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1. Introduccion

En un contexto de mayor incertidumbre e interrupcion, la fuerza laboral del servicio publico esta
superando numerosos desafios y aprovechando oportunidades significativas. La crisis actual de
COVID-19 ha colocado al servicio publico en el centro del mayor esfuerzo global de respuesta a
desastres experimentado en la memoria reciente. Se pide a los funcionarios publicos que garanticen
la prestacion resiliente de servicios de salud en circunstancias particularmente dificiles, brinden
alivio econdmico a las empresas y a las familias y garanticen que los servicios sociales
fundamentales sigan funcionando para quienes cuentan con ellos. Al mismo tiempo, los servidores
publicos se ven afectados por la crisis, a menudo trabajando de forma remota con nuevas
tecnologias e implementando nuevas formas de trabajar.

Sin embargo, las incertidumbres sobre el futuro plantean muchas preguntas en diversas areas del
empleo publico. A corto y mediano plazo, se recurrira a los funcionarios publicos no solo para que
ayuden a gestionar los impactos economicos y de salud de la crisis, sino también para encontrar
soluciones innovadoras que ayuden a reequilibrar los déficits presupuestarios que aparecen
inmediatamente después de las recesiones.

Este documento contribuye a una vision de lo que podria ser posible y deseable para el futuro del
trabajo en el servicio publico, para que los gobiernos puedan alinear las politicas con esa vision a
medida que emergen de la crisis. El documento se basa en las discusiones celebradas en noviembre
de 2019, cuando los lideres de la funcion publica de los paises de la OCDE se reunieron en Paris
para explorar las fuerzas que estan remodelando el trabajo de la funcién publica y las politicas de
empleo necesarias para respaldar este trabajo. Estos lideres en general estuvieron de acuerdo en
los siguientes puntos:

e Lapromesa de nuevas tecnologias para mejorar la prestacion de servicios gubernamentales
solo se logrard con una inversion proporcional en las capacidades de los funcionarios
publicos.

e El cambio no es nuevo, pero se estd produciendo a un ritmo que requiere una
reconsideracion constante de lo que saben los funcionarios publicos y de como aprenden y
adquieren nuevos conocimientos.

e Los servicios civiles deben ser mas flexibles, agiles y receptivos en la forma en que se
organizan, recompensan y emplean.
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e Existen nuevas e importantes posibilidades para volver a centrar la gestion de personas en
la experiencia del trabajo, los valores del servicio publico, la misién y el bien publico para
atraer y retener a diversos empleados.

La automatizacion puede reemplazar algunos trabajos del sector publico y transformar
muchos otros

La digitalizacion estd impulsando la transformacion de la sociedad, la economia, el gobierno y el
mundo del trabajo. Si bien los beneficios potenciales de esta transformaciéon son
inconmensurables, muchos investigadores también analizan los impactos potencialmente
negativos, la destruccion de empleos en particular, y el potencial de tal transformacion para
exacerbar los crecientes niveles de desigualdad.

Cuando se trata de la fuerza laboral del sector publico, los gobiernos elegirdn qué trabajos
automatizar y cudles transformar: ellos tienen el control y marcan el ritmo del cambio. Una
diferencia importante entre los sectores publico y privado es que las fuerzas del mercado no
aplicaran la misma presion para automatizar. Seguramente existirdn otras presiones, como las
expectativas de los ciudadanos y el deseo de beneficiarse de las posibilidades de las nuevas
tecnologias, pero el sector publico contard con tiempo para considerar cuando y donde utilizar la
automatizacion.

Caminos profesionales divergentes y expectativas laborales

En muchas profesiones, las carreras individuales divergen de los caminos tradicionales. Esto puede
ser particularmente cierto en aquellas profesiones de alta tecnologia mas tipicamente asociadas
con el futuro del trabajo, pero esto también es evidente en el sector publico. La carrera tipica del
sector publico, en la que los empleados publicos subirian la escalera jerdrquica de un trabajo seguro
de por vida, ya esta mostrando signos de erosion. Los movimientos horizontales, las pausas para
el aprendizaje y el desarrollo, etc., se convertiran en la norma.

Uno de los mitos generalizados en esta area es la idea de que las nuevas generaciones de empleados
tienen expectativas completamente diferentes a las de las generaciones anteriores, que quieren mas
independencia o experiencias mas significativas. Un estudio de 2016 (Gallup, 2016 [2]) mostrd
que al postularse a un trabajo, los millennials y los baby boomersl generalmente buscaban los
mismos aspectos: la calidad de la gestion y el interés por el tipo de trabajo. Los baby boomers
estaban menos interesados en las oportunidades de avance, mientras que los millennials mas
oportunidades para aprender y crecer, lo que probablemente sea una funciéon de la edad mas que
de la generacion. Esto no significa que estas generaciones no sean diferentes, pero a menudo tienen
expectativas mal entendidas.
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Teniendo en cuenta su tamafio, los empleadores publicos estan muy bien preparados para adoptar
trayectorias profesionales no lineales a través de la movilidad interna y la creacion de fuerzas
laborales flexibles basadas en proyectos utilizando "grupos de talentos" de los trabajadores
publicos para gestionar las habilidades en demanda y las fluctuaciones de actividad. Sin embargo,
muchos paises de la OCDE informan tasas de atraccion mas bajas hacia sus servicios publicos,
especialmente para las habilidades en demanda. Probablemente este sea el resultado no solo de un
desajuste salarial, sino también de problemas de reputacion y comunicacion.

La mayoria de los paises de la OCDE estan experimentando un envejecimiento de su poblacion,
lo que se traduce en un envejecimiento de su fuerza laboral. En muchos paises de la OCDE, la
proporcion de empleados del gobierno central de 55 afios o mas es significativamente mayor que
la del mercado laboral en general (Figura 1.1); y las medidas de austeridad moderadas o altas
impidieron la contratacién durante varios afos después de la crisis financiera mundial en el 64%
de los paises de la OCDE (OCDE, 2016).

Figure 1.1. Difference between the share of workers older than 55 years old in central/federal
administration and general labour market in 2019

60%

50%

40%

30%

20% f o . o O

10%

0%

» S @ &£ L& L L
O & & & &
o W oF >

R
<
¥ ¢ & o
@ Share of workers 55+ in central/federal administration < Share of workers 55+ years old in the general labour market

Notes: Preliminary data — not for quoting or circulation.
Source: OECD Composition of Central/Federal Administration Workforce Survey; OECD.Stat (2020), Labour Force Statistics by sex and age

La fuerza laboral del servicio publico en la OCDE se enfrenta a desafios y tendencias similares, y
a mucha incertidumbre. En conjunto, estos sugieren un futuro del trabajo en el sector publico que
debera ser mas prospectivo para identificar la forma en que cambiara el trabajo, las habilidades y
talentos que se necesitaran y los planes para pasar del presente al futuro..
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Figure 1.2. A future-ready public workforce
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2. Un servicio publico con vision de futuro

