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PRIMERA PARTE

“La historia es una galeria de cuadros donde hay pocos
originales y muchas copias” (A. De Toqueville, El Antiguo
Régimen y la Revolucion”, Guadarrama, 1969, p. 102)

“Factor importante de esta pérdida de consideracion social ( del
funcionario) es la eliminacidn de las oposiciones, que la sociedad
habia internalizado como la expresion maxima del mérito y capacidad. En
las oposiciones se basaba la superioridad del funcionario. El
ciudadano sabe como ingresan en la Administracion los interinos, cémo
se han suprimido formalmente los ejercicios o convertido en una
farsa” (Alejandro Nieto, La ‘nueva’ organizacion del desgobierno, Ariel,

1996, pp. 135-136)




Doce tesis sobre el estado actual de la
seleccion en la funcion publica

1.- La trascendencia de la seleccion en
el empleo pdblico.

2 .- La seleccion forma parte integrante
del nucleo de la pol1't1'ca de recursos
humanos de una organizacio'n ptiblica.




Doce tesis sobre el estado actual de la
seleccion en la funcidn publica

3.- Las tres notas cardcteristicas de la funcio’n

publica.

* Profesionalidad (Acceso por me’rito)
 Estabilidad ( al abrigo de la p011't1'ca)
* Imparcialidad

4 .- El cierre temporal de la seleccion: las

p011'ticas de contencion presupuestaria y la tasa
de reposicion de efectivos.




-

Doce tesis sobre el estado actual de la
seleccion en la funcidn publica

5.- Sin una p011't1°ca ( continua) de previsio’n
de efectivos no se pueden cubrir cabalmente
las vacantes del sector ptiblico.

6.- La Oferta de Empleo Publico como
instrumento del pasado.

~
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: Doce tesis sobre el estado actual de la

seleccion en la funcidn publica

/.- El efecto no deseado: la

multiplicacio'n de la
temporalidad en las

Administraciones Publicas y
el acceso a la condicion de
interino




-

Doce tesis sobre el estado actual de la
seleccion en la funcidn publica

8.- La interinidad no estd configurada ni legal ni
conceptualmente como un estadio previo a la
adquisicion de la condicion de funcionario de carrera
sino como un medio de cubrir temporalmente una
necesidad objetiva de la Administracion. El acceso a la

condicion de funcionario de carrera solo se puede hacer
previa acreditacion efectiva (no formal) de
competencias profesionales en procesos competitivos y
abiertos que salvaguarden de forma efectiva los
principios constitucionales de igualdad, mérito y

capacidad.
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: Doce tesis sobre el estado actual de la

seleccion en la funcidn publica

9.- Estabilizacion del
empleo temporal no es

igual a estabilizacion de
las personds que ocupan
temporalmente las plazas
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Doce tesis sobre el estado actual de la
seleccion en la funcidn publica

10.- Captar talento no esta renido con
computar razonablemente los servicios
prestados, pero requiere InCorporar
pruebas selectivas que midan

realmente las competencias exigidas
para el desempeno de las tareas de
cada puesto de trabajo y predigan el
buen desempeno.




Doce tesis sobre el estado actual de la
seleccion en la funcidn publica

11.- Las denominadas
“oposicion es serias’ adolecen

asimismo de enormes vicios de
diseno y producen resultados
mads que discutibles.




~
: Doce tesis sobre el estado actual de la

seleccion en la funcidn publica

12.- Los retos del futuro: La cobertura
de las plazas vacantes como
consecuencia de las jubilaciones
masivas, asi como el impacto de la

revolucion tecnologica en la
Administracion, obligan a repensar
radicalmente el modo y manera de
seleccionar empleados publicos.




SEGUNDA PARTE

“Ningun empleo humano que quede
estard jamds a salvo de la amenaza
de la automatizacion futura, porque
el aprendizaje automatico y la
robdtica continuardn mejorando”

(Yuval N. Harari, 21 Lecciones para

el siglo XXI, Debate, 2018, p. 50).
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Seis hipotesis sobre el empleo publico y la
seleccion del futuro

I1.- Un Sector Publico que deberd identificar cudles
son sus misiones de futuro, de acuerdo con estudios
fiables de prospectiva (anélisis de demanda y de
funciones da ejercer) en un contexto en permanente
mutacion y con enormes cambios inmediatos y

acelerados en el entorno que exigiran adaptaciones
permanentes y rdpidas, con el fin de crear,
modg'ﬁcar 0 suprimir estructuras, programdas y
puestos de trabajo, adaptando los procesos
selectivos a esas necesidades.




-

Seis hipotesis sobre el empleo publico
y la seleccion del futuro

2.- Una Administracion Publica mas reducida
de tamano, en constante y acelerada
transformacion y con una funcion publica
permanente que convivird cada vez mds con

un numero elevado de empleos publicos
temporales, transitorios o de programa,
proyecto o mision. El imposible mito de la
estabilizacion estructural de plantillas en la
era de la revolucion tecnologica.




Seis hipotesis sobre el empleo publico
y la seleccion del futuro

3.- Un empleo publico altamente
tecnificado y con necesidades de
aprendizaje permanente, con pasarelas
constantes entre publico/privado y con

fuerte externalizacion de algunos de
sus trabajos mds estrate'gicos
vinculados a la revolucion tecnolo'gica y

al Big Data.




-

Seis hipotesis sobre el empleo publico
y la seleccion del futuro

L Unasfunciones de autoridad o de potestad
ptiblica que se mantendrdan como esencia del
poder publico, pero cuyos procesos selectivos
deberdn adaptarse d und presencia gradual e
intensa de la digitalizacion, robotizacion e

Inteligencia Artificial, debiendo recomponer
gradualmente su trazado y las exigencias

( capacidades) necesarias para prestar funciones
y tareas en constante mutacion ( sobre todo estas
ultimas).




" Seis hipbtesis sobre el empleo
publico y la seleccion del futuro

5.- Unas funciones asistenciales o sociales
que también seguirdn siendo prestadas por
las Administraciones Publicas, pero que
asimismo deberdn recomponer sus perfiles

profesionales y, por tanto, sus procesos
selectivos a las exigencias del contexto de
revolucion tecnologica que no se detendra,
con mutacion permanente, asimismo, de sus
tareas y funciones.




Seis hipotesis sobre el empleo publico y la
seleccion del futuro

6.- Conclusion. La necesidad imperiosa
de llevar a cabo un giro copernicano
(gestionado gradualmente, pero de
Jforma decidida) en los disenos y

metodos selectivos para el acceso al
empleo publico para afrontar los
desaﬁ'os de la Administracion Publica

del futuro.




FINAL

“La revolucion 4.0 se va a basar en sistemas potentisimos de
inteligencia artificial que unidos a la robética van a desplazar
de puestos de trabajo a millones de personas. La pregunta es
quién va a tomar las decisiones. Si queremos ser nosotros
tenemos que fundar un humanismo distinto para lo que
tenemos que formar una inteligencia diferente, que sepa
aprovechar y colaborar con esos sistemas tecnoldgicos, pero
también ver sus peligros (...) La funcién de la filosofia es
aprender a desarrollar el pensamiento critico”

(José Antonio Marina, entrevista EI Diario Vasco 07-04-2019)




DOCE TESIS Y SEIS HIPOTESIS SOBRE LA SELECCION DE EMPLEADOS PUBLICOS Y SU
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“La historia es una galeria de cuadros donde hay pocos originales y muchas copias”

(Alexis de Toqueville, El Antiguo Régimen y la Revolucién, Guadarrama, 1969, p. 102)

“La inteligencia artificial estd invadiendo silenciosamente nuestras vidas”

(J. 1. Latorre, Etica para las mdquinas, Ariel, 2018)

Introduccion

Este trabajo tiene por objeto, en su primera parte, formular doce tesis sobre el estado
actual de la seleccién de empleados publicos, especialmente por lo que afecta al ambito
autondémico y local de gobierno (aunque con alguna referencia puntual asimismo al ambito
de la Administracién General del Estado), tanto por lo que respecta a la Administracion
matriz como por lo que se refiere a los empleos de su correspondiente sector publico
institucional (o instrumental).

Tras una serie de afos en los que las ofertas de empleo publico han estado practicamente
congeladas y en los que ha crecido de forma inusitada el empleo publico interino o
temporal (asi como el eventual, en el sector publico de salud), se puede comprobar con
notable preocupacién cdmo las exigencias requeridas para el acceso a la condicién de
funcionario de carrera o de personal laboral fijo a través de pruebas selectivas de corte
formalmente competitivo se estdn viendo trucadas mediante practicas de todo tipo, que
transforman tales procesos en un sucedaneo de lo que debiera ser un sistema de acceso a
la funcién publica acorde con los principios constitucionales de igualdad, mérito y
capacidad. Tales falsos procesos selectivos se estan prodigando por el panorama publico
espafiol sin que hasta ahora los jueces y tribunales contencioso-administrativos hayan
dictado sentencias ejemplares que eviten su consumacion, pues colocan a los aspirantes a
un empleo publico que no hayan tenido relacidén previa con la Administracion Publica en
condiciones absolutamente imposibles de obtener ningun tipo de plaza por muy buenas
calificaciones que obtengan en tales convocatorias. En efecto, el cimulo de trampas,

triquifluelas y otros inventos que se estan explorando para obtener el “aplantillamiento”



definitivo de los funcionarios interinos (dando peso determinante a la fase de concurso y
ablandando hasta el infinito la fase de oposicién) o la funcionarizacién de laborales (por no
hablar de los opacos procesos de promocidn interna, que estan configurados como
pruebas cerradas o restringidas), es ingente. Se parte de la falsa premisa de que quien ya
estd como interino o temporal, el tiempo transcurrido en esa condicidn sana sus posibles
déficits de conocimiento o la falta de destrezas, aptitudes o actitudes para acceder en
términos competitivos al empleo publico. Las consecuencias que todo ello tendrd para la
funcién publica como institucién en un futuro inmediato y mediato se analizan en el
presente trabajo. Tales consecuencias no se limitan a su incidencia directa -ya
suficientemente grave- sobre el principio de igualdad, mérito y capacidad, sino que se
extienden sobre una mas que previsible baja profesionalizacién de la institucién de funcién
publica en los afios venideros, lo que puede conducir derechamente a la afectacién a su
imparcialidad (una funcién publica con bajo nivel de profesionalizacién, siempre puede ser
mas facilmente capturada por la politica), inclusive puede dar lugar a que en un momento
dado (teniendo en cuenta que en los casos en los que no se acrediten competencias
efectivas se dardn unos mas que previsibles bajos niveles de eficacia y eficiencia, asi como
su incapacidad de adaptacidn a los cambios tecnoldgicos y de otro caracter que se vayan
produciendo) ese personal aplantillado de forma no profesional termine siendo amortizado
del empleo publico como consecuencia de una automatizaciéon constante a la que no ha
sabido adaptarse o siendo arrinconado en un lugar donde dormite sin apenas funciones y
tareas efectivas, con elevado coste sobre los presupuestos publicos e innegable frustracion
personal.

Debe tenerse en cuenta que gran parte de estos “nuevos empleados publicos” (dicho de
otra manera, los que accedan a través de esos procedimientos singulares de estabilizacidn,
que algunos llevan décadas en la Administracién), antes ingresados como interinos o
laborales temporales con pruebas por lo comin de muy bajas exigencias o incluso sin
pruebas, permanecerdn, dada su edad, durante mas de dos o tres décadas en el empleo
publico (esto es, hasta 2040-2050), momento en el que las transformaciones derivadas de la
automatizacion y de la Inteligencia Artificial serdn imparables en el entorno publico, y
circunstancia en la que, sin haber acreditado competencias efectivas para un acceso
exigente basado en mérito y capacidad, dificilmente se podran adecuar al nuevo panorama
funcional y a unos perfiles de empleo que exigird esfuerzo constante de aprendizaje
continuo y otras competencias como la creatividad o la innovacidén. La responsabilidad de
los gestores de recursos humanos que promueven estos sistemas de acceso blandos, de los

propios sindicatos del sector publico que los impulsan e ingenian mil trucos y trampas para



llevarlos a cabo, asi como de los politicos que los avalan, es elevada. No se trata solo del
innegable dafio que se estd causando al interés ciudadano mediante estas practicas, ya
consolidadas, puesto que hay otros efectos mas serios a medio plazo. En cualquier caso,
estas prdcticas de presunta seleccion rememoran, cuando no superan por exceso, los
procesos generales de aplantillar personal temporal que fueron realizados durante las
décadas de los ochenta y primeros de los noventa del siglo pasado. La Historia, como decia

Tocqueville, es un cuadro con muy pocos originales y muchas copias.

