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Desafios colaterales de
la transformacion digital

La transformacion cultural y organizativa

MARIO ALGUACIL

ajo los proyectos de transfor-
macién digital se esconden
grandes desafios no resueltos
en otros procesos anteriores de
transformacién de las organi-
zaciones. Si recordamos entre
ellos estaban aquellos aspectos
relacionados con la calidad, la
gestion por procesos, la selec-
cién por competencias, la
orientacion a la ciudadania, la
simplificacién, la eficiencia y la
eficacia en la gestion de los re-
cursos y la rendicion de cuen-
tas. Tal vez sea un buen mo-
mento para combinar algunas
de esas asignaturas pendientes
con la transformacion digital.
A favor de esta idea pode-
mos identificar dimensiones
del problema que nos pueden
ayudar. En estos momentos
nadie cuestiona un marco nor-
mativo extenso que justifica
estos movimientos; tampoco
se cuestiona el empodera-
miento de la ciudadania, pre-
parada para exigir servicios pu-
blicos de calidad, gestion efi-

ciente de los recursos (limita-

dos en muchos aspectos por
cuestiones presupuestarias o
de contratacion de personal),
una creciente sensibilidad por

el medio ambiente, la sosteni-
bilidad, las cuestiones sociales,
la innovacion o la gestion inte-
ligente..., en definitiva palan-
cas de cambio concurrentes en
el tiempo.

En contra podemos identi-
ficar unas organizaciones bu-
rocratizadas de forma vertical,
con divisiones competenciales
sin espacio para la colabora-
cién o para la transversalidad,
sistemas de informacion secto-
riales y propietarios, procesos

automatizados provenientes
de modelos analdgicos sin
aprovechar las oportunidades
que aporta la tecnologia o la
reingenieria.

Atendiendo al ritmo de
transformacién asincrono de
las administraciones, y sin per-
der de vista la interoperabili-
dad como asignatura todavia
pendiente, subyace una nece-
sidad de intervencién a nivel
de organizacién, en cada una
de las instituciones, al estilo de
los procesos de implantacién
de la gestion documental, con
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cuadros de clasificacion en el
origen y sistemas de gestion
de los documentos durante
todo su ciclo de vida, aterri-
zando en las unidades admi-
nistrativas y repensando de
cero. Este necesario cambio
cultural en las organizaciones
no lo solucionaréd la tecnolo-
gia, porque tiene que ver so-
bre cdmo hacemos las cosas y
cdmo deberiamos hacerlas.

Es necesario por tanto cen-
trar el problema en esos as-
pectos no resueltos mientras
hemos sido seducidos por
grandes proyectos de adminis-
tracion electrénica, gobierno
abierto o smart city tendentes
a digerir grandes cantidades
de recursos econémicos (me
atreverfa a decir de forma in-
completa), y poner el foco de
atenciéon en la gestion de las
plantillas, las relaciones de

puestos de trabajo, la forma-
cion, la carrera profesional, la
dedicacion, la seleccion..., en
definitiva, en todos los aspec-
tos relacionados con la gestion
del capital intelectual de la or-
ganizacion, ademas de los pro-
cesos de gestion y de la gober-
nanza de los datos.

Las oportunidades son ex-
traordinarias por el contexto,
la madurez de la tecnologia, el
relevo generacional, la capaci-
dad de analisis de los datos,
pero necesitamos profesiona-
les en el sector que quieran
trabajar para lo publico, atra-
erlos, conservarlos e incentivar
su contribucion a este proceso
de transformacién, favorecer
la colaboracion y la innovacién
dentro de las organizaciones,
el desarrollo de competencias
y la carrera profesional, todo
ello nada nuevo en el horizon-
te pero si en un momento ade-
cuado para combinar con
otras partes del proceso.

Como recursos ineludibles
para el buen gobierno de este
desafio, necesitamos de lide-
razgo, de estrategia comparti-
da, de direccion publica profe-
sional, de la gestion del cono-
cimiento y de la colaboracién
generosa de actores como re-

presentantes politicos, sindica-
les y empleados publicos.

La estrategia es configurar
organizaciones gestionadas de
forma digital en términos abso-
lutos y capaces de interoperar
en confianza servicios publicos
electréonicos de extremo a ex-
tremo, administrando los acti-

vos de informacién con la se-
guridad que este modelo re-
quiere, pero ofreciendo niveles
de apertura, transparencia y
acceso propios del momento
social que vivimos. Como sefa-
la Carles Ramid, la Administra-
Cion publica estd anclada en un
modelo organizativo y un siste-
ma de gestion de sus recursos
humanos totalmente obsoleto
y “los retos del siglo XXI no
pueden enfrentarse con un
modelo conceptual propio del
siglo XIX”. La realidad es que,
a pesar de avanzar hacia la
transformacion digital de las
Administraciones publicas, la
gestion de los recursos huma-
nos se sigue llevando a cabo de
forma analégica, con el mismo
marco organizativo, de compe-
tencias, de formacién, de acce-
so, de carrera profesional y de
evaluacion del desempefio.