Conjuntos de habilidades emergentes

La OCDE ha realizado una extensa investigacion sobre las habilidades de la fuerza laboral en
general (OCDE, 2019) y las habilidades de servicio publico mas especificamente (OCDE, 2017). El
informe de 2017 sobre Habilidades para un servicio civil de alto rendimiento identifica cuatro
formas en que la fuerza laboral del servicio civil ofrece valor publico y algunas de las habilidades
emergentes asociadas a cada una:

Asesoramiento y andlisis de politicas: los funcionarios publicos trabajan con los
funcionarios electos para informar el desarrollo de politicas. Las nuevas tecnologias, un
creciente cuerpo de investigacién relevante para las politicas y una diversidad de
perspectivas ciudadanas exigen nuevas habilidades para un asesoramiento politico eficaz
y oportuno. Los conjuntos de habilidades emergentes en esta area incluyen el uso de
técnicas de prospectiva, disefio de politicas experimentales, desarrollo de politicas
basadas en datos, formulacidn de politicas abiertas, disefio y pensamiento de sistemas.
Prestacion de servicios y participaciéon ciudadana: los funcionarios publicos trabajan
directamente con los ciudadanos y los usuarios de los servicios gubernamentales. Se
requieren nuevas habilidades para que los funcionarios publicos involucren de manera
efectiva a los ciudadanos y co-creen mejores servicios. Los conjuntos de habilidades
emergentes en esta area incluyen empujones, gestion de redes sociales, creacién de
prototipos con el publico, crowdsourcing, premios de desafio, servicios digitales y analisis
de usuarios.

Comisionamiento y contratacién: No todos los servicios publicos son prestados
directamente por servidores publicos. Los gobiernos contratan cada vez mas a terceros
para la prestacidon de servicios. Esto requiere habilidades para disefiar, supervisar y
gestionar acuerdos encargados con otras organizaciones. Los conjuntos de habilidades
emergentes en esta area incluyen el uso de comisiones para lograr objetivos secundarios
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(por ejemplo, ambientales, sociales, etc.), desarrollo agil de productos, finanzas sociales,
inversion de impacto y el disefio de bonos de impacto social.

e Gestion de redes: los funcionarios publicos y los gobiernos deben trabajar mas allad de las
fronteras organizativas para abordar desafios complejos. Esto exige habilidades para
convocar, colaborar y desarrollar un entendimiento compartido a través de la
comunicacion, la confianza y el compromiso mutuo. Los conjuntos de habilidades
emergentes en esta area incluyen la incubacidn de la innovacién social, el
aprovechamiento del gobierno como plataforma, la creacién de asociaciones en torno a
los datos abiertos del gobierno y los enfoques de sistemas para los problemas publicos.

Habilidades digitales

La digitalizacion crea una oportunidad para reconsiderar el trabajo de los funcionarios publicos y
enfocarlo en la innovacidn, la transformacion y el esfuerzo de valor agregado. En este contexto,
los servicios publicos probablemente necesitaran apelar a diferentes conjuntos de habilidades
gue en el pasado. En una encuesta de 2020 realizada por la OCDE, una gran mayoria de paises
identificaron desafios significativos para atraer personas a su administracion publica central con
habilidades en areas digitales, de datos y STEM (Ingenieria de Tecnologia Cientifica,
Matematicas); seguido por lideres y gerentes de alto nivel.

En un préximo analisis, la OCDE (OCDE, 2021) argumenta que la transformacidn digital del sector
publico no puede llevarla a cabo solo el “departamento de TI”. Todos los funcionarios de un
gobierno digital requieren una comprensiéon multifacética del potencial de la tecnologia digital,
los datos y la tecnologia para transformar el funcionamiento del gobierno y satisfacer mejor las
necesidades del publico. La OCDE identifica un conjunto fundamental de competencias para el
gobierno digital que van mas alld de la alfabetizacién digital bdsica y la capacidad de utilizar
herramientas digitales. Estas competencias se analizan en las siguientes cinco areas:

1. El potencial de la transformacidn digital: establecer una visién y una mentalidad compartidas
en todo el sector publico sobre las posibilidades que brindan los datos digitales para responder
a las necesidades del publico.

2. Comprender a los usuarios y sus necesidades: identificar a los usuarios del servicio,
comprender hasta qué punto se satisfacen las necesidades y cémo reconfigurar o redisefiar un
mejor enfoque.

3. Colaborar para la entrega iterativa: involucrar al publico lo antes y con la frecuencia posible,
para garantizar que el disefio y la entrega del servicio reflejen sus necesidades; y apreciar los
beneficios del cddigo fuente abierto y "trabajar al aire libre".

4. Uso confiable de datos y tecnologia: Gestion de la seguridad de la informacién y digital y
manejo o procesamiento de datos.

5. Gobierno basado en datos: comprender el potencial de aplicar datos en el trabajo diario de
uno y equipar a todos los servidores publicos con las habilidades para obtener datos, realizar
analisis y definir métricas procesables para medir el éxito, los resultados o el impacto.
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Ademads de estas habilidades basicas, un servicio publico con visidn de futuro también requerird
inversiones en especializaciones digitales. Estas especializaciones, descritas en el Recuadro 2.1,
van mas alla de las percepciones de muchos funcionarios publicos sobre los roles tradicionales
gue se encuentran en los departamentos de TI.

Incluyen una variedad de profesiones de disefio y gestién que deben integrarse en equipos
multidisciplinarios con expertos en politicas y prestacién de servicios para redisefar los servicios
digitales. Si bien estas habilidades no se aplican a todos los funcionarios publicos, los gerentes de
servicios deberan comprender su aplicaciéon y cdmo acceder a ellos mientras integran los
servicios digitales en sus canales de entrega.
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Recuadro 2.1. Profesionales del gobierno digital Un gobierno digital debera basarse en equipos multidisciplinarios
compuestos por una variedad de profesiones, incluidas las siguientes especializaciones digitales y de datos.
Perfeccionar y desarrollar las habilidades de cada una de estas disciplinas requiere una formacion especifica y un
conjunto de habilidades que ya estan bien definidas.