Salvado este problema contingente (aunque con efectos estructurales fortisimos, como se
ha dicho), este trabajo se adentra, en su segunda parte, en la formulacién de seis hipétesis
sobre cdmo se presume que serd o debiera ser la seleccién de empleados publicos en las
proximas décadas en el marco de una funcién publica que poco o nada tendra que ver con
la actualmente existente. Es éste un terreno mucho menos seguro, pues las hipdtesis que
se barajan nacen de la lectura de la literatura especializada y de un buen ndimero de ensayos
que tienen por objeto el futuro del empleo como consecuencia, principalmente, de la
revolucién tecnoldgica a la que venimos haciendo referencia en estas paginas. A tal efecto,
el planteamiento de ese escenario de futuro arranca por la inaplazable necesidad que
tienen las Administraciones Publicas de identificar cudles podran ser sus misiones centrales
en los préximos afios, sobre todo partiendo de un contexto en permanente y acelerada
mutacidn, pues no cabe duda de que, si no se determinan cabalmente cudles serdn esas
funciones de los poderes publicos dificilmente podremos acotar qué tipo de empleos se
requerirdn y cuales deben ser las funciones y tareas que tales puestos de trabajo
desempenaran, pues muchos de ellos se veran directamente afectado en sus tareas (e
inevitablemente, en muchos casos, también en sus funciones) por los procesos de
digitalizacién, automatizacion e Inteligencia Artificial.

Lo que si parece cierto, al menos formulado como hipédtesis de trabajo, es que la
Administraciéon Publica serd mds reducida en tamafio, pues muchas de sus tareas se
automatizardan y ello conllevard la afectacién a determinados puestos de trabajo
(amortizacién o supresién) o, como minimo, a la reduccién del nimero de dotaciones, sin
perjuicio de que las Administraciones Publicas requeriran un buen nimero de nuevos
perfiles profesionales que sustituiran en gran medida a los puestos convencionales actuales
del sector publico. También parece razonable intuir que gran parte de esos nuevos perfiles
de empleo publicos (principalmente, tecnoldgicos o vinculados con la gestién y analisis de
datos) no tendrdn cardcter estructural, sino que desarrollaran su actividad en el marco de

proyectos, programas o misiones de cardcter temporal, pues la volatilidad funcional de



tales empleos sera una constante. Todo ello producird, también cabe presumirlo, trasvases
muy importantes entre los ambitos publico-privado, vinculados asimismo a una
transformacion de las relaciones laborales tradicionales, pues muchos de esos trabajos o
prestaciones de servicios profesionales a la Administracién Publica se llevaran a cabo por
medio de la figura del “trabajador auténomo” o a través de un sistema de contratacion
publica, que aunara en su seno perfiles propios de la seleccién de empleados publicos. Esta
insercion, previsiblemente muy elevada, de empleo temporal altamente cualificado o
tecnificado por programa o por proyecto, comportard asimismo una serie de tensiones en
el clima organizativo y laboral de las organizaciones publicas (tensiones derivadas de la
inadaptacion tecnoldgica del personal permanente o estable frente a la capacidad de
innovacion y actualizacién del personal laboral, asi como un inevitable choque generacional,
cruzado por la tension estabilidad/temporalidad). En cualquier caso, las técnicas vy
soluciones tradicionales de gestidn de recursos humanos (seleccién, provisién, formacién y
evaluacion del desempefio), asi como las diferencias entre seleccion/contratacién publica
tenderdn a difuminarse para configurar un sistema mixto o integrado de gestién de
personas y proyectos en las organizaciones publicas.

Todo ello no implica, en principio, que las actividades profesionales tipicas de las
Administraciones Publicas como nucleo de potestad o poder publico desparezcan, sino que
se proyectaran durante largo tiempo y, por tanto, los empleos de esta naturaleza tendran
continuidad, pero en un contexto de revolucidn tecnoldgica disruptiva que terminard
afectando gradualmente a buena parte de sus tareas hasta el punto de incidir no solo
cuantitativa sino también cualitativamente sobre sus actuales tareas (y, por acto reflejo,
sobre sus funciones) y provocar una reduccién del nimero de efectivos (dotaciones), al
menos en muchos de los dmbitos hoy en dia prestados por funcionarios publicos o
empleados convencionales. De todos modos, la continuidad de estas actividades
tradicionales del Estado no implica (o no debiera implicar), en ningtin caso, la pervivencia de
unos procesos selectivos configurados ya en estos momentos con una evidente carga de
obsolescencia e inadaptacién a la realidad. Cabe, por tanto, repensar frontalmente tales
procesos mediante un sistema selectivo que acredite que todos los aspirantes a tales
funciones cualificadas disponen de competencias digitales y tecnoldgicas avanzadas,
idiomas, excelentes destrezas comunicativas orales y escritas, resolucion de problemas
complejos y pensamiento critico, asi como de creatividad, capacidad de innovacién y
buenas habilidades blandas (softs skills), asi como unos valores publicos y comportamiento
ético contrastado. Y, para ello, nada mejor que arbitrar sistemas selectivos conjuntos que

recluten en una primera fase a todos los funcionarios que pretenden ocupar posiciones de



élite en la estructura de la respectiva Administracion Publica y que, ademads, serdn
posteriormente los llamados (junto con aquellos otros que provengan del ambito privado)
a ocupar posiciones directivas profesionales en las respectivas estructuras, empleos
directivos o gerenciales que se verdan mucho menos afectados por el avance de la
revolucidn tecnoldgica, dadas las competencias y capacidades que exige su desempefio, asi
como su innegable dimensidn relacional o de comunicacidn personalizada y no virtual.
Particular importancia adquiere el reclutamiento de profesionales STEM altamente
cualificados en la estructura permanente de las Administraciones Publicas, pues en caso
contrario la captura tecnoldgica de la Administracidn Publica serd absoluta y sin remedio. Y
aqui la Administracién Publica se juega mucho, pues al fin y a la postre la élite directiva de
las organizaciones publicas del futuro deberd estar conformada esencialmente por este
tipo de perfiles profesionales, que ird arrinconando paulatinamente, por la naturaleza de las
cosas, a los juristas y economistas (profesiones con un futuro en franco declive), aunque tal
transicion no serd precisamente facil porque supone alterar los equilibrios de poder interno
tradicional existentes en la propia Administracién Pudblica. Asimismo, el sector publico
seguird manteniendo unas elevadas cuotas de empleos de caracter prestacional, puesto
que las actividades relacionales y el contacto directo con la ciudadania no serd objeto
inmediato de sustitucién en sus tareas por maquinas, sino que seguird teniendo amplio
espacio de recorrido (junto con algunas tareas cognitivas de alto valor complementario a la
automatizacion). Pero ello no implica que los sectores educativos, sanitario o de servicios
sociales no se vean también afectados por las diferentes oleadas de la revolucién
tecnoldgica, tal como se expondra en su momento. En cualquier caso, también en estos
supuestos los procesos selectivos tienen que sufrir cambios radicales, en la misma direccién
que los expuestos anteriormente.

Por tanto, el reto Ultimo que parece advertirse en el horizonte mediato es que la seleccién
de funcionarios y empleados publicos tal como la hemos conocido hasta la fecha no tiene
ningun recorrido de futuro, debiendo migrar de forma gradual, pero sin pausa, hacia otros
disefos y trazados que tengan especialmente en cuenta las competencias y capacidades
que en los afios inmediatos deberdn desarrollar los empleados publicos y los futuros
funcionarios que habran de asumir el liderazgo organizativo y tecnoldégico de tales
organizaciones, asi como crear un caldo de cultivo apropiado para poder captar a aquellos
profesionales con talento que tienen las aptitudes y actitudes requeridas para adaptarse a
los inminentes y acelerados cambios funcionales que se van a producir en los préximos
diez/quince afos. No apostar por esa via implica crear una funcién publica impotente para

afrontar el futuro y unos empleados publicos que quedaran desplazados, descolocados y



conducidos a la ociosidad o a la frustracién mucho mas antes de lo que se pueda cualquiera
imaginar. En la Administracién Publica los cambios son habitualmente lentos vy
retardatarios, particularmente en Espafia, sin embargo en un proceso altamente disruptivo
como es el que ya se estd abriendo con la inevitable llegada de Ia revolucidn tecnoldgica
cualquier aplazamiento es una mala excusa que puede provocar a medio plazo el
hundimiento del edificio administrativo por su incapacidad de afrontar los necesarios
cambios. Prever el futuro no es solo una buena politica, sino una inaplazable necesidad.

También en seleccién de funcionarios o empleados publicos.



Primera parte: Doce tesis sobre el momento actual de la seleccién de empleados

publicos.

“Factor importante de esta pérdida de consideracién social (del funcionario) es la
eliminacidn de las oposiciones, que la sociedad habia internalizado como la expresion
mdxima del mérito y capacidad. En las oposiciones se basaba la superioridad del
funcionario. El ciudadano sabe cémo ingresan en la Administracion los interinos, cémo
se han suprimido formalmente los ejercicios o convertido en una farsa”

(Alejandro Nieto, La ‘nueva’ organizacién del desgobierno, Ariel, 1996, pp. 135-136)

1.- La trascendencia de la seleccion en el empleo publico. El momento selectivo es,
seguramente, uno de los puntos criticos de la gestion de personas en las Administraciones
Publicas y en las entidades de su sector publico. Si la organizacidn se equivoca, no
salvaguarda correctamente los principios de igualdad, mérito y capacidad, o disefia mal los
procesos (tanto en una deficiente configuracion de las pruebas como la designacion
incorrecta de los tribunales, o no garantiza la fiabilidad y validez de los procesos), heredara
para décadas (hasta la jubilacién de ese personal) un grave problema: la incorporacién de
personas que no son las mejores y que, por consiguiente, arrastrardn tras de si déficits
notables de conocimientos, destrezas, aptitudes y actitudes (competencias). Y todo ello no
serd gratis, pues representara una (mala) decisién con elevadisimos costes. Algunas de esas
taras se podran corregir con el paso del tiempo, pero otras muchas no. La hipoteca para la
organizacion sera elevada, tanto en lo que afecta a la insercién de personas inadecuadas
como al peso presupuestario (gasto publico ineficiente) que comporta tal medida. Por no
hablar de la contaminacién organizativa que supone incorporar funcionarios que no hagan
bien su trabajo o que dispongan de nula o escasa versatilidad y polivalencia, pues tales
personas pueden arrastrar, ademads, dosis innegables de toxicidad o de contagio al
funcionamiento de esas estructuras administrativas en las que se inserten y sobrecargar (lo
que suele ser mas comun de lo que se piensa) el trabajo de aquellos profesionales o
funcionarios que ejercen bien sus funciones. Una mala decisién selectiva es, por tanto, una
muestra evidente de mal gobierno y de despilfarro, asi como de mala gestién. Se puede
comparar en sus efectos a las pésimas consecuencias de nombramientos clientelares o
fruto del amiguismo o nepotismo en lo que afecta al ingreso al empleo publico. En efecto,
en tales procesos la patologia puede llegar incluso a alcanzar dosis innegables de

corrupcion politica/directivo/sindical (o plantear incluso propuestas demagdgicas desde el



punto de vista politico, como asi se ha dado en algunos casos, de leyes de “aplantillamiento
automatico” de interinos). Todas esas malas practicas afectan directamente a la calidad
democratica de las instituciones y, por tanto, del sistema politico que las promueve. Y de
ello cabe ser conscientes. Los costes directos e indirectos de esta forma de actuar son
elevadisimos y los pagard la ciudadania. No cabe olvidar este dltimo punto. Las
Administraciones publicas no llegardn a ser profesionales ni eficientes sin una decida
apuesta por la mejora continua de sus sistemas de seleccidn y a través de la erradicacion

absoluta de practicas clientelares o de fomento turbio de una estabilidad mal entendida.

