa de densidad de robots es de 36
por cada 10,000 trabajadores, mientras que la cifra es de 97 en China (Ben Miller, 2019).
Y en general, las economias asiaticas son las grandes impulsoras. Pero este rezago no
significa que la automatizacion, la robotizacion y la inteligencia artificial no estén ya
teniendo impacto en LAC. Si bien, por ejemplo, la mayor parte de los robots en LAC estan
colocados en la industria manufacturera, mas pronto que nunca alcanzaran otros sectores
y entre ellos, indiscutiblemente se encuentra el sector publico.

De hecho, el Banco de Desarrollo de América Latina estima que mientras en EE.UU. entre
el 20 y 45 por ciento del tiempo de las y los funcionarios se dedica a tareas que pueden
ser automatizadas, y entre el 45 y 60 por ciento de su tiempo corresponde a tareas que
podran ser complementadas por la tecnologia; en el caso de Latinoamérica, la
probabilidad promedio de sustitucién tecnolégica en los sectores de Administracion
Publica y Defensa es del 43.2 por ciento, y 30 por ciento de la fuerza laboral de las AP
trabaja en ocupaciones con alto riesgo de sustitucion.

Por lo tanto, el inminente desplazamiento laboral y por ende, este desempleo apareja el
reto de, si, reincorporar al campo laboral a estos empleados con nuevas competencias
técnicas pero sobre todo crear nuevos empleos publicos que se pueden desarrollar por la
adopcién de tecnologias, que naturalmente requieren personal capacitado y una efectiva
regulacion.

3. Generacion de nuevos modelos de empleo publico digital.

En consecuencia, del reto anterior, es indispensable que se redisefien las instituciones y
modelos que contemplan el empleo publico en todas sus vertientes. Esto por supuesto,
incluye a los servicios civiles o sistemas de carrera y sus tradicionales modelos de
reclutamiento y formas de trabajo que necesitan reformarse y modernizarse en
consideracion de los nuevos modelos de trabajo que incluyen por supuesto, el empleo a
distancia o de home office.

En estos nuevos modelos sin lugar a dudas se tiene el reto no sélo del reclutamiento y
seguimiento del desarrollo de los empleados publicos, sino que se deben considerar
también las formas y contenidos de capacitacion para los nuevos y existentes empleados
publicos, que son los que deben de responder a la época disruptiva que hoy acontece.

4. Cooperacion, alineamiento y compromisos regionales en torno al empleo
publico.

Ameérica Latina tiene distintos y crecientes espacios para la discusion de la modernizacion
de los espacios publicos y de sus elementos. Uno de los méas destacados es el Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), también esta la constante
produccion de la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), ademas
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de numerosos centros de investigacion y universidades que tienen notables, crecientes y
nutridas producciones literarias que sirven para mejorar los modelos de gestion, proponer
otros y sugerir mejoras, modernizaciones y reformas a elementos vitales de la
Administracion Publica como lo son propiamente las y los funcionarios.

Sin embargo, en este ambito el reto es que las economias latinoamericanas desarrollen
servicios civiles y propiamente las y los servidores publicos y funcionarios digitales en el
marco de la cooperacion y alineamiento y cumplimiento de compromisos que puedan
concretar armonicamente con la region para que a partir de compartir practicas exitosas
se pueda generar un desarrollo homogéneo, simultaneo, sostenible y sustentable,
siempre en favor de sus sociedades. Esto con el objeto de superar las brechas que en
Latinoamérica histéricamente se han generado por falta de consensos y crecimiento
colaborativo.

Hoy es indispensable que suceda asi porque indiscutiblemente la era digital globaliza los
beneficios y las oportunidades pero también los impactos y problemas y para superarlos
no hay otra puerta de salida que el Estado, las Administraciones Publicas, los gobiernos y
propiamente los servidores publicos presenten alternativas de solucion a los multi-
problemas que tenemos en la coyuntura que tenemos que es la de la digitalizacion y lo
gue hoy requerimos para ello es la construccion de servidores publicos digitales.

lll. Reformay modernizacién para la construccion del servidor publico digital.

Carlés Ramio suele decir que la Administracion Publica weberiana es compatible e ideal
para implementarse en las instituciones publicas si éstas tuvieran un predominio
participativo tecnolégico, porque justamente la burocracia weberiana esta sustentada en
la eficiente organizacion; en procesos y procedimientos; cumplimiento de reglas y
reglamentos; division del trabajo; racionalidad; e impersonalidad. De tal suerte, las
maquinas, los robots o la inteligencia artificial que emula la natural, cumplirian cabalmente
con las premisas weberianas.

Sin embargo, la Administracién Publica sigue siendo ocupada predominantemente por los
seres humanos que son imperfectos; que tienen fallas, equivocaciones; que cuentan
sesgos e intereses personales que se contraponen de manera natural con los
institucionales. Por ende, la tecnologia guiada por un modelo organizacional weberiano en
las instituciones todavia es una quimera.

Por lo tanto, buena parte de la discusion de la mejora del servicio publico debe centrarse
en la reforma de las culturas organizacionales, siendo éstas el conjunto de suposiciones,
creencias, valores y normas que comparten las personas, y en torno a los cuales. realizan
sus actividades. En particular, la cultura organizacional se refleja a través de normas y
valores determinados por las organizaciones pero que pueden ser moldeables. Y para
una época disruptiva como la que vivimos, se inicia con la construccion de un modelo
organizacional y la apertura y transformacion de las personas que ahi trabajan. Y esta
transformacion es y sirve justo para aprehender la transformacion digital que, para
organizaciones como el Foro Econdmico Mundial, significa la estrategia de adopciéon de
tecnologia de los paises, con el objetivo de desarrollar su competitividad, es decir, implica
contar con una estrategia para el desarrollo de la competitividad de las organizaciones y
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los gobiernos por medio del uso, capacidad de adopcién y aprovechamiento de las
tecnologias.