Los profesionales del disefio centrado en el usuario cubren una variedad de disciplinas que incluyen disefio
de servicios, disefio de interaccidn, disefio de contenido e investigacion de usuarios. En el nivel mas alto,
incluyen jefes de disefio e investigacidon que brindan direccidon estratégica y visidon, asi como liderazgo
profesional para estas diferentes disciplinas. La competencia en estos roles se refiere a comprender las
necesidades de los usuarios y presentar esa investigacion a otros en el equipo para permitir la realizacién de
pruebas y prototipos de material para que la experiencia de usar los servicios gubernamentales sea lo mas
fluida posible.
Los profesionales de producto trabajan en la interseccion entre las diferentes disciplinas en un equipo para
asegurar un equilibrio entre las necesidades entendidas de los usuarios, la viabilidad técnica de las soluciones
y el contexto organizacional mas amplio. En el nivel mas alto, el Jefe de Producto tiene una perspectiva amplia
sobre multiples productos y servicios. Ya sea que alguien sea responsable de un solo producto o de muchos, la
funciéon de la gestion de productos en el gobierno es ser responsable de los servicios que agregan valor a los
usuarios.
Los profesionales de la entrega contribuyen al éxito de los equipos de gobierno digital al respaldar la entrega
através de actividades que involucran a otros en la organizacién, como la gestion financiera y la contratacion
en el equipo. También son responsables de utilizar practicas Agile o Lean para ayudar al equipo a mantener un
ritmo de entrega y aprendizaje que garantice el valor. En el nivel mas alto hay un Jefe de Entrega que a menudo
es responsable de apoyar todas las disciplinas en una organizacion para mejorar su cultura de entrega.
Los profesionales de datos incluyen en el nivel mas alto al Director de Datos, quien proporcionara una
direccidon estratégica y una visidn para establecer un modelo de gobierno de datos eficaz y garantizar que la
aplicacion de los datos genere valor y confianza publicos. También incluye roles como analista de datos y
cientifico de datos cuyas actividades operativas incluyen la gestién de los datos recopilados a través de la
actividad del gobierno, el seguimiento del desempefio de los servicios publicos y la obtencién de conocimientos
para informar la entrega en curso o el desarrollo de nuevas politicas.
Los profesionales de la tecnologia cubren una amplia gama de habilidades esenciales. En el nivel mas alto, es
el director de tecnologia que tiene la responsabilidad de las decisiones arquitectdnicas consistentes y la
direccidn de la practica tecnolégica en una organizacion. A nivel operativo, los roles pueden incluir arquitectos
técnicos y desarrolladores. Los arquitectos técnicos trabajan con equipos para garantizar la resiliencia,
escalabilidad y seguridad del trabajo que estan haciendo los equipos y ayudan a tomar decisiones que son
consistentes con la organizacién en general. Se necesitan desarrolladores para crear software accesible, pero
también para apoyar las actividades mas amplias del equipo mediante el asesoramiento sobre la viabilidad
técnica, el mantenimiento y la documentacién del cédigo, la ejecucion de servicios de produccién y la resolucion
de problemas técnicos

Fuente: OCDE (de proxima publicacion), The OECD Framework for Digital Talent and Skills in the public sector.

El Servicio Digital del Gobierno del Reino Unido (GDS) proporciona un ejemplo interesante de
como un gobierno puede mapear las habilidades digitales en una administracién publica de
amplio espectro. Cuando se formd GDS, no habia una profesion digital reconocida en el gobierno
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con un marco definido de roles y habilidades. Los funcionarios publicos con responsabilidades
similares tenian diferentes titulos, diferentes salarios y diferentes niveles de experiencia.

Habilidades cognitivas, sociales y emocionales.

Las habilidades técnicas deberdn complementarse con competencias sociales, emocionales y
cognitivas. Las habilidades cognitivas son conjuntos de estrategias de pensamiento y
razonamiento que apoyan, por ejemplo, el pensamiento creativo y la resolucion de problemas.
Estos también incluyen habilidades de orden superior (a veces llamadas habilidades
metacognitivas) que permiten el aprendizaje, el pensamiento critico y la autoconciencia para
reconocer los propios conocimientos y habilidades, incluidas sus limitaciones. Las habilidades
sociales y emocionales incluyen la capacidad de las personas para desarrollar empatia, cultivar
relaciones, gestionar eficazmente la dindmica de grupo y aceptar la responsabilidad y la
responsabilidad personal. Estos serdn especialmente importantes en una fuerza laboral de
servicio publico cada vez mas diversa y multidisciplinaria.

Estas habilidades cognitivas, sociales y emocionales son especialmente importantes para el
liderazgo del servicio publico. La OCDE ha identificado cuatro capacidades de liderazgo (Figura
2.1) que los servidores publicos de alto nivel efectivos estan utilizando para abordar desafios
complejos del servicio publico (Gerson, 2020).

Figure 2.1. Four leadership capabilities
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Habilidades para un servicio publico resiliente
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La resiliencia es una capacidad clave para el futuro, para abordar la incertidumbre y la sensacién
de tasas de cambio crecientes. La crisis del COVID-19 recuerda a los gobiernos la importancia de
la resiliencia, definida por la OCDE como "la capacidad de los sistemas para absorber una
perturbacién, recuperarse de las perturbaciones y adaptarse a las condiciones cambiantes,
conservando esencialmente la misma funcidon que antes del choque disruptivo". . Dado que Ila
fuerza laboral esta en el corazén de los sistemas de prestacidn de servicios publicos, los sistemas
de servicio publico resilientes dependen de una gestion de la fuerza laboral resiliente (que se
analiza en el capitulo siguiente) y de servidores publicos resilientes. No existe un conjunto de
habilidades que haga a los trabajadores resilientes; sin embargo, los servicios publicos pueden
enfocarse en desarrollar una fuerza laboral rica en habilidades que podrian contribuir a Ia
resiliencia. Esto puede incluir lo siguiente:

e Motivacion y compromiso con la misidén: los empleados comprometidos seran los
primeros en encontrar nuevas formas de cumplir la misidn cuando el entorno cambie a
su alrededor.

e Anticipacion y prevision: los servidores publicos que toman en cuenta sistematicamente
una variedad de desarrollos futuros plausibles pueden disefiar sistemas que estén
preparados para resistir las crisis.

e Resolucién creativa de problemas: incluso con previsién, no se preveran todos los
problemas. Independientemente de la experiencia técnica de un empleado, la resolucidn
creativa de problemas puede permitir que los servidores publicos apliquen sus
habilidades a desafios impredecibles.

e Aprender como habilidad: aprender a aprender esta en el corazén de la innovacion, la
resiliencia y la preparacion para el futuro. La innovacidon es principalmente una
experiencia de aprendizaje, y la resiliencia es innovar en tiempo real, gestionar crisis
imprevistas y aprender con datos e informacién imperfectos.

e Pensamiento sistémico y colaboracidn: la resiliencia requiere conexiones a través de los
limites organizacionales. Esto requiere servidores publicos que comprendan Ia
maquinaria del gobierno y sistemas de prestacién de servicios complejos y ya cuentan con
las relaciones necesarias para coordinar la respuesta con los diferentes actores clave.

Planificacidn estratégica de la fuerza laboral, datos e incertidumbre

Un servicio publico con vision de futuro requiere una planificacién de la fuerza de trabajo
coherente y sélida. En un entorno laboral en rdpida evolucidn, con escasos recursos y habilidades
por un lado y cambios futuros impredecibles por el otro, la planificacién estratégica de la fuerza
de trabajo basada en las capacidades de previsidn tiene el potencial de convertirse en la piedra
angular de las politicas publicas de empleo. Una buena planificacion de la fuerza laboral requiere:
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1. Una buena comprension del modelo operativo organizacional, las estrategias y objetivos de
transformacidny el entorno operativo mas amplio, incluido el contexto sociopolitico y el mercado
laboral.