2.- La seleccion forma parte integrante del nicleo esencial de la politica de recursos
humanos de una organizacién publica. Las politicas de seleccidn son una parte nuclear del
sistema integral de gestidn de recursos humanos. Dicho de otro modo: el reclutamiento y la
seleccién (aunque son cosas distintas) no se pueden aislar del resto de elementos de ese
sistema de gestidon (valores, estructura organizativa, disefio de los puestos de trabajo,
formacidn, carrera profesional, evaluacién del desempeno, provisiéon de puestos de trabajo,
sistema de incentivos y retribuciones, derechos y deberes, etc.), aunque tal modelo -como
luego diré- tienda a perder en un futuro mediato sus perfiles tradicionales. Si la puerta de
entrada al empleo publico profesional no funciona correctamente, que nadie se llame a
engafio: nunca, absolutamente nunca, esa organizacién dispondra de una funcién publica
profesional a la altura de las exigencias y retos de cada momento. Una mala o deficiente
seleccion de empleados publicos contamina la politica de gestién de personas en las
organizaciones publicas hasta convertirla en inoperante, teniendo todo ello serias
consecuencias sobre los productos o servicios que recibe la ciudadania de los poderes
publicos. Al ningunear o despreciar el conocimiento interno, las Administraciones Publicas
deberdn recurrir a la externalizacién de funciones criticas (asi no deja de ser paraddjico que,
en no pocas organizaciones publicas, se busque fuera el conocimiento técnico cualificado o
especializado, cuando éste es el que precisamente debiera estar dentro de la organizacion;
piénsese, por ejemplo, en los perfiles futuros de caracter tecnoldgico y de datos que
requerird en poco tiempo la Administracion Publica, externalizar todo ese conocimiento
puede tener serias consecuencias) o, en su defecto, conduce a hacer de forma poco
eficiente las cosas, con lo cual las politicas gubernamentales tardaran en ser efectivas, no se
alcanzardn las metas o cuando se adopten serd de forma deficiente. Y una vez mds los

platos rotos los pagara la ciudadania.



3.- Las tres notas caracteristicas de la funcion publica. Por consiguiente, no conviene olvidar
una cuestiéon muy bdsica. La institucidon de funcién publica aparecié en escena (siglos XIX y
XX) para cerrar el paso a politicas de spoils system (por lo que afecta a Espafia, en su versién
castiza de las “cesantias”) o de caracter clientelar, que configuraban la Administracién
Publica como botin del partido ganador de las elecciones, pues quien alcanzaba el poder
repartia los empleos en la Administracion entre sus fieles o seguidores. De ahi vienen las
tres notas distintivas tradicionales que configuran (o han configurado hasta la fecha) la
institucion de funcidn publica. A saber: 1) Profesionalizacién: El acceso a la funcidn publica se
debe llevar siempre a cabo de acuerdo con el principio de igualdad, mérito y capacidad;
esto es, deben entrar en la funcién publica o servicio civil aquellos candidatos que sean los
mejores y asi lo acrediten en procesos competitivos y de libre concurrencia (lo que nosotros
llamamos “oposiciones”); 2) Estabilidad: a quienes asi acceden se les garantiza -al menos,
por ahora- un estatuto de inamovilidad o permanencia, con la finalidad de ponerlos al
abrigo de las influencias y remociones politicas, siendo esta nota hoy en dia un evidente
privilegio de los empleados publicos en relacién con el sector privado (configurado por
relaciones de empleo en el mercado de trabajo de enorme volatilidad y cuya nota distintiva
es que esa inestabilidad ird in crescendo); 3) Imparcialidad: esta tercera nota es
consecuencia de las anteriores, puesto que solo los funcionarios que acceden acreditando
profesionalidad a la Administracién Pudblica y a los que se les dota de un estatuto de
permanencia (con la finalidad inicial en el momento de creacién de la institucién de funcién
publica de ponerlos al abrigo de la politica y de los ceses puramente discrecionales o
politicos), pudiendo disponer, asi, de la necesaria imparcialidad frente al poder politico de
turno: como dicen los anglosajones, estdn en condiciones de decir “no” a los politicos que
quieran adoptar medidas no convenientes o adecuadas al interés publico, asi como
oponerse a ellos en tales casos con la innegable autoridad que da un estatuto de
independencia profesional regido por el mérito y la capacidad. Sin la convergencia de estos
tres elementos no se puede hablar de funcién publica profesional. Y si falla el primero, el
ultimo se desmorona. No basta con ‘“estabilizar”, es imprescindible salvaguardar la
profesionalizacién e imparcialidad de la funcién publica. Estos ultimos son un elemento
existencial de la institucidn. Bien es cierto que a todos ellos cabria afiadir los valores
compartidos de la funcién publica que, junto con los principios anteriores, estan en el ADN

de la funcién publica imparcial y del servicio a la ciudadania.

4.- El cierre temporal de la seleccion: las politicas de contencion presupuestaria y la tasa de

reposicion de efectivos. La seleccion de empleados publicos ha estado cerrada (casi)



herméticamente como consecuencia de la crisis fiscal y de las politicas de contencién
presupuestaria en los ultimos afios. De hecho, se puede afirmar que las leyes anuales de
Presupuestos Generales del Estado han actuado como marco normativo regulador y
claramente limitador del empleo publico, desplazando a las Leyes que regulaban esta
materia (TREBEP y leyes autondémicas de empleo publico). Y ese marco presupuestario
excepcional ha abusado hasta la saciedad de la nocién de “tasa de reposicién de efectivos”,
un factor perturbador de las politicas de seleccién (y de renovacién) de efectivos anudado
tedricamente a la contencidén del gasto publico, pero que en verdad jugaba (y juega) como
un elemento altamente distorsionador del modelo de gestidn racional y eficiente de
recursos humanos en el sector publico. La tasa de reposicion apenas nada ahorra (es de
efectos nulos en el ejercicio presupuestario sobre el que se proyecta), pues se despliega
sobre otros ejercicios presupuestarios, no sobre el que se aprueba. Por tanto, no supone
rebaja alguna del déficit publico en el cdmputo anual en el que se aprueba tal tasa: sus
efectos son diferidos, y cuando se producen puede darse la paradoja de que el contexto
econdmico-financiero haya cambiado. La politica de recursos humanos del sector publico
no se puede hacer solo, como se viene haciendo, con las leyes anuales de presupuestos. Es
una mirada corta y pasa amplia factura. En verdad, la tasa de reposicién lo que realmente ha
producido es un empobrecimiento paulatino del empleo publico como institucién, puesto
que ha multiplicado la precariedad y ha avivado la imaginacién para crear un sinfin de
patologias en los procesos de estabilizacién del personal, desenfocando completamente su
objeto o finalidad en cuanto que tales procesos se han convertido en un medio —-tal como
se dird luego- de estabilizar determinadas personas y no tanto de cubrir por procedimientos
abiertos y competitivos puestos estructurales, con el consiguiente atentado contra los
principios de libre concurrencia y de mérito y capacidad, principios —no se olvide nunca- que
forman parte del corazén del derecho fundamental de acceso en condiciones de igualdad

que tienen todas las personas para el acceso a las funciones publicas.

5.- Sin una politica (continua) de prevision de efectivos no se pueden cubrir cabalmente las
vacantes del sector publico. A todo ello se ha unido, como circunstancia agravante, una
pésima politica de prevision de efectivos y de cobertura de vacantes en las
Administraciones Publicas. Ya en 1977, Andrés Morey llamd la atencidn en una importante
monografia sobre los déficits que la Administracién espafiola tenia en lo que a previsién de
efectivos respecta. Desde entonces, justo es llamar la atencién, no solo no hemos
avanzado, sino que en alguna medida estamos retrocediendo. En efecto, los actuales

sistemas de gestion de vacantes estan obsoletos y dan muestras evidentes de agotamiento.
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Por lo comun, no son sistemas agiles y se desarrollan de forma discontinua o episddica,
sustituyendo su funcionamiento ordinario por un recurso generalizado a las excepciones
(comisiones de servicio o interinidades) y no fomentando la regla (procedimientos
ordinarios de provision) que debiera ordenar una adecuada cobertura de los puestos en el
momento en que las plazas quedan vacantes. La agilidad en la cobertura de vacantes, por lo
comun, no existe. La maquinaria de gestidon estd hipotecada por un funcionamiento
ineficiente y burocratizado hasta la extenuacién. La obsesién garantista formal ha
terminado por arruinar totalmente la eficacia y la eficiencia, sin saber encontrar nunca un
punto de equilibrio (parte de culpa lo tiene una Administracién tremendamente juridificada
y unos tribunales de justicia que hacen de las formas su razén de ser exclusiva en la
aplicacion del Derecho, prescindiendo de los resultados o aspectos materiales, que no
parecen importarles habitualmente). También escasean en el sector publico las unidades de
recursos humanos que hagan politica de gestién de personas (menos aun con mirada
estratégica), pues muchas de ellas se han quedado ancladas en la “micro gestién” (Gorriti,
2018) o son simplemente centros gestores de anomalias o que desarrollan tareas planas
propias exclusivamente de administracion de personal (Joan Prats). Planificar es un verbo
gue no se conjuga. La planificacién es un instrumento que apenas se practica. Y ello no deja
de ser paraddjico, puesto que, tal como se verd, en estos tiempos de aceleracidon
permanente del entorno en el que actida la Administraciéon Publica, es cuando mas se
requeriria echar mano de tales instrumentos de planificacién estratégica u operativa de
recursos humanos, mediante una accién planificada e inteligente que previera y paliara en
la medida de lo posible los amplios movimientos tecténicos que se advierten en un futuro
inmediato, preparando asi las organizaciones publicas para afrontar tales desafios en

condiciones razonables.

6.- La Oferta de Empleo Ptblico como instrumento del pasado. El proceso de seleccién en el
empleo publico sigue descansando, ademas, sobre un modelo de factura analégica, lento
hasta la exasperacién y escasamente funcional. Las Ofertas de Empleo Publico son
instrumentos de otra época, que casan mal con el mundo digital y con la instantaneidad, la
agilidad y la transparencia. Si el sector privado seleccionara con esos parametros y con tales
procedimientos, la mayor parte de las empresas estarian cerradas. El modelo actualmente
existente en el sector publico no aporta, realmente, ningin valor afiadido. Las actuales
ofertas de empleo publico deben sustituirse por sistemas agiles y flexibles de anuncio de
vacantes de forma continua y de cobertura inmediata, siempre que se tengan

disponibilidades presupuestarias. O, en su defecto, configurar sistemas de habilitacién o
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acreditacion que permitan adscripciones rapidas o eviten cuando menos procesos
selectivos prolongados muy formalizados entre sus diferentes fases y exigencias, pero
inoperantes en sus resultados. Las convocatorias anudadas a la Oferta no pueden
prolongarse en su ejecucién hasta tres afos (o mas en algunos casos), como marca el
TREBEP (articulo 71). Eso es una eternidad en estos momentos (piénsese cdmo selecciona
el sector privado) y alimenta mas adn la interinidad (pues un puesto de trabajo, siempre
que sea necesario, no puede estar vacante tan largo periodo de tiempo si la oferta tarda en
ejecutarse), pues ello alimenta la interinidad y todos los vicios a ella anudados. Hay que
caminar a procesos selectivos muchos mas cortos en su ejecucién desde el anuncio de la
vacante (tres meses o un maximo de seis). El sistema de gestidn de seleccién de personal
no puede estar dormido largos periodos de tiempo y despertarse abruptamente en
momentos criticos donde se somete a la organizacién a un estrés de funcionamiento
insostenible y con resultados muy discutibles. La selecciéon y provision deben ser
herramientas de gestién utilizadas continuamente, no de modo instantdaneo o ciclico. La
magquinaria selectiva no puede funcionar a través de shocks o de forma episddica. Ha de

estar constantemente engrasada y a pleno rendimiento.