Por lo tanto, en un contexto en el que la Inteligencia Artificial, la digitalizacion y la
robotizacion de la Cuarta Revolucién Industrial se desarrollan, participan e inciden en todo
ambito humano -a diferencia de sus antecesoras-, el sector publico no puede permanecer
impavido a sobrellevar este proceso. De hecho, es posible identificar que la
Administracién Publica ahora cumple con tres roles importantes en la nueva
industrializacion: es receptora-usuaria, es impulsora y es reguladora (Coca, Op. Cit:
2).

Y para ejecutar cada uno de esos tres roles la Administracion Publica cuenta con sus
propios principios de la Administracion que inciden en los tres elementos que se
desenvuelven en un contexto muy especifico que es la Cuarta Revolucion Industrial, que
s6lo puede conducirse y gestionarse de la mejor manera a través de la transformacion
digital que sea modelada por nuevas culturas organizacionales y a través del mejor y mas
profundo sentido de la gobernanza y cooperacion. Y en todo ello, la Administracion
Pulblica es la responsable de que haya un hilo conductor légico.

Figura 3.
Modelo constructivo de para la transformacion digital: cultura organizacional

., Organizacion
Planeacion

Direccion Control

Fuente: Elaboracién propia.

En el caso del sector publico y las Administraciones Publicas, son las y los servidores
publicos los que fungen con un papel de agentes de transformacién, es decir, los
servidores publicos no son un recurso aislado de las administraciones, de hecho, son un
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componente esencial que puede guiar a la civilizacion y sociedades a aprovechar los
cambios de las revoluciones econémicas y tecnologicas.

Si centramos nuestra atencion en los servidores publicos para la Cuarta Revolucion
Industrial, es indispensable que los mismos se modernicen, reformen y constituyan con
nuevas caracteristicas y competencias para erigirse como los conductores del sector
publico frente al fendmeno industrializador contemporaneo. Se requiere para esta época y
en adelante la constitucion de los servidores publicos digitales.

Si bien este es un reto multidimensional y nada sencillo, y que, por cierto, debe estar
necesariamente incluido en el mas alto nivel del compromiso politico que debe
materializarse en una politica del mas largo alcance, si es posible proponer y distinguir
una serie de condiciones y caracteristicas que abonen a la transformacion de los
actuales servidores publicos hacia servidoras y servidores publicos digitales,
considerando el contexto que vivimos, como enseguida se sugiere.

1. Dignificacion del servicio publico.

Una politica es una postura del mas alto
nivel en el sector publico para que sea
materializada a través de politicas
publicas, que son propiamente las
acciones de gobierno o respuestas
institucionales con objetivos de interés
publico que derivan de un diagndstico y
de la inclusibn de los stakeholders
respectivos. Por lo tanto, en principio, se
requiere una politca en torno a la
transformacion de los servidores publicos
de nuestra region, que depende -se
sabe- de la voluntad politica.

Y la voluntad politica deberia en principio,
interesarse en resolver el desprestigio o
desconfianza que vive Latinoamérica en
torno a sus instituciones. Segun
Latinobarémetro (2021: 64), América
Latina es una o la region con mas
desconfianza hacia sus instituciones
politicas y del Estado. Asi, por ejemplo, el
presidente (gran tradicion centralista
latinoamericana) y el gobierno son
superados en confianza — y por un gran
margen- por la policia, las fuerzas
armadas y la iglesia. En promedio, los
gobiernos latinoamericanos tienen
apenas un 27 por ciento de confianza de
sus sociedades. Incluso, la desconfianza

en las instituciones publicas en varios
paises ha superado el 80 por ciento
como en Paraguay (87), Peru (87), Chile
(84), Ecuador (84) o Argentina (80)
(Latinobarémetro 2020).

Gréfico 4.
Confianza en instituciones de la
democracia mas la iglesia (2020)
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Est4 demostrado en buena medida que, la ineficacia e ineficiencia provoca corrupcion en
las Administraciones Publicas y sus componentes. Si una AP y las y los servidores
publicos no estan suficientemente capacitados, se debilita al gobierno, al Estado y
devalla el sistema general de una nacion. Y de ahi se desprende que exista desconfianza
al sector publico y se emplee peyorativamente la palabra burocracia hacia las actividades
y naturaleza de las y los funcionarios.

Por lo tanto, la dignificacion del servicio y las y los servidores publicos es una
necesidad sine qua non se podria emprender un camino para la transformacion
digital de las naciones y de la construccion de servidores publicos digitales que las
encabecen y para su propia garantia y respeto.

No basta ni es suficiente promover cada 23 de junio como el Dia de las Naciones Unidas
para la Administracion Publica y quienes participan en ella. La dignificacion se materializa
poniendo al centro a las personas que participan en ella y no en una ambiguedad
sistémica. Dotandolas de las herramientas mas que minimas para sus labores. Con
oportunidades de crecimiento que tengan reglas claras e imparciales y reformando los
diferentes servicios civiles en las naciones latinoamericanas. Se materializa con mejores
sueldos, con mas y mejores derechos, no con su antitesis que son los programas de
austeridad gubernamental que se esta haciendo costumbre en algunos paises, afecten
primero a las y los servidores publicos. Se materializa también con su justo
empoderamiento en todos los niveles y sectores. No se debe pensar soélo en la
dignificacion del burdcrata ya cosificado. Se debe hacer que la sociedad respete a los
oficinistas publicos, pero también a los profesores, trabajadores de limpia, policias,
servidores de la salud, entre muchos mas, sin los cuales no es posible la operacion de un
pais. Se debe hacer sentir a la sociedad que los servidores publicos no son obstaculos,
rivales ni privilegiados, sino sus facilitadores, sus guias y sus servidores en el dia a dia'y
para la transicion.