2. Mapeo de alta calidad de la fuerza laboral actual en términos de numero, habilidades,
desempefio y potencial.

3. Determinacion de las necesidades futuras de la fuerza laboral en funcion de factores como las
estrategias de transformacién y los objetivos de cada organizacién gubernamental, las
necesidades cambiantes de habilidades, la motivaciéon y el compromiso de los empleados, el
numero y los gastos (no solo en términos de salario, sino también de contratacidon, desarrollo,
jubilacion , etc.).

4. ldentificacidén de brechas en la fuerza laboral, incluidas las brechas en los perfiles que faltan y
los que estan sobreabastecidos. Esto deberia hacerse con una vision especifica para cada
profesidn y cada area de competencia, ya que no hay dos conjuntos de habilidades iguales.

5. Acciones para abordar las brechas, que requieren flexibilidad en la gestiéon de la fuerza laboral;
una perspectiva de todo el gobierno sobre las asignaciones en todos los sectores y enfoques de
implementacién coordinada que funcionan en conjunto con otros ejercicios de transformacién.
6. Seguimiento, evaluacion y rendicidon de cuentas desde los mas altos niveles de gestidn (no solo
RR.HH.).

Un plan de fuerza laboral con visién de futuro debe comenzar con una sélida comprension de la
fuerza laboral actual: sus habilidades, actividades, potencial, motivaciones y compromiso. Pero,
écudnto saben realmente los gobiernos sobre su fuerza laboral? La Figura 2.3 muestra la medida
en que la recopilacion y centralizacién de datos administrativos varia entre los paises de la OCDE.
Muchos servicios publicos estan recopilando mas datos sobre sus empleados publicos hoy que
nunca. Esto puede y debe contribuir a una mejor planificacién de la fuerza laboral. (OCDE, 2019
[9]). Esto incluye:

e Los datos demograficos y del perfil de los empleados pueden brindar una instantanea de
la fuerza laboral. Estos datos permiten una mejor comprensidon de los conjuntos de
habilidades, la diversidad de la fuerza laboral y la edad, e idealmente mapean las
habilidades disponibles e identifican las brechas.

e Los datos administrativos muestran tendencias y patrones de empleo que pueden indicar
la salud de la organizacion a través, por ejemplo, del atractivo laboral, la eficiencia de los
procesos de recursos humanos y las tasas de movilidad / rotacién.

e Losdatos de las encuestas a los empleados pueden proporcionar indicaciones valiosas del
compromiso y la satisfaccion de los empleados con su trabajo y entorno de trabajo, asi
como el uso de sus conjuntos de habilidades y las percepciones de los empleados sobre
sus oportunidades para desarrollar habilidades emergentes y necesarias.

e Los datos del mercado laboral se centran en la disponibilidad de habilidades clave en el
mercado laboral y contribuyen a decisiones sobre la forma en que las habilidades
emergentes pueden incorporarse a la fuerza laboral.
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El uso de los datos para informar la planificacion de la fuerza laboral requiere un andlisis de
personas cada vez mas sofisticado, uniendo todas las dreas de datos enumeradas anteriormente
para formar una comprension mads profunda de las fortalezas, brechas y tendencias de la fuerza
laboral. Por ejemplo, la analitica de personas puede ayudar a comprender:

las fortalezas y brechas de la fuerza laboral actual al proporcionar una comprension
granular de los empleados en los puestos y las habilidades que poseen, su probabilidad
de permanecer o avanzar, y la calidad y cantidad general de su trabajo.

Necesidades futuras de la fuerza laboral y analisis de brechas mediante la asignacién de
empleados a los niveles de actividad (pronosticados en el futuro), la evaluacién
comparativa con otras organizaciones, la previsidon basada en las tendencias pasadas y el
modelado de la fuerza laboral, el andlisis de la transformacion del flujo de trabajo (por
ejemplo, al implementar nuevas herramientas digitales) y la planificacién de escenarios
informativos.

acciones para abordar las necesidades futuras mediante la evaluacién de la disponibilidad
de las habilidades necesarias en el mercado laboral y la determinacién del atractivo
potencial, el analisis de costo-beneficio de la contrataciéon versus el desarrollo de
habilidades internamente, el desarrollo de planes de capacitacién para trasladar a los
empleados de un drea a otra, la realizacion de analisis de riesgos en varias opciones.

Sin embargo, la mayoria de los paises tienen dificultades para utilizar los datos sobre la poblacion
activa de manera eficaz. Carecen de las habilidades y capacidades para realizar analisis cientificos,
generar conocimientos y utilizar de manera proactiva los datos de recursos humanos para una
mejor toma de decisiones de gestidon y el desarrollo de politicas de gestidon de recursos humanos.
"Cientifico de datos" aun no es un perfil de trabajo comun dentro de los departamentos de
recursos humanos del sector publico. El gobierno coreano esta tomando medidas activas para
abordar este problema.
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Recuadro 2.4. Gestion de recursos humanos basada en datos en Corea. Muchos de los paises de la OCDE han
aprovechado los sistemas digitales y las capacidades digitales mejoradas para responder a la crisis de COVID-
19y prepararse para el futuro del trabajo. El gobierno coreano es uno de los paises lideres que ha establecido
e implementado politicas estratégicas para la gestidon de recursos humanos digital. El sistema electrénico
estandarizado de gestion de recursos humanos del Gobierno de Corea respalda las tareas de administracion
de personal y politicas de personal de todo el gobierno del Ministerio de Gestion de Personal, digitalizando la
administracion general del personal desde la contratacidon hasta la jubilacidon. Varios datos y estadisticas
disponibles en este sistema se utilizan para la formulacion de politicas de personal, como la gestién de la
diversidad, la ubicacién del personal en el lugar correcto y el desarrollo de recursos humanos. Ademds, el
gobierno coreano también ha mejorado las habilidades y capacidades digitales de los funcionarios publicos
mediante la contratacion y la formacidn. En 2020 se credé una categoria de puesto publico para la
administracion publica basada en datos en el gobierno. El gobierno coreano ha reclutado talentos digitales,
como el Director de la Divisidn de Big Data y Estadisticas en Estadisticas de Corea (KOSTAT) y el Director de la
Divisién de Big Data Analytics del Ministerio del Interior y Seguridad (MOIS), a través de headhunting o
reclutamiento de competencia de carrera. El gobierno coreano ofrece varios programas educativos
relacionados con la alfabetizacion digital, la inteligencia artificial y los macrodatos, en cooperacién con el
Instituto Avanzado de Ciencia y Tecnologia de Corea (KAIST), con el fin de fomentar los talentos que lideran
la transformacion del gobierno digital. El gobierno coreano también opera una plataforma de aprendizaje
electrénico para empleados gubernamentales con cursos disponibles en cualquier momento y en cualquier
lugar.