7.- El efecto no deseado: la multiplicacion de la temporalidad en las Administraciones
Publicas y el acceso a la condicion de interino. La situacidn descrita en los puntos anteriores
ha conducido derechamente a una proliferacién (en algunos casos auténtica epidemia) de
multiplicacion de la interinidad y temporalidad (o eventualidad) en el empleo publico. El
fendmeno alcanza magnitudes desproporcionadas en algunas Administraciones Publicas.
Pero cabe preguntarse, en primer lugar, cdmo se accede a tal condicién de interino o de
personal temporal. Lo mas frecuente (al menos lo que dice la Ley) es que ese acceso se
debe vehicular a través de procesos publicos agiles y rapidos, pero en lo que se
salvaguarden los principios de igualdad, mérito y capacidad. Lo habitual, sin embargo, es
que tales procesos selectivos se enmarquen en un fenédmeno singular (otra patologia mas
del modelo de gestidn de personas en el sector publico): las bolsas de trabajo o de empleo,
que nacen de convocatorias “ad hoc” o de restos de procesos selectivos realizados que
promueven las diferentes Administraciones Publicas y de las que se nutren también otras
organizaciones publicas diferentes a las que han convocado las pruebas (esa auténtica
epidemia de “bolsas de trabajo” ha terminado por contaminar también a la Oferta de
Empleo Publico de la Administracion General del Estado, aunque en este caso parece
limitarse solo a la cobertura de plazas de interinidad en el cuerpo o escala que convoca los

respectivos procesos selectivos). La pregunta de los gestores de recursos humanos en el
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sector publico es siempre recurrente: ;te queda alguien en la bolsa? La entrada en una bolsa
se produce a veces a través de criterios enormemente laxos, por ejemplo superar un simple
test de preguntas con respuestas multiples y sin penalizacidn. En otros supuestos, cuando
los procesos son minimamente rigurosos, se produce mediante la superacién de unas
pruebas selectivas de composicidn (ejercicio tedrico), supuesto practico y, en menos casos,
de test psicotécnicos. En todo caso, esa superacion da pie, mds tarde o mas temprano, al
ingreso como personal interino. Y las bolsas se agotan, recurriendo, asi, a restos, incluso
incorporando personas que habian obtenido en esas pruebas calificaciones muy bajas
(incluso con suspensos clamorosos), cuando no se acude a los servicios oficiales de empleo
para que envien varios curriculum (cuestion todavia mucho mas discutible en términos de
adecuacién al marco legal). Y una vez alcanzada esa posicién de interinidad (en algunos
casos por vias tan espurias como las descritas), se abren unas enormes expectativas de
“aplantillarse” para toda la vida, alimentadas por un sindicalismo del sector publico que
protege descaradamente a sus clientes internos (interinos) frente al resto de la ciudadania
(con evidente desprecio de los principios constitucionales de acceso a la funcién publica y,
en particular, al propio principio de igualdad). Asi, la mayor expectativa que puede alcanzar
cualquier interino es permanecer largo tiempo en esa condicién y sumar puntos con el paso
del tiempo con la finalidad de alcanzar algun dia la condicién de funcionario de carrera,
personal estatutario o empleado publico laboral fijo: esto es, “atravesar el Jordan
(concurso-oposicion) y besar la tierra prometida (la ansiada estabilidad)” (Alejandro Nieto).
Se puede afirmar que en buena parte del sector publico espafiol se ha construido una
suerte de “coalicidn interna” formada por un débil empleador publico (“desprofesionalizado”
y con valores de lo publico bastardeados), junto con un voraz y siempre insatisfecho
sindicalismo del sector publico y a la que se anaden las expectativas organizadas de
estabilizacién del personal temporal (en algunos casos a través de “plataformas de interinos”),
que cierra a cal y canto la puerta de entrada a “externos” (esto es, al resto de la ciudadania)
reduciendo sus derechos constitucionales hasta transformarlos en mera utopia. Tales actores
convergen, asi, en una suerte de juego perverso y manipulador que se concreta en un
estudiado disefio de las (trucadas) pruebas selectivas, ablandando al maximo los criterios
selectivos de la fase de oposicién (para que todos o la mayoria la superen) y luego ordenar
la entrada (que no seleccionar) a los que ya estan dentro, utilizando para ello los puntos
automaticos que se otorgan a través del concurso (mal llamado) de “méritos”. Hay muchos
ejemplos que escandalizarian a cualquier observador objetivo. Pero no se difunden. En la
era de la transparencia, también hay opacidad. En cualquier caso, tampoco los ciudadanos

ni los medios de comunicacién muestran excesivo celo por comprender o averiguar cémo
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se desarrollan realmente esos procesos selectivos trucados. La ciudadania mantiene un
perfil bajo (apenas recurre nunca por miedo a las represalias) y los medios de comunicacion

buscan el escandalo, cuando mas supino mejor.

8.- La interinidad no estd configurada ni legal ni conceptualmente como un estadio previo a

o _ors

la adquisicion de la condicién de funcionario de carrera sino como un medio de cubrir
temporalmente una necesidad objetiva de la Administracion. El acceso a la condicion de
funcionario de carrera solo se puede hacer previa acreditacion efectiva (no formal) de
competencias profesionales en procesos competitivos y abiertos que salvaguarden de forma
efectiva los principios constitucionales de igualdad, mérito y capacidad. Frecuentemente se
olvida que quien ingresa como interino en la Administracién Publica lo hace para desarrollar
tareas a término, cobra por ellas una retribucién publica y, ademas, adorna su curriculum
vitae con afios de experiencia practica. Lo que, por si mismo, no es poco. Eso ya le da a
quien disfruta de esa posicién una evidente ventaja competitiva en el mercado, tanto
publico como privado. Al parecer, no parece suficiente, pues, ademas, y aqui viene la
perversidn, ostentar esa condicidn por muchos o pocos afos se transforma en una suerte
de exigencia previa para que ese personal se “aplantille” mediante pruebas selectivas
blandas (Xavier Boltaina, 2018), para lo cual se le ofrece un trato subjetivo deferente y
discriminatorio en relacidn con el resto de la ciudadania. El resultado salta a la vista: a través
de tales procesos blandos (en ocasiones, auténticas pruebas de “cartén piedra”, como han
sido gréficamente calificadas por un magistrado) se incorporan a la némina de la
Administraciéon Publica esta vez sine die (“para toda la vida”) personas que, en algunos
casos, no han acreditado fehacientemente disponer de los mejores conocimientos,
destrezas, aptitudes y actitudes; esto es, de las competencias mas sdlidas
comparativamente hablando requeridas para desempefan las funciones y tareas que
deberdn desarrollar en esa organizacién publica al servicio de la ciudadania (no de sus
propios intereses, no se olvide esto). Dicho en términos mas sencillos: quienes terminan
accediendo al empleo publico no son necesariamente los mejores, pero entran de modo
preferente (pues las reglas pactadas en las respectivas bases de convocatoria estdn
pervertidas para alcanzar ese espurio resultado). Da la impresién de que las organizaciones
publicas se encarifian con quien les sirve como temporal e interino, hasta el punto de
extender su manto de proteccidn y abandonar a su propia suerte al resto de ciudadanos,
aunque estos puedan acreditar mejores competencias para el desempeio de tales
funciones. Eso no interesa al interés publico, entendido privadamente. Paradojas de la

Administracién Pudblica. Se premia, asi, al que estd, por haber estado o por haber asistido a
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cursos o programas de formacién convocados por las Administraciones Publicas de las que
era interino; se penaliza, asi, el conocimiento competitivo, las destrezas efectivas o las
aptitudes especiales que destaquen frente a los demas. Se orilla y desprecia, por tanto, el
talento. La cultura del esfuerzo se ningunea, cuando no se arruina. Hay que hacer sencilla la
entrada, pues (se afirma) estas personas “llevan muchos afios prestando servicios
publicos” y ya no estdn en condiciones ni de competir con los outsiders (jévenes o menos
jovenes graduados que se preparan con mimo las correspondientes oposiciones) ni de
“memorizar” los innumerables temas que adornan (sin otro efecto particular) los
desvencijados temarios (;pero quién ha dicho que memorizar datos o informaciones
acredite nada mds que un fuerte sentido de resistencia masoquista o una capacidad de
aprenderse, entre otras cosas, el listin de teléfonos desde la A hasta la Z?). Una cosa es
cultivar y educar la memoria (siempre importante o necesaria), pero otra es retener datos
que un mero dispositivo mdvil inteligente o cualquier robot lo hace con resultados muchos
mas eficientes que tan indtil prueba selectiva (mirese, al efecto, cémo se configuran los test
de respuestas multiples, en los que el dato predomina y el conocimiento estd
practicamente ausente: tales test no acreditan nada). Mediante la construcciéon —como bien
definié en LinkedIn un responsable de RRHH de un Ayuntamiento- de “oposiciones-estafa”
el sector publico se homologa, asi, con una entidad de beneficencia que todos los
ciudadanos mantienen con el pago de sus impuestos: hay que proteger al desvalido
personal temporal o interino y garantizarle que -independientemente de cudles sean sus
conocimientos y destrezas, que no cabe comprobar porque infantilmente se presumen- se
“aplantille”, pues lleva afios padeciendo una precariedad laboral injusta. El tinico problema
es que tan benefactor diagndstico prescinde del resto de los mortales, también personas de
carne y hueso, ciudadanos con su patrimonio de derechos fundamentales del que son
titulares y de sus correspondientes expectativas. Que nada bueno se espere, por tanto, de
esos procesos si se sigue yendo por ese camino. Al menos a largo plazo los efectos pueden
ser muy negativos, cuando no sencillamente demoledores. Si se accede a la funcién publica
a través de tales vias privilegiadas, lo mas normal es que esas personas que lo han tenido
tan facil no cultiven la cultura del esfuerzo y descuiden en su futuro profesional la necesaria
actualizacidon y adaptacidn a los vertiginosos cambios que se produciran con la revolucidn
tecnoldgica en los préximos afios. Algunas personas lo hardn, pero muchas quedaran
obsoletas, pues la exigencia profesional no estd en el corazdn del funcionamiento de un
modelo de acceso ligth al empleo publico. Y probablemente un amplio colectivo de esas
personas que han accedido por la puerta del servicio a la funcién publica se convierta con el

paso del tiempo en un recurso indtil. Tiempo tendran las Administraciones Publicas de
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comprobarlo. Para entonces, nadie se hara responsable directo de semejante desaguisado.
La responsabilidad difusa o escondida, es una muestra del funcionamiento predemocratico

de nuestras instituciones.

9.- Estabilizacion del empleo temporal no es igual a estabilizacion de las personas que
ocupan temporalmente las plazas. Se objetard a lo anterior que, debido a las circunstancias
excepcionales antes descritas, las leyes de Presupuestos Generales del Estado de 2017 y
2018, incorporaron (fruto de los respectivos Acuerdos Gobierno/Sindicatos para la mejora
del empleo publico) las tasas adicionales de reposicion de efectivos, que tenfan por funcién
principal la estabilizacidn del empleo temporal. Esa pretendida estabilizacién no es lo mismo
(por mucho que se empeifien los sindicatos del sector publico y lo avalen empleadores
publicos débiles no profesionalizados) que la estabilizacion del empleado interino o del
personal laboral temporal. Se estabilizan plazas, no las personas que las vienen ocupando.
Estas superaran las pruebas selectivas o no. Y aqui viene el enredo. Hace algin tiempo un
Magistrado de la jurisdiccidn contencioso-administrativa, José Ramdn Chaves, escribia en su
pagina Web un duro y certero articulo que ponia en entredicho el trazado actual de todas
esas pruebas llamadas selectivas cuya unica funcién es la de “aplantillar” interinos, dejando
entrever que cualquier recurso que se interpusiera contra aquellas tendria unas fuertes
garantias de éxito porque con disefios de pruebas tan groseros (que no son propiamente
selectivas) se preterian los principios constitucionales de igualdad, mérito y capacidad

(https://delajusticia.com/2018/11/26/oposiciones-de-carton-piedra-mas-ruido-que-nueces/).