Gobiernos, Administraciones Publicas y servidores publicos tienen el reto frente a
si mismos de construir una relacion mas estrecha con las sociedades. La era digital
acerca a las y los ciudadanos con sus funcionarios, por lo que se requiere que esté
vinculo esté constituido en el respeto, la eficiencia y la sensibilidad de unos para con
otros. Los servidores publicos para dar un valor agregado deben explicar e interpretar su
funcionamiento y la de las disposiciones publicas. El servicio y las y los servidores
publicos deben significarse a si mismos.

2. Descentralizacion y horizontalidad en favor de wuna nueva cultura
organizacional.

A las naciones latinoamericanas les conviene en muchos sentidos hacer sus AP
mayormente descentralizadas y horizontales, desterrando los tradicionales sistemas
hipercentralistas y de una profunda jerarquia vertical que terminan materializando toma de
decisiones aletargadas y con visiones muy circunscritas y poco visionarias e innovadoras,
cuando en realidad esta época de la disrupcion que vivimos se caracteriza por la
disrupcién y la necesidad de responder rapidamente a innumerables problemas publicos.
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Promover instituciones publicas y descentralizadas permite que existan espacios
para el diagnostico y propuestas de soluciones técnicas a problemas muy
especificos, pero también para desarrollar perfiles especializados que ayuden a
resolver esos desafios y subsecuentemente para incluso, generar nuevos espacios de
discusion y programacién econdémica y adaptacion a las revoluciones tecnolégicas. Pero
también, impulsar la descentralizacion hace a las Administraciones Publicas mas agiles y
facilita la cooperacién con sus pares de otros sitios. Sin duda, el riesgo es, una creciente
interdependencia que asimile impactos de lo que sucede en otros lugares, pero esto es
parte natural de la época que vivimos, y pese a que existan resistencias - en detrimento
de la asimilacion tecnologica- no se avizora que fendmenos de integracibn como lo es
propiamente la globalizacion que es de lo que se hace referencia, vayan a tener un efecto
de retroceso.

En condiciones de incertidumbre y crisis, la respuesta natural de los Estados y paises es
retraerse y asumir posturas de cerrazén del antiguo mercantilismo. En estas condiciones
cada vez mas persistentes a partir de la segunda mitad del siglo XX, sin duda, complican
el disefio de proceso de coordinaciones horizontales, sin embargo, si se retoma la idea
previamente sefialada sobre la generacién de culturas organizacionales, y en vez de
hacer que sus suposiciones, creencias, valores y normas sean compartidas por las
personas, y mas bien, sean las personas -a través de los servidores publicos- las que
realicen los procesos de transformacién y fabricacién de las mismas, es que entonces, se
podra hacer una verdadera transformacion cultural, con las mismas personas que las
integran, sin que eso signifique que no se siga una politica de Estado.

Pero ademas, debemos confiar mas en la idea de que las personas y las y los servidores
publicos con su expertise son las que van a hacer que las instituciones publicas cambien.
Son las mismas personas las que ya conocen y tienen la solucién a los problemas de sus
propias instituciones, pero que, en légicas verticales, dificilmente pueden ser
consideradas. Los momentos de cambio son méas benévolos con coordinaciones
horizontales, con modelos de organizacion liquidos, con sistemas menos
jerarquicos que empoderen alas y los servidores publicos.

3. Semilleros de talento.

Mucho se ha escrito sobre los servicios civiles latinoamericanos que se presentan de
forma oficial como los espacios de profesionalizacién del servicio publico. En la region, los
servicios civiles tienen diferentes niveles de desarrollo. Muchos de ellos han sido
sometidos a ambiciosos programas de reforma, pero sin que ninguno de ellos haya
alcanzado un paradigma destacable y que transforme integralmente al servicio publico.
Muchos de ellos siguen siendo opacos, estan imbricados en éareas de las
Administraciones Publicas que podrian ser independientes y mayormente transparentes, a
efecto de que tengan mayor credibilidad. Todo esto sin considerar que los servicios civiles
aun no disponen del presupuesto ideal para profesionalizar el servicio publico.

Podria citarse a Chile como un caso mas cerca del éxito por su consolidacién de reforma
de su servicio civil hacia una mas solida profesionalizacion de la burocracia estatal,
incidiendo normativamente en la mejora de procesos y en los gobiernos locales (Pérez y
Flores, 2022: 17) que es una asignatura pendiente. Con esta salvedad, si existe una
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generalidad de todavia procesos inconsistentes en torno a los servicios civiles en América
Latina.

En ese sentido y como medida complementaria a los servicios civiles -que requieren
continuidad en su mejora y reforma- se propone impulsar los Semilleros de Talento
institucionales cuyo objeto puede plantearse como implementar programas de
identificacion, atraccion y potencializacion de talento, que sirva como fuente de
incorporacion a las instituciones de personal competitivo, técnico, de alto compromiso
mediante programas de entrenamiento acordes a las necesidades requeridas y que
pueden ser provistas con personal propio o externo.

Los semilleros de talento que pueden ayudar a construir servidoras y servidores publicos
digitales no necesariamente son medidas contrapuestas a los propios servicios civiles ni
excluyentes o antidemocraticos.

Los semilleros deben ser vistos como una inversion a largo plazo. Por eso es que
deben iniciar con asignacion de presupuesto de las instituciones para estos programas de
semilleros. Posteriormente se tendrian que definir evaluacién y asignacion de las
vacantes conforme a las necesidades, para un eventual reclutamiento.