Table 2.1. Forward-looking public service: summary table

From To
One dominant generalist profession (e.g. public A wider diversity of technical professions and skills
administration, law)
Task-based focus on jobs and skills Focus on behavioural competencies and meta-cognifive skills
Hierarchical focus on leadership skills Generalised distribution of leadership skills
Rigid operational planning processes Strategic planning with flexible operational processes
Rudimentary workforce data Complex workforce data used for management decision making

Un servicio publico flexible puede trasladar a las personas con las habilidades que necesita a los
lugares donde las necesita en reaccion a circunstancias que cambian rdpidamente,
independientemente de los silos organizativos o programaticos. Puede dejar de hacer cosas que
ya no son necesarias y trasladar ese talento a lugares que son prioridades emergentes. Es capaz
de mejorar y volver a capacitar a la fuerza laboral existente para hacer uso de nuevas tecnologias
y responder a nuevos desafios, y promueve una cultura que fomenta el aprendizaje experiencial,
la reflexién y la mejora. Un servicio publico flexible también puede acceder a las competencias
del mercado laboral de forma rapida y eficaz. Finalmente, reconoce la individualidad de los
servidores publicos, que cada uno viene con sus propios conjuntos de habilidades,
conocimientos, vidas personales y necesidades. Esta flexibilidad significa que el servicio publico
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puede proporcionar arreglos laborales que los reflejen, incluido el tiempo y el lugar de trabajo, y
los términos y condiciones de empleo. Un servicio publico flexible reconoce que las soluciones y
politicas de "talla Unica" son del pasado.

4. Un servicio publico flexible

Un servicio publico flexible puede trasladar a las personas con las habilidades que necesita a los
lugares donde las necesita en reaccion a circunstancias que cambian rdpidamente,
independientemente de los silos organizativos o programaticos. Puede dejar de hacer cosas que
ya no son necesarias y trasladar ese talento a lugares que son prioridades emergentes. Es capaz
de mejorar y volver a capacitar a la fuerza laboral existente para hacer uso de nuevas tecnologias
y responder a nuevos desafios, y promueve una cultura que fomenta el aprendizaje experiencial,
la reflexién y la mejora. Un servicio publico flexible también puede acceder a las competencias
del mercado laboral de forma rapida y eficaz. Finalmente, reconoce la individualidad de los
servidores publicos, que cada uno viene con sus propios conjuntos de habilidades,
conocimientos, vidas personales y necesidades. Esta flexibilidad significa que el servicio publico
puede proporcionar arreglos laborales que los reflejen, incluido el tiempo y el lugar de trabajo, y
los términos y condiciones de empleo. Un servicio publico flexible reconoce que las soluciones y
politicas de "talla Unica" son del pasado.

Formas de trabajo flexibles: para cualquier persona, desde cualquier lugar, en cualquier
momento.

La necesidad de trabajar a través de silos de politicas y organizaciones solo aumentara. El
problema de los silos de politicas ya es bien conocido y la OCDE ha lanzado un trabajo clave para
lograr resultados en todas las organizaciones. Sin embargo, los sistemas publicos de empleo
tienden a reforzar los silos, ya que los puestos de los trabajadores suelen estar adscritos a
organizaciones especificas con relaciones verticales de informacidn. Este es un desafio comun,
gue a menudo se aborda a través de los sistemas de rendicién de cuentas y desempefio de la alta
direccion, como lo demuestra el grafico 3.1, que muestra que, en casi todos los casos, los
funcionarios publicos de alto nivel son responsables de los objetivos intergubernamentales a
través de estructuras de rendicidn de cuentas compartidas o individuales. Este es un primer paso
prometedor, sin embargo, el desafio de la flexibilidad de recursos sigue siendo: ¢ cdmo garantizar
gue las personas y sus habilidades estén disponibles para ayudar a los lideres a lograr estos
objetivos intergubernamentales? Este serd un desafio clave a resolver en los sistemas publicos
de empleo del futuro.
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Figure 3.1. How senior level public servants are made accountable for collaboration across
ministries and agencies

Number of OECD countries (2020)

These objectives are usually assigned to multiple senior level
public servants who share accountability for results

These objectives are usually assigned to one lead senior
level public servant who is held accountable and is
responsible for influencing collaborators to contribute

Primary accountability for these objectives is usually
assigned to a senior level public servant in a central agency
(e.g. centre of government, office of the Prime Minister,
Ministry of Finance, etc.)

Senior level public servants’ performance objectives are
usually only related to their immediate span of control and
rarely include horizontal government objectives

Primary accountability for these objectives is usually
assigned to a senior level public servant on temporary
assignment, to lead the initiative full-time
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Source: OECD (2020) Survey on Public Service Leadership and Capability (preliminary data)

Una respuesta prometedora es el programa de agentes libres de Canadd, que se desarrollé para abordar
algunos de estos problemas. Los agentes libres son empleados que son contratados por un ministerio
anfitrion y luego prestados a otros que requieren sus habilidades especificas para desarrollar proyectos
de duracién determinada.

Los agentes libres generalmente estdn integrados en un equipo existente y trabajan con ellos para
respaldar un proyecto durante un periodo de seis meses a un ano. Este modelo ha sido considerado un
éxito tanto para los agentes libres, que disfrutan trabajando en proyectos puntuales especificos en
diferentes ministerios, como para los equipos que se benefician de su apoyo. 36. Los silos rigidos también
presentan barreras para la resiliencia ante choques y crisis imprevistos. Los servicios publicos que ya
contaban con estructuras flexibles para reasignar al personal para asignaciones a corto plazo tendieron a
obtener mejores resultados en términos de gestion de personas durante la pandemia de COVID-19, lo que
permitié una respuesta mas resistente.

El trabajo remoto es otro aspecto importante de la flexibilidad de la fuerza laboral que se implementd en
niveles sin precedentes durante la crisis de COVID-19. La mayoria de los paises de la OCDE informaron que
una gran mayoria de sus empleados del gobierno central trabajaron de forma remota durante la primera
ola (Figura 3.4). Los gobiernos que ya tenian las herramientas, politicas y practicas implementadas para
permitir esto pudieron realizar una transicién rapida y sencilla para mantener la productividad de los
empleados y satisfacer las necesidades del momento. Ademas, la gran mayoria de paises espera que
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continude el trabajo remoto y esperan incorporar esta practica en los modelos operativos futuros del
servicio publico (Figura 3.5).

Figure 3.4. Approximate share of central government employees working remotely during the
COVID-19 crisis

Number of OECD countries (2020)
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Source: OECD (2020) Survey on Public Service Leadership and Capability (preliminary data)

Figure 3.5. Public administrations that expect to increase remote working in 2021.

Number of OECD countries (2020)
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Source: OECD (2020) Survey on Public Service Leadership and Capability (preliminary data)

Desarrollar habilidades en la fuerza laboral existente

El desarrollo de las habilidades discutidas en el capitulo anterior no sucedera sin una atencién e
inversién deliberadas en capacitar a los empleados para que se mantengan al dia con las nuevas
herramientas y desarrollos, y volver a capacitar a aquellos empleados cuyos trabajos se vuelven
superfluos. La mayoria de los servicios publicos no utilizan los despidos para reemplazar su fuerza
laboral con las habilidades que necesitan en la misma medida que las empresas privadas. En
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cambio, deben depender en mayor medida de herramientas y estrategias de aprendizaje y
desarrollo para preparar el servicio publico para el futuro.