Bien es cierto que, como este autor decia, se recurre poco. Pero que no se haga no significa
que no se pueda (incluso se deba) hacer. Veremos si algunos de las decenas o centenares
de miles de candidatos que son considerados como “convidados de piedra” de tales
procesos recurren o no tales pruebas pantomima, que se asientan en bases de convocatoria
pactadas interesadamente y que buscan unos resultados alejados en ocasiones de lo que
serfa una configuracién correcta del interés general. Los derechos fundamentales solo se
ejercen efectivamente acudiendo al sistema de garantias que el ordenamiento ofrece,
aunque las soluciones sean tardias y en no pocas ocasiones sus remedios insuficientes.
Asimismo, otras instituciones llamadas a defender los derechos y libertades de la
ciudadania (por ejemplo, las defensorias del pueblo o los propios Tribunales de Cuentas)
deberian ocuparse de este asunto y reconducir o poner de relieve aquellos casos en los que
se observe la existencia de un fraude o estafa a una parte importante de los aspirantes. En
cualquier caso, el argumento de estabilizacién de personas tiene sus defensores. Los mas

conspicuos, los sindicatos del sector publico (a no confundir con los del sector privado o
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con el sindicalismo tradicional). También hay valedores de estas tesis de “estabilizacién de
personas” en la doctrina, aunque menos. Marcos Pefia (2019), por ejemplo, ha llevado a
cabo, con base en una erratica y contingente doctrina jurisprudencial, un meritorio intento
de edulcorar esa via mezclando los procedimientos de “consolidacion” (que Jorge
Fondevila ha tachado siempre como vias inconstitucionales) con los de “estabilizacién de
plazas”. Su pretensién ha sido poner en valor el capital humano interino que ya estd en la
organizacion, lo cual es encomiable. En la funcién publica hay personas, en efecto; pero
sobre todo hay principios y reglas, propias de un Estado Social y Democratico de Derecho
antes que de un Estado Benefactor, menos atin donde no puede ni debe proyectarse ese
pretendido caracter “social”, siempre detenido por el caridcter democrético y de Derecho
del propio Estado. La funcién publica es una institucién —como expone graficamente el
Cédigo de Valores y Etica Publica de la Administracién Federal canadiense- al servicio de la
sociedad, de la propia ciudadania, que -como institucidon basilar del propio Estado
Constitucional- debe ser profesional, imparcial y eficiente, por imperativo constitucional. No

otra cosa.

10.- Captar talento no esta renido con computar razonablemente los servicios prestados,
pero requiere incorporar pruebas selectivas que midan realmente las competencias exigidas
para el desempeno de las tareas de cada puesto de trabajo y predigan el buen desempeiio.
Con todo ello -entiéndase bien el razonamiento- no estoy diciendo que no se deban
computar los servicios prestados en la condicidn de interinos, pero ese cdmputo nunca
debiera ser determinante en la obtencién de la plaza (probablemente, para reforzar los
principios constitucionales, ese umbral no tendria que superar el 25 por ciento del total,
pero en esto el Tribunal Constitucional sigue en Babia y su polémica doctrina de hace casi
tres décadas ha justificado estropicios sinfin; y la jurisdiccién contencioso-administrativa no
le va a la zaga, bendiciendo “medias” de aprobados que estdn “suspendidos” y otras
lindezas), sino que debe darse prioridad determinante a la acreditacién de competencias
requeridas para el ejercicio de las funciones y tareas (conocimientos, destrezas, aptitudes y
actitudes), por medio de la realizacion de pruebas minimamente exigentes desde las
perspectivas tedrica y practica, asi como la realizacién de test psicotécnicos de inteligencia
0 entrevistas conductuales estructuradas cuando se trate de puestos de trabajo de especial
cualificacién (técnicos superiores). No cabe olvidar al respecto que, dentro de ese abanico
de pruebas selectivas, tal como ha estudiado Mikel Gorriti (2018), el coeficiente de validez
mas elevado lo aportan los test psicotécnicos de inteligencia, en segundo lugar estan las

pruebas précticas y el indice menor lo tienen las pruebas de conocimiento (aunque los test
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de personalidad aun dan un indice de correlacion mas bajo). Sin embargo, las
Administraciones Publicas siguen haciendo mucho hincapié en “las pruebas de
conocimientos tedricos” (pero desvirtuadas hasta limites insospechados mediante test
blandos o trucados) y —-todo lo mds- poniendo énfasis en pruebas las practicas, sin apenas
desarrollar los test de inteligencia que tienen un valor predictivo mas elevado en cuanto a
determinar la capacidad potencial de la persona para desarrollar correctamente las tareas
del puesto. Lo Unico que se deberia hacer en estos casos es reforzar el cardcter selectivo de
la fase de oposicién, evitando que esta se transforme en la realizacién de pruebas selectivas
falsas o de autoengaiio (quien primero se engafia a si misma es la propia Administracién
Publica, dado que se aleja de sus fines, y luego, por afiadidura, también engafa a la
ciudadania), pues tal como estdn configuradas tales pruebas, en verdad, solo pretenden
“ordenar el modo de entrada” de quienes ya estdn como interinos dando valor determinante a
la fase de concurso. No tienen, por tanto, componente selectivo real. Y, en suma, el cardcter
publico y de libre concurrencia de tales procesos es sencillamente mentira, por muchos
candidatos que se presenten a esds convocatorias (que pueden ser decenas de miles, cuyas
expectativas, si las tuvieren, serdn sencillamente estafadas). Cuando la fase de oposicién la
superan -tal como se decia- mas del 80 0 90 por ciento de los aspirantes (hay casos en que
la superan incluso el 95 por ciento), no cabe duda que con ello solo se pretende sumar los
puntos del concurso, que se limita a valorar el tiempo de estancia como interino y los
méritos formales. Eso no es seleccionar, es mas bien llevar a cabo una convocatoria podrida
(por utilizar un paralelismo con los distritos electorales de tal cardcter durante el
caciquismo), pues llama a participar a quienes no tienen ninguna posibilidad real de obtener
la plaza. La Administracidn, asi, no esta captando talento, estd “aplantillando” los interinos
que tiene en funcién de los afios que lleven en esa condicién (cuanto mas tiempo, mas
puntos). Y lo mas censurable es que el resto de los aspirantes, como se saben el juego de
las mentiras que todos estos procesos encierran, solo pretende entrar en listas (bolsas) para
continuar perversamente el ciclo, que de seguir asi nunca tendrd fin: la eternidad de un modelo
patolégico o disfuncional se impone, sin que nadie sepa cémo detenerl; las bolsas de interinos
llaman a la interinidad y esta a la convocatoria de procesos selectivos pantalla. La bola nunca
cesa de rodar. Alguien debera romper ese bucle diabdlico. Ninguna Administracién Publica
de cualquier democracia avanzada selecciona asi a su personal. Conviene tenerlo presente.
No vale con apostar —como se ha defendido ingenua o interesadamente- por una ley de
punto final (esto es, “aplantillar” por Ley, como se ha pretendido en algun caso, a todos los
interinos y comenzar procesos selectivos exigentes a partir de entonces; esa opcién no se

sostiene), pues tales leyes se pervierten y se transforman en leyes de puntos suspensivos,
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reiterando en el tiempo las excepciones, que se transforman, asi, constantemente en
reglas. Se paga la pretendida paz social (la excusa de siempre) por elevadas hipotecas para
el mafiana. Y tales decisiones que son desgraciadamente las que se adoptaran -ojala me
equivocara- tendrdn serias consecuencias en el futuro inmediato o mediato, pues
dispondremos de Administraciones Publicas con bajos niveles de profesionalizacidn,
incapaces de captar y reproducir talento, y que promoverdn con esos sistemas la
mediocridad e inutilidad no solo de la organizacién, sino también de la propia sociedad a la
que dicen servir y, asimismo, de la politica que pretenda dirigir esas maquinarias torpes e
ineficientes. La factura se aplazard (este es el punto fuerte del pretendido modelo). Y, de
nuevo, las responsabilidades no tendran actores, serdan gaseosas. Pero eso no es cierto.
Saber quiénes son los responsables de tales formas de actuar es transparencia. Y eso es

democracia, control del poder.

11.- Las denominadas “oposiciones serias” adolecen asimismo de enormes vicios de diseio y
producen resultados mas que discutibles. No puede olvidarse tampoco que el empleo
publico autondmico y local representa el 80 por ciento del total. Por tanto, lo que sea el
empleo publico en Espafia las préximas décadas depende, en gran medida, de la solucién
que se le dé a este problema expuesto, por mucho que algunos crean que esa institucion
sigue teniendo su paradigma en la Administracién del Estado. No es cierto. Aunque no es
objeto de esta reflexién, y solo me referiré a ello instrumentalmente, es en la
Administracién General del Estado donde se realizan procesos selectivos (aunque no todos)
con mayores exigencias formales (por ejemplo, en algunos cuerpos de élite de la
Administracién General del Estado). También, en honor a la verdad, hay determinadas
Comunidades Auténomas y algunos Ayuntamientos (cada vez menos) que siguen
manteniendo oposiciones tradicionales. Sin embargo, tales sistemas de acceso adolecen de
importantes taras derivadas de disefios selectivos obsoletos, tanto en lo que afecta al
periodo de preparacién de tales pruebas selectivas (que se puede extender durante tres,
cuatro o cinco afos) como a la existencia de la figura singular de los preparadores (en
muchos casos altos funcionarios o jueces que cobran “en negro”), o del formato de
pruebas (largos temarios que examinan de conocimientos que ya se han acreditado en la
Universidad), tipos de ejercicios con unas estructuras muy cldsicas e inadecuadas al
momento actual (memorizar y “cantar temas”, sin realizacién de ejercicios practicos, test
de inteligencia o de entrevistas conductuales estructuradas, como es el escandalosos caso
del acceso a la Escuela Judicial), con tribunales nada especializados en técnicas de

seleccidn. Y en fin, procesos que, en algunos casos, incorporan unas fases formativas pero
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muy poco efectivas y sin que impliquen resultados de seleccién negativa: aprueban todos
aquellos que superaron la oposicién. Ademas, es preciso resaltar que, frente a los sistemas
que se emplean para la seleccién de altos funcionarios en las democracias avanzadas (sobre
este tema: Clara Mapelli, 2018), nuestras Administraciones Publicas siguen seleccionando
con patrones decimondnicos o del siglo XX, absolutamente periclitados. Y hasta ahora
ningun paso efectivo se estd dando para corregir tales disfunciones. Que a nadie extrafie,
por tanto, que los jovenes talentos huyan de las “oposiciones” (con ese formato
envejecido) como de un nublado. En efecto, la inmensa mayoria de los recientes graduados
universitarios en titulaciones STEM (Ciencias, Tecnologia o Informdtica, Ingenieria y
Matematicas), sobre las que sin duda descansan los empleos del futuro (también en Ila
Administracién Publica), huyen literalmente de participar en unas pruebas selectivas
inadaptadas para sus propias competencias intelectuales y de sus expectativas
profesionales: las organizaciones publicas son vistas, a ojos de los millennials (y no digamos
nada a los procedentes de titulaciones STEM), como paquidermos burocréticos sin ningin
atractivo profesional. Por otro lado, preparar unas oposiciones a cuerpos de élite, requiere
de mucho tiempo, recursos y perder las energias enfrentandose a temarios obsoletos y sin
sentido. Solo quien pueda mantenerse por la familia varios afios, quien procede geogriéfica
y socialmente de determinados dmbitos o estratos o, en algun caso, quien acredita un perfil
personal muy singular se mete hoy en dia a preparar oposiciones a cuerpos de élite, muchas
de cuyas tareas se veran asimismo afectadas por el acelerado cambio tecnoldgico, tal como
se dird de inmediato. Un calvario, sin mucho sentido existencial, salvo buscar ese ansiado
“puesto para toda la vida” (que ya veremos cuanto dura, realmente), sacrificando unos
afos cruciales de su vida profesional y personal encerrado memorizando temas y una
cantidad ingente de datos que en la era de la digitalizacion estan siempre al acceso de
todos a golpe de clic. (Tiene algun sentido mantener ese “modelo selectivo”? Defensores
tiene este peculiar y decimondénico modelo, sin duda. Sobre todo aquellos que pasaron por

ese peaje o viven (parcialmente) de él.