Se debe entender que los semilleros de talento si tienen un foco que son normalmente las
y los estudiantes en su ultima etapa universitaria, que podrian ser focalizados como las y
los trabajadores de medio tiempo. La parte mas trascendental de los semilleros es que
permiten atraer talento adecuado a las instituciones, y al cual, se le pueda generar plan de
carrera y a las oportunidades a las que podrian acceder de lograr un desarrollo adecuado
y cumplir con lo que se espera de ellos. Esta una forma de ir construyendo las y los
servidores publicos del mafana.

4. Programas de mentoring.

Una medida subsecuente y no exclusiva de la anterior de los Semilleros de Talento es, la
constituciéon de programas de mentoring, que no son otra cosa que establecer mas y
diversos programas de tutelaje para que puedan ser formativos de otras y otros
funcionarios o de los mismos semilleros.

El mentoring fundamentalmente implica que las y los trabajadores con mayor
conocimiento y experiencia transmitan sus conocimientos a un mentee o aprendiz. Es una
especie de consejero, fuente de inspiracion o motivador que guia, estimula, desafia y
ayuda a potenciar el talento del aprendiz. En teoria, muchas de estas cualidades o formas
de trabajar son inherentes a los cuerpos directivos de las unidades administrativas o de
los jefes de niveles medios e intermedios en las organizaciones. Sin embargo, existen
escasos programas formales de mentoring, los cuales, deben estar normados, dotados de
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recursos, asi como de los respectivos indicadores y niveles de seguimiento y
cumplimiento, metas, proceso de mejora continua y transparencia.®

Una de las premisas que sostiene este trabajo es que las y los servidores publicos
digitales deben construirse, pero muchos mas ya existen, estan ya trabajando en
las Administraciones Publicas. Sin embargo, buena parte de las instituciones no
cuentan con esquemas de eficiente de cascadeo y formacidon de ellos hacia otros.
No hay suficientes modelos en la que las y los servidores mas competentes por
experiencia o por formacion profesional y académica, transmitan sus conocimientos. De
hecho, existen muchas condiciones y circunstancias para que esto no suceda.

La natural aprehension y reserva de compartir; el temor a ser superado por el alumno; un
deficiente programa meritocratico en los servicios civiles y en general en los centros
laborales; desorganizacion del tiempo laboral y la austeridad institucional generalizada
son entre muchos mas, los desincentivos que encuentran los programas de mentoring.

5. Capacitacion, capacitacion, capacitaciéon y constitucion de centros
especializados.

No existe otra manera de constituir a las y los servidores publicos digitales mas que
construyéndolos y formandolos a través de la capacitacion. La capacitacion es la forma en
gue se constituyan servidores publicos de calidad.

La Cuarta Revolucion Industrial ha alterado como nunca el @mbito educativo en general.
Los MOOC’s (Massive Open Online Courses); los webinars y las diferentes plataformas
educativas han tenido un enorme crecimiento a partir de la pandemia e Covid-19 que
inicié a principios de 2020. Muchas de las instituciones publicas establecen programas de
formacion y educacion continua para sus empleados, muchos de las generalidades que
se podrian subsanar con la propuesta de los semilleros de talento. Sin embargo, apenas
estan teniendo consideracion programas de formacién especializada que tienen que ver
con competencias digitales, y ademas muchos de estos esquemas de capacitacion siguen
siendo de las propias instituciones. En ese sentido, esta coyuntura es una excelente
oportunidad para estrechar el sector publico con las universidades y la academia, relacion
gue se ha dicho en demasia tiene una amplia brecha.

Existen ya universidades en América Latina que cuentan con un expertise en linea de
mas de diez afos, como en México se ejemplifica con el caso de la Utel Universidad que,
a principios de julio de 2022, recibié la acreditacion como la primera institucién educativa
100 por ciento en linea (nativa digital) por parte de la Federacion de Instituciones
Mexicanas Particulares de Educacién Superior (FIMPES). Su modelo que en un inicio
tuvo criticas y escepticismo en torno a él por no ser tan comun en 2012 (pese a que la
cuarta industrializacion estallé en 2007), la ha colocado en México como una de las cinco
principales instituciones en linea en México y por cierto, con reconocimiento en América
Latina y presencia en mas de 60 paises del mundo. En una década, esta institucién ha
apoyado a mas de 115 mil estudiantes y egresados internacionalmente (El Financiero,

* El mentoring requiere incluso de caracteristicas y habilidades especializadas adicionales de los mentores que su vez,
deben desarrollar: escucha activa, construccién de confianza, motivacion permanente, trato humano.
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2022). La leccion es que la formacion de las y los servidores publicos digitales puede y
debe apoyarse en universidades y centros de formacion en linea con los cuales, se puede
generar acuerdos y convenios para generar un win win.

La otra parte formativa técnico-competente es la instauracion de centros
especializados en torno a la Cuarta Revolucion Industrial, la Inteligencia Artificial y
la tecnologia en general. En ese sentido, Colombia es el mejor ejemplo. El pais
sudamericano inaugur6 en Medellin en 2019 el Centro para la Cuarta Revolucion
Industrial (C4RI) auspiciado por aliados tan importantes como el Foro Econémico Mundial.
Es el quinto en su naturaleza en el mundo y naturalmente, el primero en América Latina
hasta la fecha.