Una fuerza laboral flexible requiere una cultura de aprendizaje continuo. Ademas de los
programas formales de capacitacion, los servidores publicos necesitan un espacio para la
experimentacion y el aprendizaje practico. En el cambiante panorama del trabajo, el aprendizaje
permanente serd cada vez mas importante en las politicas de empleo del sector publico, lo que
permitird a las personas adaptarse y mejorar el potencial del futuro del trabajo.

Perfeccionamiento

Independientemente de su funcidn y especializacidn particulares, los funcionarios publicos
deberdn mejorar periddicamente sus conocimientos, aptitudes y competencias para asegurarse
de que se mantienen al dia con los cambios sociales y tecnoldgicos. Esto puede significar
aprender a utilizar nuevas herramientas digitales, hacer uso de conjuntos de datos emergentes,
realizar un seguimiento del desarrollo nacional e internacional y las buenas practicas, y recibir
capacitacién periddica para actualizar sus niveles de habilidades.

Esto se puede lograr desarrollando profesiones estructuradas dentro del servicio publico que
brinden una trayectoria profesional para funciones especificas: recursos humanos, datos, digital,
finanzas, politicas, ciencia, etc. En la administracién publica del Reino Unido hay 28 profesiones
reconocidas de la administracién publica. , cada uno dirigido por un jefe designado. Cada una de
estas profesiones establece claramente los tipos de habilidades y capacitacién que uno debe
tener en cada nivel del camino de desarrollo profesional, incluidas las habilidades desarrolladas
en el trabajo y a través de programas de capacitacidon. Esto puede ayudar a desarrollar una
canalizacion y realizar un seguimiento de la disponibilidad de habilidades en las organizaciones
de servicios publicos. En este sentido, el futuro puede no ser un servicio civil profesional, sino
mas bien un servicio civil de muchas profesiones (unidas bajo un conjunto comun de valores
fundamentales y un sentido de propdsito comun).

Recapacitacion

La readaptacion tiene como objetivo ayudar a las personas a pasar de un tipo de trabajo a otro.
Las personas que estdn realizando trabajos que ya no se realizaran en el futuro, debido a cambios
sociales y / o tecnoldgicos, o que desean cambiar el trabajo que estan haciendo por razones
personales, requieren una consideracién cuidadosa. La recapacitacién efectiva requiere un
enfoque organizacional e individual.

A nivel organizacional, se puede considerar el tipo de trabajo que se ve afectado y los trabajos
con un nivel de habilidad similar que son potencialmente adecuados para los empleados
afectados. La automatizacidon reemplaza tareas especificas, en lugar de trabajos completos, por
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lo que se requiere un andlisis detallado para determinar qué tareas dentro de los trabajos se
automatizaran, como evolucionara ese trabajo (équé tareas quedan y cémo se pueden
reorganizar?) Y qué capacitacion y acompafiamiento. es requerido.

A nivel personal, es importante tener en cuenta los conjuntos de habilidades especificas de un
individuo: sus competencias técnicas y conductuales / cognitivas, y su potencial y deseo de
aprender y hacer la transicién. La motivacidn, junto con los apoyos de aprendizaje adecuados, es
probablemente mas importante que las habilidades técnicas que tener. Esto no implica que los
empleados puedan convertirse en cientificos de datos, pero si un empleado administrativo tiene
excelentes habilidades organizativas y de Excel, es muy posible que encuentre un papel de apoyo
gue desempeiiar dentro de una profesién basada en datos.

Desarrollar una cultura de aprendizaje

Los programas formales de perfeccionamiento / reciclaje deben existir dentro de una cultura de
aprendizaje continuo y reforzarla. El popular marco 70/20/10, donde solo el 10% del aprendizaje
se realiza en las aulas, el 20% a través de la interaccion social y el 70% por la experiencia del
trabajo en si, es un recordatorio de que una cultura de aprendizaje debe extenderse mucho mas
alla del aula. . El aprendizaje experiencial ofrece una gran cantidad de posibilidades si se apoya y
estructura de una manera que lo permita. A menudo, las demandas operativas del trabajo
reducen las oportunidades para disefiar el aprendizaje en él.

Blackman et al (2019 [10]) sugieren el uso del marco de aprendizaje social de Bandura para
pensar en la gama completa de oportunidades de aprendizaje que una organizacidon puede
ofrecer. La teoria del aprendizaje social posiciona el lugar de trabajo como el lugar principal para
el aprendizaje, y el supervisor directo y los comparieros de equipo como los maestros principales.
También identifica cuatro elementos distintos de un proceso complejo que los adultos necesitan
para aprender y adoptar nuevos comportamientos para desarrollar capacidades o responder al
cambio:

Aceptar el riesgo y la experimentacion

Los gerentes también deben apoyar un entorno que permita la experimentacion, la iteracion y el
aprendizaje practico, y proporcionar espacios seguros para la reflexiéon grupal sobre los éxitos y
errores. Con demasiada frecuencia, una cultura de aversion al riesgo limita a los empleados
publicos a probar cosas nuevas por temor a romper las complejas reglas que guian la actividad
del sector publico, o por temor a que el fracaso resulte en un castigo en lugar de ser visto como
una oportunidad de aprendizaje.

Los servicios publicos tienen, en la mayoria de los casos, normas de rendicién de cuentas y
transparencia mas elevadas que el sector privado y estas, junto con entornos de trabajo



El servicio publico

es de todos

politicamente sensibles, generan desincentivos adicionales. Esto otorga una importancia aun
mayor a la necesidad de adoptar enfoques activos para apoyar lainnovacién y la experimentacion
de manera segura y controlada; permitir la prueba segura de nuevos enfoques a pequefia escala;
y celebrar las lecciones aprendidas al probar nuevos enfoques, incluso cuando no producen los
resultados esperados.

Ademads, una cultura de aprendizaje continuo es fundamental en el ritmo de cambio cada vez
mayor que caracteriza el futuro del trabajo y para encontrar caminos en crisis imprevistas. Es un
aspecto fundamental de la resiliencia.

Acceder a habilidades del mercado laboral

La contratacion en el futuro del trabajo debe ser rdpida y estar dirigida a las habilidades y perfiles
adecuados. El sector publico de los miembros de la OCDE se enfrenta a una presidn cada vez
mayor para atraer, reclutar y retener candidatos con las habilidades muy necesarias. La Figura
3.6 muestra qué perfiles se identifican como particularmente dificiles de reclutar, con las
profesiones de datos, digitales y STEM (ciencia, tecnologia, ingenieria y matematicas)
identificadas con mayor frecuencia. Estas profesiones también tienen una gran demanda en el
sector privado, contra las cuales el sector publico debe competir.