12.- Los retos del futuro: La cobertura de las plazas vacantes como consecuencia de las
jubilaciones masivas, asi como el impacto de la revolucion tecnoldgica en la Administracion,
obligan a repensar radicalmente el modo y manera de seleccionar empleados publicos. Esta
ultima tesis sirve de puente a las hipdtesis que seguidamente se formulardn como
consecuencia del cambio radical de escenario que se producira en las décadas venideras.
Hay que ser plenamente concientes que, por lo demds, en los préximos doce afios se

producird un enorme relevo generacional en la funcién publica, como consecuencia de la
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jubilacién de un porcentaje muy elevado de empleados publicos (cifras que oscilan, segin
Administraciones, entre el 50 y el 80 por ciento de la plantilla). El envejecimiento de las
plantillas en el empleo publico en términos de medida de edad es un dato objetivo y
preocupante; aunque haya voces que lo relativicen o ignoren. A ello se une el impacto de Ia
revolucidén tecnoldgica sobre el empleo publico, bien estudiado recientemente por Carles
Ramid (2019), que fruto de la automatizacién y de la IA alterard radicalmente las tareas de
muchos puestos de trabajo, en cuanto buena parte de esas tareas seran desarrolladas por
maquinas. El talento humano completard las tareas automatizadas que hardn las maquinas
(al menos en un primer estadio, antes de que la Inteligencia Artificial inicie un proceso
imparable de sustitucidn incluso de tareas no solo rutinarias sino también cognitivas en
tales empleos, vacidndolos asi de funciones). Pero para que ello sea posible, habrd que
captar talento, no seleccionar sobre tareas que nunca se van a realizar o con fecha de
caducidad. Y ello implicarad una afectacién, mayor o menor segtin los casos, a las dotaciones
de puestos de trabajo y en algunos casos a la pervivencia de ciertos empleos. Por tanto, las
jubilaciones masivas pueden verse como una ventana de oportunidad, al efecto de que si se
lleva a cabo una gestién planificada de vacantes por parte del sector publico (Gorriti, 2018-
2019), habrd que definir qué puestos no se han visto afectados por la revolucién
tecnoldgica, cudles lo han sido notablemente (en sus tareas) e, incluso, identificar cuantos
puestos se han se amortizar por quedarse sin funciones. Ante un contexto disruptivo de
revolucidn tecnoldgica conviene, por tanto, plantearse las tres preguntas basicas
relacionadas con el futuro inmediato o mediato de los puestos de trabajo que queden
vacantes: ;es necesario ese puesto con vistas al futuro?; ;debe ser modificado en sus
funciones y tareas?; o, en fin, ;debe ser amortizado? Todo ello, teniendo en cuenta ademas
la salida masiva de empleados publicos como consecuencia de las jubilaciones, abre un
horizonte de expectativas para redefinir los nuevos perfiles de puestos que se necesitardn
en las Administraciones Publicas del futuro, donde también prevaleceran, en el ambito
técnico, las titulaciones STEM o CTIM (Ciencias, Tecnologia e Informatica, Ingenieria y

Matematicas).

Hay, por tanto, retos innegables derivados del relevo generacional (jubilaciones masivas) y
de traspaso del talento en el sector publico, pero también coincide en este punto una
ventaja: la ventana de oportunidad que (a diferencia de la realidad existente en otros paises
comparados) implica la coincidencia relativa entre las jubilaciones masivas y los impactos
mas fuertes de la revolucidon tecnoldgica (algo que no se produce en otras Administraciones

europeas, al menos con la misma intensidad, puesto que la construccidn del Esta social en
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Espafia se produjo durante las décadas de los ochenta y noventay, por tanto, la gran oleada
de ingresos en el empleo publico, que ahora se jubilard). Esta combinacion de ambos
procesos, sin perjuicio de esa ventana de oportunidad antes citada, obliga también a las
Administraciones Publicas a concurrir y competir con el sector privado en la captacion de
talento y en su posterior incorporacion a las organizaciones publicas. Pero para competir
cabalmente la Administracién Publica deberd replantear de forma radical sus procesos
selectivos y los métodos aplicados en esa seleccidn. ;Tiene sentido seleccionar los mejores
cientificos, tecndlogos, ingenieros, fisicos o matematicos con largos temarios parcialmente
adornados con exigencias de conocimientos memoristicos de legislacion juridico-
institucional o administrativa, asi con un el tipo de pruebas tan disfuncionales y obsoletas
que actualmente desarrollan todas las Administraciones Publicas? Se puede afirmar
rotundamente que tal modelo es a todas luces ineficiente si pretende el objetivo de captar
el mejor talento. No cabe asi extrafiarse de que ese potencial de nuevos graduados en
titulaciones STEM mire a la Administracidon Publica con recelo o como un residuo del
pasado, y que no le despierte ningun estimulo. Asi que, si no se quiere perder el tren de la
revolucién tecnoldgica y otras tantas cosas que aqui sumariamente se han expuesto (y las
que ahora se expondrdn), la Administraciéon Publica debera ir pensando seriamente en
cémo replantear radicalmente sus procesos de reclutamiento y seleccidn de personal. No
hay otra via. No la busquen. Mientras tanto esa combinacién explosiva de “politicos-
gestores amateurs”, corporativismo rancio y sindicatos ultra protectores de los que estan
(y no de los que deben venir o llegar) contintia imperturbable haciéndose “trampas en el
solitario” y reclutando personas que, mas temprano que tarde, mostraran sus enormes
limitaciones para resolver los problemas reales de nuestra sociedad o, en fin, para prestar
los servicios publicos de calidad que la ciudadania demandard a buen seguro. Pero, seamos

honestos, ;hay alguien, sinceramente, a quien importe todo esto? No lo parece.
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Segunda parte: Seis hipétesis sobre la seleccion de empleados publicos en las

proximas décadas.

“Ningin empleo humano que quede estard jamds a salvo de la amenaza de la
automatizacién futura, porque el aprendizaje automatico y la robética continuardn
mejorando”

(Yuval N. Harari, 21 Lecciones para el siglo XXI, Debate, 2018, p. 50).

1.- Un Sector Publico que debera identificar cudles son sus misiones de futuro, de acuerdo con
estudios fiables de prospectiva (andlisis de demanda, asi como de funciones a ejercer) en un
contexto en permanente mutacion y con enormes cambios inmediatos y acelerados en el
entorno que exigiran adaptaciones permanentes y rapidas, con el fin de crear, modificar o
suprimir estructurdas, programas y puestos de trabajo, adaptando los procesos selectivos a
esas necesidades.

Los innumerables estudios que se han llevado a cabo estos dltimos afios en relacién con el
trabajo del futuro (muy pocos, precisamente, son los que se vuelcan sobre el sector
publico, salvo las ultimas aportaciones de Gorriti y Ramid), coinciden en advertir un cambio
revolucionario en la tendencia de los empleos con una condena de muerte inminente o
aplazada para aquellos que desarrollen tareas rutinarias (por ejemplo, el trabajo
administrativo, de gestion o de tramitacién de baja o media complejidad) como
consecuencia de la automatizacidon de esas tareas de cardcter repetitivo. La proyeccidn
sobre el empleo publico de tales conclusiones -practicamente compartidas de forma
undnime- debiera conducir a adoptar una prudencia infinita a la hora de proveer plazas de
esas caracteristicas y convocar pruebas selectivas, especialmente si acceden a las mismas
personas de una edad menor a treinta o cuarenta afos y cuya vinculacidn previsible con la
Administracién Publica (en el contexto normativo actual) serd de un minimo de cuarenta o
treinta afios, respectivamente, momento en el cual nada de lo que es en estos momentos el
sector publico (ni el privado) se parecerd lo mas minimo.

Lo anterior es solo un ejemplo a tener en cuenta. Pero esa prudencia se debe multiplicar en
todo tipo de empleos, también en los que se exija cualificacion media (A2) o superior (A1).
Cabe asimismo explorar la potencialidad de los empleos que se encuadran actualmente
entre los niveles de titulaciéon B o (1, siempre que se correspondan con formacién
profesional media o superior, sobre todo en aquellos dambitos relacionados con Ia

informatica, digitalizacién o automatizacién, pues tales titulaciones o dmbitos de formacion
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parecen ofrecer buenas expectativas de futuro en lo que a empleabilidad respecta. Las
afectaciones principales de la revolucién tecnoldgica, como asi se afirma generalmente, se
producirdn en lo que respecta al personal que desarrolle tareas rutinarias o repetitivas
(auxiliares, administrativos, técnicos de gestidon o de tramitacién, contabilidad, etc.), asi
como de oficios manuales o al personal subalterno: son todos ellos empleos a desaparecer
0, como minimo, a reducirse en sus dotaciones a medio plazo por la automatizacién de
buena parte de sus tareas. Por tanto, llevar a cabo convocatorias selectivas para incorporar
personal joven a este tipo de empleos es lo mas parecido a un ejercicio de irresponsabilidad
institucional, salvo que se justifique —como se estd haciendo hasta ahora- en la necesaria
transicién y en la lentitud que tales procesos de automatizacién (aun en la fase de
digitalizacion) se estdn produciendo en su implantacién en el sector publico. Sin duda, uno
de los elementos mas complejos de acometer en procesos altamente disruptivos es
gobernar la transicion. Y tampoco en este dmbito de la funcién publica nada de esto serd
facil. En este trabajo no se dan soluciones puntuales a esa compleja transicién, pues
requieren previamente realizar un andlisis de caso (de cada organizacién o entidad) y
plantear, en su caso, las medidas que sean mas racionales, operativas y pragmaticas.

Lo mds razonable es que, al menos, la Administracidn Publica lleve a cabo -tal como se
decia- un analisis de prospectiva de qué es lo que hard o deberd hacer en un futuro mas o
menos mediato e inmediato el sector publico: ¢cudles serdn sus misiones y la cartera de
servicios a proveer? Sin este tipo de andlisis, operar en blanco puede ser un modo de
resolver un problema inmediato (rejuvenecimiento de plantillas) y crear otro mayusculo a
medio/largo plazo (proveer plazas que resultaran indtiles o perderan buena parte de sus
tareas en pocos afos), haciendo buena la reflexién de Peter Drucker de que, en gestion
(también en la gestién publica, o mds aun en ésta), “las soluciones de hoy son los
problemas del mafana”. Ciertamente, no es fdcil llevar a cabo un andlisis de esas
caracteristicas (hay metodologias interesantes al respecto, como la recogida por M. Gorriti
(2018: STEEP, y aplicada por Prospektiker), que ha sido empleada en un andlisis de estas
caracteristicas para el propio Gobierno Vasco. Se trata, a fin de cuentas, de categorizar
tendencia de futuro sobre cinco grandes ambitos: social; tecnolégico; econdmico;
medioambiental; y politico (Gorriti, 2018-2019). Las fluctuaciones del contexto pueden ser
enormes, pero se ha de tener algun asidero. Teniendo en cuenta una serie de factores de
cambio que se detectan facilmente (envejecimiento de la poblacién, cambio demografico,
diversidad cultural fruto de las migraciones, concentracién urbana y despoblamiento rural,
revolucién tecnoldgica y cientifica, volatilidad del empleo y sociedad del aprendizaje

permanente, entre otros muchos), se pueden proyectar grosso modo cudles seran las

24



necesidades del sector publico en lo que afecta a sus necesidades de empleo. No obstante,
este enfoque debe ser completado con lo que se dird en el punto siguiente, puesto que
esas tendencias no terminan de centrar plenamente qué sera de la Administracidon Publica
en los afnos venideros, sobre todo qué ocurrird con la funcién publica como institucién. La
existencia de un empleo en extremo volatil (e, incluso, auténomo o muy precarizado) en el
mercado de trabajo no puede convivir mucho tiempo con un empleo estable en su
integridad por lo que afecta al sector publico. Ese dualismo es, a medio/largo plazo,
insostenible. Y prueba de ello es que algunos paises ubicados en la drbita de Ia
Administracién continental y de la funcién publica tradicional (como es el caso timidamente
de Francia: Proyecto de Ley de Transformacién de la Funcién Publica, de febrero de 2019),
asi parecen advertirlo.

Por tanto, las Administraciones Publicas y el propio Sector Publico sufrirdn un cambio
radical y una mutacién constante en la definicion de las misiones o funciones que
actualmente prestan, que inevitablemente en algunos casos se contraeran y en otros se
proyectaran sobre dmbitos especificos de nuevas necesidades, algunas de las cuales ni
podemos prever en estos momentos (se afirma, por ejemplo, que en 2030 el ochenta por
ciento de los empleos cualificados serdn actividades profesionales hasta ahora
inexistentes). Todo lo anterior sin perjuicio de que algunas misiones o funciones
tradicionales se sigan ejerciendo, pero en un contexto y en unas condiciones
diametralmente distintas a las actuales, tal como se comentard de inmediato. El papel de Ia
educacion y la redefiniciéon integral del modelo educativo se torna indispensable para hacer
frente a los desafios del futuro. Los acelerados cambios afectaran también al sector salud,
y no digamos nada a la Administracién General o back office del sector publico. Y esas
tendencias deben ser analizadas a través de estudios prospectivos por el sector publico,
pues son la base para una estrategia planificada de cobertura de empleos en la funcién

publica del futuro (Gorriti, 2018-2019).

2.- Una Administracion Publica mas reducida de tamano, en constante y acelerada
transformacién y con una funcién publica permanente que convivird cada vez mas con un
numero elevado de empleos publicos temporales, transitorios o de programa, proyecto o
mision. El imposible mito de la estabilizacion estructural de plantillas en la era de la
revolucion tecnoldgica.