El objetivo del C4RI es maximizar el impacto de las tecnologias de la Cuarta Revolucién
Industrial en la vida de las personas de una forma incluyente y sostenible. Entonces, asi,
el Centro es suficientemente inclusivo. En eso destaca por si mismo que la ciudadania
entienda y se intereses por un proceso tan importante como el que vivimos. Este centro
posiciona ya asuntos como blockchain, la ya citada Inteligencia Atrtificial y la robotizacion,
pero también discute ya otros temas importantes como la Ciudades Inteligentes, en donde
todas las opiniones son importantes. En esa tdnica, este centro puede también demostrar
como el servicio publico se puede vincular con él, formar competencias y también atender
otros asuntos sistémicos y siempre persistentes en la region como la desigualdad, la
corrupcion, la baja productividad y la competitividad. Necesitamos multiplicar este tipo de
foros y espacios en América Latina para que ahi participen las y los servidores publicos
mejor formados en torno a asuntos de la 4RIy se formen los del futuro.

6. Rescatar e incentivar la meritocraciay retribuir al autodidacta.

En los ultimos afios la meritocracia ha sido blanco de severos cuestionamientos, muchos
de los cuales, comparten en comun su critica a que su naturaleza y resultado es parte de
una serie de condiciones asociadas a las circunstancias benevolentes de las personas
gue suelen destacar. Incluso, la cultura de la meritocracia ha sido catalogada como
oscura, como una trampa, un mito, tiranesca y hasta inmoral por prestigiosos filésofos
como Michael J. Sandel (Universidad de Harvard), quien sostiene que las oportunidades
no son iguales para todos.

Sin duda, el diagnéstico de Sandel es correcto. Vivimos en un mundo con amplias
brechas sociales, inclusive, justamente a partir de las Revoluciones Industriales, asi como
se dieron saltos cuanticos en la mejora de vida del ser humano, al mismo tiempo, se
ampliaron las brechas sociales. Inclusive, con la Cuarta Revolucion Industrial en marcha,
han aumentado. No todos tienen acceso al desarrollo tecnolégico que acaparan unos
pocos. Ahora, quienes tienen acceso a él, son los que tendran mejores oportunidades en
el futuro, desde competencias técnicas, hasta la modificacién de su naturaleza para ser
mas inteligentes, mas bellos y con aditamentos diferentes a su naturaleza humana.

Pero en su génesis, el mérito o la meritocracia no se plantean garantizar una mayor
igualdad, ni generar mas inclusién e incluso, no necesariamente materializa una mayor
movilidad social, es excluyente, per sé. Es todo lo contrario a la busqueda de la justicia
social.
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Pero justo el enaltecimiento de la meritocracia en el servicio publico y para las y los
servidores publicos, si puede derivar en resultados positivos colectivos. Esto a partir de
premiar y potenciar a los mejores perfiles como funcionarios digitales mediante la
meritocracia, puede ser posible que su trabajo tenga impacto en la sociedad, es decir, las
y los servidores publicos de la meritocracia subsecuentemente si pueden auxiliar a
construir un orden social mas justo, equitativo y democratico.

En contraparte a la postura de Sandel, el sociélogo Daniel Bell en los setenta del siglo
XX consider6 que la meritocracia era una de las formas mas validas de desarrollar
la economia del conocimiento, a efecto de aumentar la productividad, que para el caso
de la Cuarta Revoluciéon Industrial es la mejor manera de aprovecharla. En esa légica, la
meritocracia por si misma supone el progreso, si, en principio de una manera muy
segmentada, pero tiene posibilidades de retribuir y redistribuir colectivamente.

Sin duda, este es un asunto sensible, pero eso obliga a repensar la meritocracia. Este
trabajo sugiere promoverlo en el sector publico porque en él hay muchas personas que
estan siendo autodidactas.

El mercado laboral publico prepandémico requeria de personas con esquemas de
educacion tradicional, con carreras universitarias preponderantemente. Pero la etapa post
Covid-19 esta demostrado que se requieren otro tipo de cualidades laborales y que
incluso, los trabajadores sean capaces de aprender de forma propia y autbnoma, pagando
incluso por si mismos sus cualificaciones.

Hoy ya es distinguible una crisis de talento y competencias en el sector publico, al tiempo
que se estan flexibilizando las condiciones de trabajo en dicho &mbito. Lo que se requiere
es que los empleados demuestren conocimientos y competencias, por encima de un
Curriculum Vitae lleno de una larga lista de maestrias o doctorados. Y en ese sentido, hay
muchos que estdn siendo autodidacticos. Hoy se esta reconociendo la
autoformacién, la experiencia, los proyectos en los que se participa Yy
especialmente si tiene nociones para aprender y aprehender (con h) nuevas
herramientas. En ese sentido, recobra relevancia la meritocracia en término de Bell por
encima de la explicacién de Sandel. Si no es en el sector publico donde se premie e
incentive el mérito, ¢donde sera? Si no se envia un mensaje positivo hacia los
autodidacticas del sector publico, ¢coOmo es que se puede abordar un tipo de
servidor publico y diferente para las circunstancias disruptivas? Si no se promueve
la meritocracia ¢cémo generar servidores publicos digitales que rompan el
paradigma ya limitado de sus modelaciones anteriores?

7. Desarrollo de habilidades blandas o soft skills.

Existe cada vez mas literatura sobre las habilidades y competencias blandas o soft skills
para los mercados laborales. De hecho, la oferta de empleo publico esta siendo cada vez
mas insuficiente para una amplia demanda histérica del mismo y la presion que implican
los egresos anuales de universitarios en la materia que buscan un espacio. Por si mismo,
ese es un problema, pero el centro del debate ahora para constituir las y los servidores
publicos digitales y funcionales para las sociedades y contexto presente es que, al menos
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tengan una serie de competencias basicas, que implicarian dos efectos: 1) promover un
servicio publico digital justamente y; 2) promover una modificacion de los planes de
estudio universitarios en materia de Ciencia Politica y Administracion Publica, muchos de
los cuales en América Latina tienen un perfil arcaico a lo que hoy requerimos en nuestra
region. Un bagaje minimo de desarrollo de competencias blandas para la y el
servidor publico digital tendria que constituirse basicamente con las siguientes
habilidades:

Figura 4.
Decélogo de competencias minimas a desarrollar para la construccion del servidor
publico digital

1. Rendicion de

cuentas proactiva

2.  Resolucién
problemas

3. S nllplle=leleg8 7. Creatividad RG]l EREYAE 10. Pensamiento
asertiva plasticidad critico

(-8 6. Cooperacion

4. Curiosidad 8. Desarrollo de
liderazgo

5. Gestion del cambio

Fuente: Elaboracion y propuesta propia.
8. Competitividad: retencion y atraccion de talento.