La gobernanza del cambio
debe recaer en instrumentos
disefiados para este cometido,
donde la direccién profesional

de la organizacién debe pro-
yectar de forma viable aquellos
procesos de transformacion
necesarios, identificando obje-
tivos alcanzables, alineando los
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recursos disponibles y rindien-
do cuentas de los niveles de
mejora alcanzados. De hecho,
la OCDE en 2014 ya record6 a
Espana la necesidad de “priori-
zar el desarrollo de un lideraz-
go estable y sostenible con las
cualidades apropiadas para
gestionar una transformacion a
largo plazo.” En este mismo in-
forme de la OCDE sobre go-
bernanza publica en Espanfa, se
recomienda la utilizacion de
métodos y buenas practicas lle-
vadas a cabo en otros paises,
para reclutar, desarrollar y eva-
luar el desempeno de los lide-
res ejecutivos de las Adminis-
traciones publicas. No obstan-
te, como sefala reiteradamen-
te Jiménez Asensio, la implan-
tacion de la Direccién Publica
Profesional (DPP) es “practica-
mente anecddtica y escasa-
mente funcional. La Adminis-
tracion publica debe ser capaz
de dotarse de los mejores pro-

fesionales para liderar este pro-
ceso de cambio, mediante un
sistema de acceso y permanen-
cia basado en la objetividad y
la profesionalidad en el ejerci-
cio del cargo, asi como la acre-
ditaciéon de la competencia
profesional.

La contratacion de bienes'y
servicios (o la adhesion a los
que proporciona tanto el Esta-

do o algunas Comunidades
Autdnomas, como por ejem-
plo el Consorcio AOC en Cata-
lunya), puede ser un gran alia-
do del proceso de transforma-
cion, entendiendo que para
ello se requerird la incorpora-
cion de tecnologia y conoci-
miento inexistente en la orga-
nizacion. En el caso de optar
por la contratacion, se requie-
re un buen disefio de pliegos
técnicos y administrativos que
garanticen una buena licita-
cion, seleccionando empresas
solventes para este cometido.
No es tanto un acopio extraor-
dinario de recursos como de
alineacién ordenada y sosteni-
da a lo largo del dilatado pro-
Ceso que supone un cambio
de esta magnitud (sobre este
punto, recomiendo la lectura
del reciente post de Victor Al-
monacid a propdésito de la
Sentencia del Tribunal Consti-
tucional de 24 de mayo de
2018, relativa a la constitucio-

nalidad de algunos preceptos
de la Ley 39/2015, de 1 de oc-
tubre, de Procedimiento Admi-
nistrativo Comdun, sobretodo
lo que hace referencia a la Dis-
posicion Adicional segunda de
la citada Ley).

La transferencia de conoci-
miento también serad un aspec-
to clave para gestionar la inno-
vacién o la colaboracién en los

procesos de cambio, por tanto,
proliferaran plataformas cola-
borativas, redes sociales o es-
pacios virtuales necesarios para
combinar la actividad cotidiana
con la contribucion al cambio.
Otro complemento intere-
sante para esta transformacion
serd disponer de un buen
mapa de competencias clave
de la organizaciéon y un mapeo
de los activos presentes en la
estructura productiva, ello nos
permitira disefiar un buen plan
de formacién estratégica y un
itinerario profesional que faci-
lite la alineacién de perfiles.
En definitiva, estamos en un
momento idéneo para rescatar
antiguos problemas relaciona-
dos con la cultura de nuestras
organizaciones y afrontarlos a
la luz de los nuevos retos que
nos plantea este cambio social
gue estamos viviendo, y que
aprovechemos el ciclo genera-
cional para renovar nuestras
plantillas incorporando y/o ca-

pacitando los perfiles profesio-
nales necesarios, agudizando
nuestro ingenio porque la limi-
tacion de recursos estara pre-
sente en el proceso, sin duda, a
corto y medio plazo. Pero ¢no
es un desafio ilusionante poder
mejorar “el alma” de la Admi-
nistraciéon publica por medio de
nuevos enfoques para viejos
problemas?m
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