El profesor Carles Ramié (2019), en una reciente obra (con base asimismo en otra anterior),
apuesta decididamente por defender que la Administracién del futuro serd numéricamente

mas reducida. Su tesis se adecua a la corriente general de los ensayistas que han estudiado
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esta materia que abogan por una reduccién gradual de empleos (desaparicién) como
consecuencia de la revolucién tecnoldgica. Nada hay definitivo sobre este punto. Todo
parece conducir a que la destruccién de empleos vendra acompafiada de la creacidn de
otros muchos nuevos, pero de perfiles mucho mas cualificados. El problema, como ya
apuntara Schumpeter en su dia, es gestionar la transiciéon: habrd innumerables empleos
destruidos y aparecerdn muchos nuevos, pero el ajuste temporal y personal no serd facil ni
mucho menos automatico, tampoco en el sector publico (aunque la Administracién Publica
esté dotada de mejores herramientas o, dicho de otro modo, de una normativa hoy en dia
de alta proteccidn hacia los empleados publicos). Ciertamente, hay tesis optimistas que
defienden que, al igual que en las anteriores revoluciones industriales de los Gltimos siglos,
se crearan mas empleos (aunque de otro cardcter) que aquellos que se destruirdn. Una
vision que pretende ser ecuanime del proceso de revolucién tecnoldgica, como es la de
José Ignacio Latorre (2018), distante de la vision pesimista u optimista del citado
fendmeno, es contundente en su diagndstico: “el transito hacia la tecnificaciéon masiva no
estard exento de dolor”. La tendencia mayoritaria (y, al parecer, inevitable) es que el
empleo en general tenderd a contraerse en proporciones amplias, como consecuencia de la
automatizacién y de la IA. Keynes ya anticipé en 1930, en una conferencia precisamente
impartida en Madrid, que cien afios después, con motivo de la evolucién tecnoldgica, se
impondria la jornada semanal de quince horas (Conde-Ruiz, Ocafa, 2017). Sea lo que fuere,
el empleo se verd afectado. Y la Administracién Publica no serd (no podra serlo bajo ninguin
concepto) una excepcidn en este proceso. Aunque habra algunos sectores que mantendran
buena parte de la empleabilidad, si bien estos asimismo se verdn afectados parcialmente
por los efectos de la automatizacion de tareas; tal serd el caso de aquellos ambitos en los
que el empleo publico es intensivo (por ejemplo, educacidn, salud, servicios asistenciales) e
interactia directamente con el destinatario o receptor de los servicios publicos. La
educacion y sanidad no quedaran, por tanto, fuera de la ola disruptiva tecnolégica, por lo
que se veran seriamente afectadas, y ello tendrd importantes consecuencias sobre el perfil
de los funcionarios o del personal estatutario en ambos sectores (Oppenheimer, 2017; J. A.
Marina, 2019). Pero también en estos casos la afectacidn serd inevitable, y el nimero de
efectivos de empleados publicos probablemente mucho menor en su conjunto. Algunas
tareas, muchas o pocas segun los casos, se automatizardn; lo que afectard derechamente a
las dotaciones de puestos de trabajo o de los empleos del futuro.

Los problemas reales se suscitardn en los supuestos de inadaptaciéon a los acelerados
cambios tecnoldgicos, que en el sector publico (dada la pirdmide de edad y la estabilizacién

en estos afios de centenares de miles de interinos que prolongaran su actividad laboral por
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mas de 25 afos) pueden dar lugar a situaciones estructurales de alta tensién organizativa,
pero también desde el punto de vista profesional y personal. No se puede dudar de Ila
mayor rigidez que muestra el sector publico frente a tales procesos de adaptacién frente al
sector privado, pues en este ultimo la flexibilidad es mucho mayor y la media de edad
también. Lo que complicara los escenarios de salida, pero no los transforma en imposibles.
Una lectura del dltimo y sugerente libro de Harari, se torna imprescindible para saber qué
escenarios se encontrardn esas personas en las préximas dos/tres décadas, que son lo que
les quedard —como minimo- de vida activa profesional en el ambito del sector publico.

La transformacién de la Administracién y funcién publica, por mucho que se demore, aplace
o distraiga (que algo habrd de todo esto), serd, asimismo, inevitable. Y el proceso
disruptivo, si no se adoptan medidas dirigidas a la amortiguacidon de sus efectos y a su
previsidon, puede terminar siendo salvaje. Los gastos crecientes del Estado, con una
poblacidn altamente envejecida y un sistema de pensiones que debera sobrevivir, con
mayor o menor dignidad, de los presupuestos generales (ante el paupérrimo estado actual
y futuro de la caja de la Seguridad Social), no podrdn permitir un empleo publico ocioso o
sin tareas, pues los limitados recursos se deberdn asignar eficientemente. La dualidad
pensionistas activos (empleados publicos sin apenas tareas o de brazos cruzados) y
pensionistas pasivos (jubilados cada vez con mas expectativas de vida) puede dar lugar a un
cOctel explosivo, que desestabilice las cuentas publicas.

Aparte de lo ya expuesto en torno a la cada vez mas crecientemente tensa situacion de
dualidad de estatutos (privado/publico), asi como a la volatilidad y cambio permanente del
empleo a lo largo de la vida profesional no cabe duda de que ese contexto terminard
impregnando facilmente también al empleo publico. Ya no habrd unas funciones de un
puesto de trabajo para toda la vida, sino para cortos espacios temporales. Cabe plantearse,
incluso, si sobrevivird el concepto actual de puesto de trabajo o no se transformara en otra
cosa (Gorriti, 2018-2019).

Pero, al menos de momento, el Estado y las misiones propias del poder publico (funciones
de autoridad o el nicleo duro de potestades publicas) sobrevivirdn, si bien no sabemos
ciertamente por cuanto tiempo. Se seguiran necesitando magistrados, policias, inspectores,
fiscales, abogados que actien ante los tribunales de justicia (no tanto tramitadores
juridicos o asesores), asi como otros tipo de agrupaciones funcionariales vinculadas a las
misiones tradicionales del Estado. Pero también en estos dmbitos, o en algunos de ellos, las
transformaciones de esas actividades profesionales serdn brutales (por ejemplo, en
abogados, pero también en inspectores, magistrados, policias, etc.) como consecuencia de

la irrupcidon acelerada de la automatizacion y de la IA. Muchas de las tareas que actualmente
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se desarrollan por esos funcionarios las hardn mucho mejor y de forma mds eficiente las
maquinas, que operan ademas los 365 dias del afio y las veinticuatro horas del dia. Otras no,
las que requieran interaccion social, empatia, resolucién de problemas complejos,
pensamiento critico, el desarrollo de valores publicos, las propias tareas directivas o las que
requieran liderazgo, etc. En cualquier caso, el nimero de efectivos dedicados a esas tareas
permanentes del Estado cabe presumir que se ira reduciendo paulatinamente con el avance
de la imparable revolucidn tecnoldgica y tales colectivos se verdn sustituidos por directivos
o lideres ejecutivos procedentes de titulaciones STEM, hasta ahora vicariales. No obstante,
cabe predecir que la funcién publica estable seguira existiendo (aunque en franca retirada
en sus posiciones exclusivas de poder), pero me temo que para sectores muy puntuales del
ejercicio del poder publico y de alto valor estratégico para el funcionamiento del Estado
(por ejemplo, diplomaticos, magistrados y fiscales altamente cualificados, técnicos
comerciales, un nimero cada vez mas reducido de abogados, etc.).

Junto a ese nlcleo permanente o estable, en proceso gradual de contraccidn, cabe
identificar un amplio nimero de empleos (puestos de trabajo, pero sobre todo dotaciones)
que se veran afectados por unas elevadas dosis de volatilidad en lo que afecta a sus
contenidos, funciones y tareas. El empuje de la revolucidn tecnoldgica, constante e
imparable, obligara a empresas y al propio sector publico, a adaptar permanentemente sus
estructuras organizativas, sus necesidades funcionales, sus empleos y los perfiles
profesionales requeridos para su desempeno. Las viejas y tradicionales profesiones estan
condenadas a desaparecer gradualmente (cuando menos, a reducir mucho su presencia), y
en su lugar irrumpiran actividades profesionales interdisciplinarias (o, mejor dicho, empleos
de esas caracteristicas) de elevada transversalidad, volatilidad y versatilidad, que requerirdn
ademas de aprendizajes permanentes y de procesos de adaptacidn continua. Un escenario
como el que aqui se dibuja estd frontalmente refiido —por la naturaleza de las cosas- con la
concepcién de un empleo estable. Apareceran asi, 0 mejor dicho proliferardn por doquier,
empleos (también publicos) vinculados a proyectos, programas o misiones de naturaleza
temporal, que pueden durar varios afios, y donde los profesionales adquirirdn experiencia y
aprendizaje, pero no se tratara, pues serad un imposible, de funciones o tareas permanentes
o estables. Por tanto, se puede prever que la Administracién Publica y el propio sector
publico tendrdn que optar, mas o menos tarde (debido a las presumibles resistencias que
los actores internos y sindicales presentaran a la inevitable transformacion), por ese
camino, como ya lo estan haciendo en otros paises.

En ese contexto de mutacién funcional y de tareas permanente, los sistemas selectivos

tienen que ser cada vez mds abiertos y también mds flexibles, muy exigentes en las
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competencias a evaluar y en las capacidades, pero también muy pegados a la evaluacidon del
desempeno que se lleve a cabo tras la participacién de los diferentes candidatos en los
distintos programas, proyectos o misione; pues renovar un contrato o nombramiento se
hard depender, como ya sucede en algunos paises ndérdicos, de los resultados de la gestidon
realizada en proyectos o programas anteriores. Asimismo, tales procesos de cobertura de
necesidades habrdn de tener como pauta de funcionamiento estelar no la agilidad, sino la
maxima celeridad, sin que ello afecte lo mas minimo a la maxima eficiencia y a la fiabilidad y
validez de los procesos, ni tampoco a las garantias debidas. Combinacién compleja, pero

necesaria.

3.- Un empleo publico altamente tecnificado y con necesidades de aprendizaje permanente,
con pasarelas constantes entre publico/privado y con fuerte externalizacién de algunos de
sus trabajos mads estratégicos vinculados a la revolucion tecnolégica y al Big Data.

Se puede intuir igualmente que se producird un trasvase muy 3agil y reciproco
(cuantitativamente, muy superior del que se produce en la actualidad) entre el ambito de lo
privado y lo publico (asi se advierte en otros contextos, por ejemplo en el reciente proyecto
de ley de transformacién de la funcién publica francesa, o en otros documentos
comparados), pues la configuracién tradicional del empleo publico, salvo en las funciones
permanentes o de ejercicio del poder publico que formen parte del ndcleo duro del Estado,
se ird difuminando en sus perfiles tradicionales con el paso del tiempo. La figura del
personal funcionario o estatutario en sectores de actividad tales como sanidad y educacion,
es probable que sobreviva un tiempo, pero tiene probablemente fecha de caducidad. Nadie
que no se adapte a los precipitados cambios que acaecerdn en el empleo podrd sobrevivir
escudandose en una pretendida coraza de inamovilidad. Los tiempos futuros no van por
ahi, bajo ninguin concepto. Los tecndlogos, analistas de datos, ingenieros, cientificos y las
nuevas actividades profesionales emergentes, tenderdn a encuadrarse en el sector privado
muchas veces bajo un régimen laboral totalmente renovado. La transformacién del
Derecho del Trabajo como consecuencia de la automatizacidon y de la IA serd asimismo
inevitable (como ya la doctrina lo anticipa Mercader, 2017; Flichy, 2017; y algunos reportajes
recientes asi lo atestiguan). También ya resulta imparable el empuje de las plataformas
digitales y su impacto sobre el empleo, tal como ha estudiado, entre otros, la profesora Luz
Rodriguez. La figura del “auténomo” serd al parecer dominante en el panorama laboral
general, lo que exigird cambios normativos de gran profundidad en el ambito laboral y en la
Seguridad Social (también, sin duda, en el régimen juridico del empleo publico; aunque de

momento éste permanezca como agua estancada). Y, tal vez, ello termine contaminando al
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propio sector publico, donde la externalizacién de determinadas funciones y tareas muy
voldtiles y cambiables sera la regla, como ya se anticipa incluso para el Civil Service y los
empleos de alto contenido tecnolégico. En estos casos se difuminardn las fronteras entre
seleccion de empleados publicos y la seleccidn de contratistas (ambos procesos
competitivos o de libre concurrencia, pero alejados normativamente y hasta
conceptualmente unos de los otros), por lo que no cabe descartar que en la contratacién
publica se deban ir incorporando paulatinamente técnicas de seleccidn propias de los
recursos humanos para los diferentes procesos de licitacién y viceversa, que se aplicaran
mas a auténomos (profesionales freelance) o empresas micro o cooperativas de
profesionales tecnoldgicos, sobre todo cuando se trata de resolver necesidades inmediatas
o de medio plazo en empleos o dmbitos de actividad vinculados con programas puntuales o
proyectos especificos.