Dadas las recientes crisis multifactoriales que impactan en las Administraciones Publicas,
una de las respuestas de éstas Ultimos y los gobiernos, normalmente es implementar
programas de austeridad y racionalizacion de los recursos, entre los que esta justamente
el de los humanos.

En América Latina a partir del Consenso de Washington de 1990, se materializaron una
serie de medidas para afrontar las crisis econémicas, sociales y politicas en América
Latina en las décadas de los setenta y ochenta del siglo XX. La primera de las diez que se
consideraron tuvo que ver con disciplinar el presupuesto de las economias en desgracia.
Naturalmente, lo primero que ocurrié fue restringir el gasto de los gobiernos y con el
tiempo las medidas asociadas a este primer mandamiento -mas que conclusion realmente
consensuada- fue hacer mas austera la estructura de las administraciones. El impacto
alcanzé naturalmente a las condiciones de los servidores publicos, incluyendo sus
salarios y prestaciones. Y esta medida no ha tenido medida. En los ultimos afios no es
secreto para nadie que se ha precarizado el empleo publico.

Por lo anterior, existen cada vez menos incentivos para trabajar en las
Administraciones Publicas. Las organizaciones privadas en muchos casos no se
han limitado para crecer en su adaptacion a las bondades tecnoldgicas de la Cuarta
Revolucion Industrial, porque estan conscientes de que existe una retribucién
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mayor si se invierte o necesario. Y en ese camino, tampoco esta habiendo limitaciones
para pagar e incorporar empleados con calificaciones técnicas. Pero, ademas, muchas
empresas privadas han ido incorporando a sus plantillas a exservidores publicos, porque
como se menciond en el segundo apartado de este trabajo, los empleados publicos
actualmente de la region latinoamericana tienen una preparacibn mayor que de las
organizaciones privadas.

El riesgo es que con la precarizacion del empleo publico y con la mas pronta adaptacion
de los privados a la 4RI, el panorama de empleados con mayores estudios por sector se
invierta y entonces, las organizaciones privadas cuenten quizas, no con perfiles
académicos mas altos, pero si con mejores competencias que justamente los hagan mas
competitivos, en detrimento de la competitividad del sector publico, entendiendo la
competitividad como la capacidad para generar, atraer y retener talento e inversion que
detonen la productividad y el bienestar de los habitantes (IMCO).

Lo que deben hacer las AP’s y los gobiernos es promover medidas necesarias para
asegurar que el talento humano que tienen en sus estructuras se conserve. Hay
paises en América Latina que promueven medidas antitesis y que pueden ser claros
desincentivos para trabajar en el sector puablico. En México, por ejemplo, en 2019 el titular
del Ejecutivo expidi6 la Ley Federal de Austeridad Republicana, cuyo articulo 24, prohibe
gue las y los servidores publicos de grupos jerarquicos de mando superior que se separen
de sus cargos, no pueden ocupar puestos en empresas que hayan supervisado, regulado
o respecto de las cuales hayan tenido informacion privilegiada en el ejercicio de su cargo
publico, salvo que hubiesen transcurrido al menos diez afios.

Se entiende el objeto de no crear conflictos de interés o nepotismos por parte de la ley
mencionada, pero tiene una conceptualizacion subjetiva: ¢como saber cuanto tiempo es
ideal de veda entre un trabajo publico y uno privado? Y es natural que concluidos los
encargos publicos, una esfera natural de contratacion posterior sea el sector privado con
el cual existié algun tipo de vinculo). Sin embargo, las restricciones o prohibiciones por si
mismas -y mas en estos casos- facilmente pueden ser eludidas.

Conviene mas bien que se planteen auténticas politicas de competitividad en términos de
retencion del talento, para que aporte a las Administraciones Publicas. Y una de las
mejores maneras es que los perfiles mas competitivos sean involucrados en proyectos
innovadores porque son los que son capaces de desarrollarlos por encima de lo exigido e
incluso al margen de lo que se les compensa. Muchos lo hacen porque desean asumir
retos y responsabilidades. Monotonizarlos es la peor medida.

9. Impulsar el TFO.

El Trabajo Fuera de Oficina (TFO) o home office ha sido una modalidad de trabajo que
detond en el mundo en distintos y multiples mercados laborales a raiz de la pandemia de
Covid-19. En América Latina, segun la OIT, y en el peor momento de la pandemia -
segundo trimestre de 2020- méas de 23 millones de personas teletrabajaron en la region,
algo asi como entre 20 y 30 por ciento de las y los asalariados que estuvieron trabajando
de forma efectiva, cuando previo a la pandemia la cifra era menor al 3 por ciento (ONU,
2021).
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La pandemia en general aceleré la adopcion de tecnologias en el trabajo y la cifra anterior
demuestra los grandes beneficios para transformar las condiciones de empleo.