En un contexto en el que las habilidades, competencias y comportamientos necesarios recién
estdn emergiendo, la contratacidn del gobierno debe ser estratégica y focalizada. La contratacion
de especialistas requiere la adaptacidn de los procesos de contratacidén para atraer especialistas
y evaluar sus habilidades. La Figura 3.6 indica que la mayoria de los paises de la OCDE estdn
tomando medidas para atraer las habilidades necesarias. Por ejemplo, Francia ha estado
identificando sistematicamente perfiles laborales problematicos y adaptando las estrategias de
contratacién a cada uno.

Cuadro 3.2. Adaptacion de las estrategias de contratacion a perfiles especificos en Francia En todos los paises de
la OCDE, el sector publico se enfrenta a una competencia directa con el sector privado para atraer talentos y
habilidades. Mientras tanto, en un servicio publico cada vez mas digital, la fuerza laboral publica necesita las
habilidades digitales adecuadas para adaptarse a una prestacion de servicios en constante evolucién. Para abordar
este problema, Francia ha mapeado los trabajos digitales que presentan desafios de contratacion actuales y
futuros, y ha establecido un grupo de trabajo interministerial para abordarlos. Este grupo de trabajo ha establecido
un plan de accion de 37 medidas dividido en practicas especificas entre ministerios, centrado en la atraccion y
retencion de talentos digitales, en particular al permitir la individualizacidn de las practicas de gestidn de recursos
humanos, teniendo en cuenta la singularidad de las habilidades necesarias. Para hacer frente a esta escasez de
habilidades, la administracion francesa se propuso ser mas flexible para adaptarse a las necesidades de estos
grupos que estan acostumbrados al trabajo participativo que fomenta la innovacién y el trabajo en comunidades
a través de silos.
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Los reclutadores también necesitan nuevas herramientas para evaluar las habilidades cognitivas,
sociales y emocionales que son esenciales para desarrollar la resiliencia: incluido el potencial de
aprendizaje, las capacidades de gestién y liderazgo y la colaboracidn. La figura 3.8 muestra que
la mayoria de los paises de la OCDE todavia dependen de las preguntas de las entrevistas para
evaluar las capacidades de liderazgo. Estos son mads efectivos cuando se combinan con otros
métodos, como ejercicios de simulacion y retroalimentaciéon de 360 grados. La creciente
sofisticacion de estos métodos de evaluacidon sugiere que los propios reclutadores pueden ser
objetivos de profesionalizacidon en un servicio publico preparado para el futuro.

| 29

Figure 3.8. Methods to assess competencies of senior level public servants during recruitment

Number of OECD countries employing these methods (2020)
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Source: OECD (2020) Survey on Public Service Leadership and Capability (preliminary data)

Modalidades de empleo flexibles

Tradicionalmente, los funcionarios publicos se emplean a través de una condicién juridica
especifica que hace hincapié en la estabilidad y el empleo de por vida: esto generalmente implica
altos niveles de seguridad en el empleo, salarios y beneficios estables pero limitados (basados en
la antigliedad) y una pensién decente al final, basada en sobre aiflos de empleo, etc. Estos se
establecieron para asegurar la independencia de los servicios civiles de la interferencia de las
autoridades politicas, y para identificar aquellos cargos que ejercian el poder en nombre del
Estado. Desde una perspectiva laboral, esto puede funcionar bien para ocupaciones que son
especificas del sector publico, que no se benefician de un alto nivel de movimiento de entrada y
salida, y para aquellas que requieren proteccidn, como jueces y jefes de orden publico. agencias.
58. Sin embargo, el futuro del trabajo conlleva la necesidad de una variedad mas amplia de
habilidades y antecedentes que nunca. Con esta mayor diversidad de competencias surge la
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necesidad de una mayor diversidad de modelos de empleo. El empleo tradicional en la funcién
publica puede no ser tan atractivo para todos los perfiles del mercado laboral; por ejemplo,
algunos profesionales de la tecnologia en demanda pueden estar menos interesados en ser
funcionarios de por vida. Pueden estar mas interesados en tomar contratos a mas corto plazo
(con opciones de pago mas altas) que les permitan trabajar en proyectos interesantes con alta
visibilidad e impacto.

Para trabajos o situaciones en las que este tipo de empleo se considera inadecuado, los gobiernos
suelen buscar contratos de consultoria y proveedores externos. El problema en estas situaciones
es que los gobiernos a menudo carecen de las habilidades y la experiencia internas para ser
compradores inteligentes de productos y servicios complejos, lo que resulta en un gasto inutil y
una falta de transferencia de habilidades.

Sin embargo, estas opciones son sélo dos extremos de un espectro: el empleo en Ia
administracion publica de por vida en un extremo y los contratos basados en servicios en el otro.
En el medio, hay una amplia gama de posibilidades a menudo sin explotar para empleos a corto
plazo, empleos basados en proyectos y becas prestigiosas que pueden utilizarse en casos en los
gue los gobiernos tienen necesidades de habilidades a corto plazo y desean encontrar formas
mas flexibles de integracién. habilidades del mercado laboral. El objetivo no es poner fin a los
contratos tradicionales de la funcidn publica, sino definir cudndo y dénde proporcionan el mayor
valor, y ampliar la gama de herramientas disponibles para acceder a las habilidades necesarias,
particularmente cuando escasean en el grupo existente de funcionarios publicos.

Las modalidades de empleo flexibles también pueden permitir un aumento de la capacidad para
abordar las fluctuaciones de la demanda, incluso en situaciones de emergencia. La respuesta al
COVID-19 en muchos paises implicé el uso de modalidades de empleo temporal mas simplificadas
en algunos paises, incluido el uso de voluntarios, estudiantes y alianzas innovadoras con partes
interesadas, incluida la sociedad civil, la academia y el sector privado.

Las estructuras de sueldos y salarios son otro aspecto del paquete de empleo que podria
beneficiarse de una mayor flexibilidad en el futuro. La flexibilidad salarial a menudo puede ayudar
a atraer y retener empleados con las habilidades mencionadas anteriormente. Los empleados
también esperan cada vez mads ser contratados, administrados y compensados de acuerdo con
sus conjuntos Unicos de habilidades, desempefio y prioridades personales. Esto podria brindar
una oportunidad para que los empleadores publicos proporcionen conjuntos de términos vy
condiciones mas individualizados y flexibles para igualar, lo que permitiria un enfoque mas
equitativo de la compensaciéon. La compensacion debe contemplarse con un enfoque de
recompensa total, que abarque el salario y otros beneficios que el sector publico tiene
experiencia en proporcionar. Desde esa perspectiva, los contratos a mds corto plazo podrian
acompafar a niveles salariales mads altos, ya que conllevan menos responsabilidad a largo plazo,
lo que los hace mas adecuados para contratar habilidades clave del mercado laboral.
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Sin embargo, esta compleja cuestion puede resultar sumamente desafiante. Si bien el sector
publico puede estar en mejores condiciones de acceder a un conjunto mas amplio de habilidades
y tener una mayor flexibilidad para implementarlas, las divergencias entre organizaciones sin
criterios y pautas claros podrian crear consecuencias no deseadas, como desigualdades en los
niveles salariales entre organizaciones que dan como resultado la competencia interna vy
posiblemente inflacidn salarial. Por tanto, esta introduccidon de una mayor flexibilidad requiere
unas directrices claras y coherentes, una supervision y un dialogo social con todas las partes
interesadas implicadas. El grado en que los modelos de empleo privado pueden adaptarse para
el uso del sector publico merece mas debates.