Impulsar el home office implica como en todos los casos anteriores, una reforma en las
culturas organizacionales. Ciertamente la pandemia ha sido una ventaja para promover el
home office, sin embargo, tanto en el sector privado como en el publico, sigue habiendo
muchas resistencias para que esta modalidad se mantenga, algo asi como un ludismo
cultural que esta altamente enraizado y observa deseables conductas como estar
necesariamente presente en las oficinas, permanecer presencialmente en ellas hasta que
los jefes estén en ellas y otras costumbres y tradiciones, que mayormente en el servicio
publico por su verticalidad se sostienen. Un botdon de muestra en ese sentido es que
varios paises latinoamericanos se encuentran entre los que mas horas trabajan
anualmente en el mundo.

México es el pais de todos los miembros de la OCDE que mas horas trabaja al afio
(2,100), seguido de Costa Rica (2,000), mientras que en sexto sitio aparece Chile (1,900)
(OCDE, 2022). Pero si se consideran naciones no miembros de la organizacion hay casos
gue trabajan horas similares o mayores al ailo como son los Honduras (40.2 horas a la
semana para alcanzar 2,090 al afio); Bolivia (40.4 horas a la semana); Cuba (41 horas a
la semana); Uruguay (42.1 horas a la semana) y El Salvador (42.8 horas a la semana),
gue es el que pais de la regidon cuyos trabajadores mas tiempo dedican a laborar (CNN,
2021).

Sin embargo, mas horas trabajadas no significa mas productividad. Ergo, si se mantienen
los casos o se impulsan la modalidad de TFO en nuestra regién, los retos se multiplican:
coémo implementar el TFO; como hacer que los empleados sean productivos en sus
domicilios; como hacer una efectiva rendicion de cuentas; como asegurar el derecho a la
desconexion de los empleados como sucede en paises como Francia, y muchos mas.

Lo peor que podria suceder es que se regrese al mismo sitio en que estdbamos previo a
la pandemia, que se desincorporen estos esquemas de trabajo, porque seria una
involucién a todo lo ganado en la etapa pandémica. De hecho, el servicio publico es el
gue tiene que poner el ejemplo para mantener el trabajo a distancia a lo que
podemos Illamar TFO y no so6lo home office, porque esta Uultima categoria
circunscribe la modalidad a una, cuando en realidad el TFO, podria considerar
muchas mas y no soélo, un domicilio particular, sino otros mas, y algunos espacios
distintos a los domicilios particulares, que pueden ser compatibles con las labores de cada
centro de trabajo, como pueden ser sedes alternas de las mismas organizaciones, salas
de otras oficinas, entre muchas mas.

Impulsar el TFO puede sumar mucho para construir al servidor publico digital que
requerimos, porque asociado a ello, se deben buscar la resolucion de problemas y
propuestas de alternativas para las condiciones de trabajo como: la multiplicacion de
lugares de trabajo; la deteccion de los niveles tecnoldgicos de servicio; la consideracion
de medidas provisionales de teletrabajo; la identificacion de metas y productividad; el
costo y pago de los servicios de Internet y electricidad; contratos colectivos; las politicas y
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por supuesto, la flexibilidad, sustentabilidad, administracion y la regulacion misma. Y en
este Ultimo caso, Latinoamérica esta muy rezagada con la salvedad de Colombia.

10.1dentificacion de las nuevas competencias de las y los trabajadores en el
sector publico.

Para construir, primero es indispensable saber qué es lo que se espera como meta final.
Si se habla de edificar nuevas y nuevos servidores publicos con competencias técnicas y
suaves en torno a la Cuarta Revolucion Industrial para convertirlos en digitales, es
necesario institucionalizar los requerimientos mas alla de la lista deseable que puede ser
aun mas larga y nutritiva que los puntos anteriores que sugiere este trabajo. Dicha
institucionalizacién facilitara el trabajo futuro. Y fundamentalmente la identificacion de
las competencias del servicio publico no significa apalancar dichas tareas a lo que
ya hacen los cuerpos o servicios civiles, sino realmente la instauracion de toda una
politica de Estado en torno a las competencias de las y los trabajadores publicos.
Es indispensable la generacién de Estrategias Nacionales de Inteligencia Artificial.

Se necesita también la revision de todos los procedimientos de gestion, que deben ser
sometidos a ambiciosos programas de simplificacion y mejora regulatoria, porque en ellos
inciden los servidores publicos. Gobierno de procesos es fundamental para modificar el
coémo se hacen las cosas, a partir de las responsabilidades de los puestos. Se debe
revisar la redaccion y supervisar los modelos de estandarizacion existentes. De otra
manera, las condiciones para tener mejores servidores publicos y con competencias de
tipo digital corren el riesgo de ser simulaciones burocraticas. La construccién de las y
los servidores publicos digitales depende de las y los mismos servidores publicos.

Conclusiones.

Los ultimos quince afos han arrojado al mundo un sinfin de desafios incomparables en
muchos sentidos con problematicas anteriores. Ademas de las naturales y recurrentes
crisis econdmicas, politicas y sociales, los ultimos tres lustros la sociedad global ha tenido
gue enfrentar los problemas asociados a la pobreza y la desigualdad; el cambio climéatico;
el suministro de agua y alimentos; la creciente desconfianza de la democracia liberal; el
envejecimiento de ciertas sociedades; la migracion; la insuficiencia de los servicios de
salud y publicos en general; entre muchos mas.

Pero sin duda los ultimos tres lustros de la humanidad estan enmarcados en el marco de
la disrupcién de la Cuarta Revolucion Industrial que ha sido una revolucion tecnoldgica
gue nos ha llevado a una revolucion economica que ha significado una transformacion de
la forma de producir y vivir. No hay a&mbito de la vida humana que no se haya trastocado
por el progreso tecnoldgico a diferencia de las tres antecesoras que fueron mas
focalizadas.

Los beneficios y las oportunidades son vastas, pero también las afectaciones, los riesgos
y las implicaciones. La revolucion tecnolégica que crea una transformacion digital
desemplea humanos por la sustitucion laboral de los robots y la automatizacion. Los
beneficios de modificaciones y mejoras genéticas son accesibles para un porcentaje
insignificante de la poblacién. Las vialidades y el espacio publico se tecnifican a ritmos
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acelerados. Internet de las cosas es cada vez mas omnipresente. Los bandidos digitales
se sofistican también. La educacion mejora, pero solo para unos cuantos. Si a eso
agregamos que la pandemia de Covid-19 aceleré el paso de la tecnologia, nos situamos
en un entorno de mucha inseguridad generalizada. Y los sistemas funcionan bien en el
marco de la certeza.

Pero pese a lo dolorosa que ha sido la pandemia de Covid-19 y la transicion tecnoldgica
misma, ambas, se ha demostrado que han podido sortearse e irse resolviendo gracias a
la relevancia del sector publico para encontrar puertas de salida, pero especialmente,
gracias al papel que han desempefiado las y los empleados publicos o servidoras y
servidores publicos. Médicos, cientificos, profesores, administradores publicos, servidores
de limpia en todos los sectores, transportistas han sido fundamentales para mantener a
millones de seres humanos seguros. Pero un mundo en transformacion tan vertiginoso es
demasiado para las competencias y cualificaciones que se tienen en un momento
determinado, por lo cual, es necesario transformar también a las y los empleados
publicos.

En este esfuerzo, es indispensable tener claro que la construccién de las competencias y
dotacién de herramientas para las personas y los empleados publicos es y debe ser
responsabilidad de las instituciones y de los gobiernos de los Estados. Son las
organizaciones publicas las que deben asumir el compromiso de dotar de mejores
habilidades en todos los sentidos. Al personal que tienen y el nuevo que se integre en el
futuro, deben formarlos esperando que sean mejores por si mismos en el futuro.

Las sociedades del siglo XXI y futuras esperan mucho de sus servidoras y servidores
publicos porque pese al ambiente de desconfianza generalizado que priva en una época
como esta, no hay duda de que ellos son los que deben guiar a los seres humanos por
esta etapa y este arduo trance tecnolégico-sanitario particularmente.

Concretamente América Latina ha padecido la pandemia de Covid-19 mucho mas que
otras regiones. Ha exhibido las vulnerabilidades de sus sistemas sanitarios, de desarrollo
tecnoldgico, organizacionales y publicos en general. Y pese a eso, los servidores publicos
han enfrentado con sus limitaciones sistémicas esta enorme dificultad, incluyendo el
desprestigio historico acarreado muchas veces injustamente. Por eso es que es
indispensable renovar la confianza en ellos en todo el continente. Tiene un sentido de
urgencia redignificar el servicio publico y no hay otra manera de hacerlo que con la mas
profunda voluntad politica que debe materializarse en politicas y politicas publicas que los
empoderen en su mas justa y normada dimensién, pero también a través del reto mayor
gque se tiene que implica: su reforma y modernizacion, con adicion de mejores
competencias y habilidades para hacer de ellos nuevos servidores publicos digitales y
funcionales para la ruta marcada para la humanidad que esta inexorablemente aparejada
a la Cuarta Revolucioén Industrial.

Hoy por hoy en América Latina las y los servidores publicos enfrentan sus propias
dificultades como el envejecimiento generacional de una buena parte de ellos, su
competencia contra los robots y la digitalizacion y el desenvolvimiento mismo de modelos
administrativos y gerenciales acordes a nuestra época.



[l Congreso Nacional de Estudios de Administracion Publica “Las Transformaciones en la Administracion
Publica ante la nueva complejidad”. Septiembre 2022, La Plata, Argentina.

Por lo tanto, ademéas de dignificar el servicio publico; el decidido impulso de modelos
organizacionales descentralizados, horizontales, incluyentes; la formacion de semilleros
de talento en las organizaciones publicas; programas de mentoring, amplios y modernos
modelos de capacitacion; el rescate de los modelos meritocraticos; el auxilio para el
desarrollo de soft skills; programas de conquista y retencion de nuevo talento humano
para favorecer la competitividad; la adecuacion de mas, mejores e innovadores
programas de Trabajo Fuera de Oficina (TFO) y la institucionalizacion de la identificacion
de competencias de las y los servidores publicos para la Cuarta Revoluciéon Industrial, son
algunos de los elementos que serviran a la modernizacion y reforma de los mismos, y
hasta llegar a la construccién del servicio publico digital que es el imperativo hoy para
nuestra region.

El principal problema ahora es que estamos demorados y eso obliga a redoblar esfuerzos
para no dejar pasar en vano esta coyuntura pandémica que, siendo critica, al mismo
tiempo, es la mejor forma de abordar estos asuntos de interés publico y mejor aln es si es
en términos de cooperacion regional.

Finalmente, no debe perderse nunca la premisa de que el mundo que vivimos se
caracteriza mas que nunca por profundas transformaciones, especialmente en las
tecnologias de la informacion, y eso acrecienta las responsabilidades del sector publico, y
quienes lo integran son las personas: las y los servidores publicos, los mismos que se
deben ponerse al centro para brindar respuestas, pero también para ser formados y
capacitados y que logren asumir responsable y eficazmente el compromiso de transicion
gue tiene enfrente la humanidad. Los cambios que hay que impulsar comienzan por las
personas y terminan con ellos. A ellas hay que cambiarlas de mentalidad para construir
transformaciones benignas y ellas mismas deben abrirse sin ludismos ni resistencias.
Decia Franz Kafka decia que toda revolucion es evaporada y deja una estela de
burocracia. Entre todos formemos y heredemos una burocracia digital eficaz para la
Cuarta Revolucion Industrial.
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