Table 3.1. Flexible public service: summary table

From

To

Working for one specific unit within a hierarchical
organisation
Working in the office, at set hours of the day

A professional public service, where most public
servants have the same career path and learning
opportunities

Little consideration of refraining redundant employees
Focus on traditional training, Rule-based repetitive work

Slow and generalised recruitment processes

One standard employment modality based on lifelong
employment

Working for the government as a whole, prioritising horizontal
mobility

Working from anywhere (remotely) at any time

A public service of professions, where different professions are
on difference career fracks, with clear development opportunities

Tools and plans to reskill the existing workforce
Learning cultpre, trying new things, experimentation, risk
acceptance, learning from experience

Faster and better targeted recruitment processes

A variety of employment modalities that align to an increasingly
diverse workforce and individualisation of employment

relationships

1. Un servicio publico satisfactorio para una diversa gama de empleados publicos

The public service of the future will attract, retain and make best use of the skills it needs by
providing fulfilling work experience. One of the main themes of this paper has been the need for
increased diversity across the public service workforce — not only demographic diversity so that
the public service reflects the society it serves, but also in terms of skill sets, professional
backgrounds, experience, and ways of thinking and solving complex problems. Therefore, the
public service needs to provide fulfilling work in many different ways, to different kinds of people.
A fulfilling public service is one that understands employee experience by tracking data and
employee behaviour. It uses this understanding to improve management and leadership to
generate fulfilling work experiences in inclusive environments; to improve job design to increase
autonomy and sense of achievement; and to design employment policies that enable
individualised support - one-size-fits-all solutions are not the answer.
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Trabajo satisfactorio: propdsito y motivacién

Para que el trabajo sea satisfactorio, debe proporcionar tanto un sentido de propdsito como una
experiencia laboral positiva. Se puede lograr un sentido de propdsito enfatizando la misién, el
impacto y los valores de una organizacion y alinedndolos para desarrollar un sentido de orgullo
en los empleados. Una experiencia laboral positiva comienza observando el entorno laboral y
alineando las herramientas de gestion para apoyar la motivacion de los empleados.

Las organizaciones del sector publico tienen un propésito y pueden utilizar este propdsito para
atraer, retener y motivar a los empleados. Los empleados se sienten cada vez mas atraidos por
las oportunidades laborales que se alinean con sus valores y sentido de propésito. Dada la
orientacién a la misién de las organizaciones del sector publico, esto deberia ser un beneficio. De
hecho, en una encuesta reciente de la OCDE sobre atraccién, la mayoria de los paises de la OCDE
calificaron altamente el interés general en el bien publico y la misién de su organizacién (Figura
4.1). Sin embargo, los empleados a menudo parecen perderse en los requisitos burocraticos de
su trabajo y expresan una sensacion de alejamiento del impacto de su trabajo. Con datos de
desempeiio cada vez mas sofisticados, los empleadores publicos pueden encontrar nuevas
formas de comunicar los logros y acercar a los empleados al impacto de su trabajo.
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Figure 3.8. Methods to assess competencies of senior level public servants during recruitment

Number of OECD countries employing these methods (2020)
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Source: OECD (2020) Survey on Public Service Leadership and Capability (preliminary data)

5. Conclusion: Diseio de un nuevo futuro del trabajo en la administracion publica

El futuro del trabajo en el servicio publico estard habilitado por las nuevas tecnologias y
moldeado por las expectativas cambiantes de los trabajadores, jovenes y mayores. Sin embargo,
serd disenado por los gobiernos. Los gobiernos elegiran qué tareas automatizar, dénde invertir
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en las habilidades necesarias y cdmo desarrollar una fuerza laboral con visién de futuro, flexible
y satisfactoria. Por esta razdn, el futuro del trabajo en el sector publico sera diferente al del sector
privado, y avanzard a su propio ritmo, idealmente aprendiendo de los éxitos y fracasos de otras
organizaciones y sectores. Este futuro no llegara de forma natural. Los gobiernos deberan asumir
un papel activo en el establecimiento de una visidon para esta transformacion y realizar las
inversiones necesarias para lograr esa vision.

La pandemia de COVID-19 tiene el potencial de actuar como catalizador del cambio. La mayoria
de los elementos destacados en los apartados anteriores se han adaptado o transformado
radicalmente para afrontar una situacién inesperada y sin precedentes. A veces, casi de la noche
a la mafana, el sector publico se vio presionado para garantizar la continuidad del servicio
publico. En general, ha respondido con una agilidad y resistencia excepcionales. Esta crisis
también ha actuado como una prueba de resistencia, exponiendo muchas de las fortalezas y
debilidades de los servicios publicos, destacando la necesidad de un sector publico flexible que
pueda involucrar a sus servidores publicos en tiempos de ambigliedad e incertidumbre.

La capacidad de los servicios publicos de ser mas resilientes para hacer frente a las
megatendencias vinculadas al futuro del trabajo y al préoximo conjunto de crisis dependerd del
disefio de politicas pospandémicas en muchas areas, incluida la gestion de personas. A medida
que los gobiernos disefian e implementan planes de recuperacién que impactan en la mayoria
de los sectores de las economias nacionales, existe una importante oportunidad para reflexionar
sobre la fuerza laboral del servicio publico que se necesita para brindarlos de manera efectiva
hoy y en el futuro. Las siguientes preguntas podrian ayudar a despertar esta reflexion:

e Unservicio publico con vision de futuro es aquel que es capaz de identificar las habilidades
técnicas emergentes que seran cada vez mads necesarias y las competencias necesarias
para garantizar la resiliencia en un futuro cada vez mas incierto. éCuales son estas
competencias y como se puede utilizar la planificacidn de la fuerza laboral para reconocer
la incertidumbre y prepararse para las proximas crisis?

e Un servicio publico flexible en el futuro sera uno en el que diferentes tipos de personas
trabajen desde mas lugares en diferentes momentos, aportando sus habilidades y
experiencia a los proyectos, a través de equipos multidisciplinarios, aprendiendo sobre la
marcha. ¢Cémo se pueden conectar esta flexibilidad y aprendizaje en el nicleo de los
sistemas publicos de empleo para que los servicios publicos generen una cultura de
aprendizaje, una mejor gestion de riesgos y experimentacién?

e El servicio publico del futuro atraerd, retendra y hara el mejor uso de las habilidades que
necesita al proporcionar una experiencia laboral satisfactoria a una gama cada vez mas
diversa de empleados. ¢Cémo pueden los gobiernos mejorar el disefio del trabajo para
aumentar la autonomia y el impacto, y disefiar politicas de empleo que reconozcan a los
empleados como individuos?