Consecuencia de todo lo anterior es la necesidad objetiva de que el empleo que generara el
sector publico en las dos prdximas décadas no puede ser otro que empleo de alta
tecnificacién o, como minimo, de tecnificacion media. Y, ademas, inmerso en un contexto
de volatilidad y transformacién continua, donde las titulaciones universitarias jugardn cada
vez mas un rol menor, valorandose el aprendizaje continuo previamente acreditado en su
proyeccion aplicativa y con un cardcter cada vez mds polivalente e interdisciplinar o
transversal. Por ejemplo, la reducida némina de juristas (mucho menor a la actual) que
trabajen en el sector publico deberdn tener una formacién importante en Big data, andlisis
de datos, proteccidon de datos personales, idiomas y estadistica, lo mismo que los médicos,
bidlogos, veterinarios, economistas u otras profesiones convencionales, llamadas a lo largo
del tiempo a contraerse e incluso, en algunos casos, a desparecer.

Un serio problema al que se enfrentardn a medio plazo (probablemente no mucho mas alla
de 5/10 afos) las Administraciones Publicas, serd cdmo gestionar la dualidad del empleo
publico interno. El dilema sera ineludible: adaptar a los viejos empleados a las nuevas
tecnologias (sometidas a una transformacién continua y a un proceso de aprendizaje cada
vez mas sofisticado en digitalizacién y gestidn de datos o en info-tecologia) o dejarlos morir
profesionalmente (funcionalmente) transformandolos en pensionistas “en activo” (con el
dispendio presupuestario que ello implicard), mientras que —en paralelo- se incorporaran al
sector publico un numero amplio de contratados temporalmente para satisfacer las
necesidades tecnoldgicas cambiantes en ese entorno o, en su defecto, abriéndose la
necesidad de externalizar intensivamente tales cometidos.

Se puede intuir que se producirdn dos tipos de tensiones: por un lado, la tensién tradicional

entre quien estd vinculado a la Administracién de forma permanente, estable o fija, frente a
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quien estd de paso o en una situacidn de temporalidad o participa en un programa, mision o
proyecto. Por otro, una tensién mucho mds relevante serd, sin duda, la generacional; esto es,
entre empleados publicos jévenes que han accedido al empleo publico acreditando nuevas
competencias (creatividad, digitalizacién, pensamiento critico, empatia, etc.) o temporales o
contratados para proyectos, altamente cualificados en tecnologia digital y con habilidades
blandas, frente a empleados que ya estaban (“estdticos)”, con baja formacién digital o
sencillamente analégicos y con escasas o nulas competencias blandas, salvo que se hayan
formado en ellas. No serd facil esa convivencia, y el desgarro organizativo-estructural
(aparte del profesional y emocional) puede ser importante. ;Podrd sostenerse por mucho
tiempo esa situacidon? Cabe presumir que no. Dejemos ahora de lado una tercera e
importante tensidn en el ambito tecnolégico, la que se puede producir entre
externalizacién e internalizacidon de ese conocimiento y de unas destrezas que cada vez
seran mas exigentes y cambiantes.

Con aquellos empleados publicos estables y heredados de la situacién anterior (esto es,
procedentes de cuando la revolucidn tecnoldgica no habia irrumpido; dicho de otro modo
los que ahora estdn o los que adquieran esa condicién en los préximos dos o tres afios), no
habrd otra opcién que desarrollar profundamente las nuevas metodologias formativas
(aprendizaje continuo) para intentar engancharlos a los procesos de adaptacion
permanente derivados de la automatizacién y de la futura Inteligencia Artificial aplicada al
sector publico, pues de no ser posible esta opcién (y en muchos casos, como se viene
reconociendo por los estudios que se publican sobre esta materia, ello no serd posible) la
Unica via serfa la desvinculacién (jubilaciones anticipadas, excedencias forzosas, despidos
objetivos, renta basica, etc.) o mantenerlos, como se viene afirmando, con la condicién de
pensionistas en activo. Es la parte dolorosa de cualquier proceso disruptivo, que se intentard
atenuar a través de medidas puente, pero que serd muy dificil, si no imposible, evitar. Con
los segundos (las nuevas incorporaciones de talento joven digitalizado y con competencias
adaptadas a las nuevas necesidades del sector publico), la Administracién debe intentar
establecer programas de fidelizacién, algo que se debe reconocer de inmediato serd
altamente complejo, para que ese conocimiento y esas capacidades cognitivas y de
interaccion social no recalen en el mercado y huyan de lo publico. Las Administraciones
Publicas necesitardn a corto/medio plazo no solo un buen nimero de técnicos STEM
altamente cualificados y que estén inmersos en procesos de aprendizaje permanente, sino
especialmente directivos profesionales con formacidn tecnoldgica muy sélida. En un contexto
de probable reduccién del empleo publico estable, tal fidelizacidn deberia llevarse a cabo

mediante sistemas pasarela entre el desarrollo de determinados programas, proyectos o
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misiones para el sector publico y la configuracién de nuevos proyectos o misiones futuras
en los que su saber hacer y sus aptitudes y actitudes puedan ser valoradas como relevantes
en nuevos procesos de contratacion. Para llevar a cabo ese sistema de pasarelas, se deberd
tomar siempre como referencia la evaluaciéon del rendimiento como factor objetivo de
medicion de lo que se ha hecho y, asimismo, utilizar adecuadamente las técnicas de
seleccidn para predecir adecuadamente lo que se hard o la potencialidad de hacerlo (la
capacidad o aptitud y actitud de adaptarse a un nuevo nivel de exigencias requerido por el
programa, proyecto o misién que se pretendan poner en marcha). También flexibilizar las
técnicas de incorporacion al empleo publico y, especialmente, las que tienen por objeto
puestos estratégicos, haciendo fécil el transito de lo publico a lo privado y viceversa, con el
consiguiente régimen de prevision real o potencial de la existencia mas que probable de
conflictos de intereses, a través de la aprobacién de cédigos de conducta y de marcos de
integridad institucional. La revalorizacién de la ética en un contexto de automatizacion e
Inteligencia Artificial es una de las mds importantes lecciones de los escenarios de futuro
(Latorre, 2018).

Por tanto, en la gestién futura de recursos humanos en el sector publico se iran
desdibujando, probablemente, los contornos entre las herramientas tradicionales en su
configuracién auténoma (seleccién, provision, evaluacién, formacién, etc.) para construir
gradualmente un sistema integrado o mixto de gestién de personas, que fusione u
entrecruce los instrumentos singulares (o subsistemas; Longo, 2004) que antes constituian
el sistema o modelo de gestidn tradicional de recursos humanos. Por tanto, si las hipdtesis
anteriores se confirman, cabe presumir que se diluirdn muchas cosas, entre otras los
contornos hoy en dia precisos entre las diferentes técnicas o fases de gestién de recursos
humanos antes citadas, lo que exigird una refundacién de las politicas de recursos humanos
en el sector publico. En efecto, todo esto estd llamado a fundirse en una gestién de perfiles
profesionales (o de identificacion de necesidades de empleos en el propio sector publico)
en mutacién permanente, pero también (como paso previo) a la definicién de un disefio
organizativo con una inevitable impronta volatil o en constante evolucidn o adaptacidn, que
también condicionara estrechamente esa politica integral de gestiéon de personas. Y la
Administracidn Publica, le guste mas o le guste menos, deberd plegarse a esa tendencia. No
tendrd alternativas. Habrd que repensar totalmente las estructuras tradicionales de Ia
funcién publica (cuerpos, escalas, puestos de trabajo, etc.).

La cuestidon clave es, tal como venimos diciendo, cdmo gobernar la transiciéon e ir
adecuando un modelo viejo (que tiene fecha de caducidad y en el cual la subsistencia del

personal estard muy condicionada al mantenimiento de aquellas plantillas estables que se
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adapten minimamente al nuevo contexto) a las inaplazables adaptaciones permanentes y
aceleradas que se exigiran inevitablemente a las Administraciones Publicas en los préximos
afios. Quien lo consiga o se aproxime, estard en mejores condiciones de afrontar el incierto
e inquietante futuro. Quien no lo haga, verd como su edificio —tras una cadena o secuencia
mas o menos larga de movimientos sismicos- se derrumbe, literalmente. O, en su caso,
entre la piqueta “politica” para llevar a cabo esa tarea, por imperiosas necesidades

presupuestarias o de ajuste del gasto publico. No habra muchas alternativas.

4.- Unas funciones de autoridad o de potestad ptiblica que se mantendran como esencia del
poder publico, pero cuyos procesos selectivos deberdn adaptarse a una presencia gradual e
intensa de la digitalizacién, robotizacion e Inteligencia Artificial (Revolucién tecnolégica 4.0),
debiendo recomponer gradualmente su trazado y las exigencias (capacidades) necesarias
para prestar funciones y tareas en constante mutacion (sobre todo estas ultimas).

También cabe presumir que los impactos de la revolucién tecnoldgica sobre las estructuras
de la Administracién Publica y funcionariales seran particularmente intensos, pero sus
efectos se diferiran, por obvias resistencias internas al cambio o a la adaptacidn, hasta que
ésta sea inaplazable. En cualquier caso, la pervivencia (por mayor o menor tiempo y con
mayor o menor intensidad) de las funciones tipicas del Estado comportard que,
determinadas misiones estratégicas vinculadas con el ejercicio del poder publico o de la
autoridad, deberdn seguir siendo ejercidas por altos funcionarios cualificados, que se
habran de seleccionar dentro de determinados dmbitos o canteras profesionales, muchas
veces identificados con titulaciones universitarias juridico-econémicas o de la esfera de las
ciencias sociales que, conforme avance la revolucién tecnoldgica, serdn profesiones que -
como se viene indicando- estaran, sin embargo, condenadas a representar un papel
cuantitativa y cualitativamente menor, también en la propia Administracién Publica (R. y D.
Susskind, 2016).

Pero sin entrar en mayores especulaciones sobre el futuro mediato y la pretendida fusién
maquina/persona o la sustitucion de esta ultima por aquella (Ferry, 2017; Sadin, 2018), si que
hay que ser conscientes de que el Estado (o las Administraciones Publicas) seguirdn
necesitando profesionales cualificados en dmbitos tales como la magistratura, la fiscalfa, la
abogacia, la inspeccién (en su mas amplio sentido) o para el desarrollo de aquellas tareas
prioritariamente cognitivas o de interrelaciéon tales como la concepcidn de politicas,
normas, programas o planes, asi como -entre otras- para el desarrollo de funciones
diplomaticas o de técnicos comerciales. Y, por tanto, durante un periodo de tiempo (mayor

0 menor, segun los casos) se deberan seguir seleccionando candidatos adecuados para el
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ejercicio de tales actividades profesionales, con criterios o exigencias que sigan dando un
peso notable a los conocimientos y destrezas, pero sin descuidar las aptitudes y actitudes.
No obstante, para no conducir a todos esos profesionales a una situacién futura de via
muerta, habria que comenzar a exigirles paulatinamente en los distintos procesos de
acceso nuevas competencias y capacidades, que luego se citan. Es, por tanto, oportuno
preguntarse qué tipo de perfil de puesto, de funciones o de tareas, deberdn desarrollar
esos altos funcionarios en un futuro mas o menos inmediato, cuando ya la automatizacion
se instale entre nosotros y la Inteligencia Artificial entre con carta de naturaleza en el
propio sector publico (Ramid, 2019).

Hay, en primer lugar, un problema de definicidn funcional de tales empleos o actividades
profesionales en la alta funcién publica, sobre todo si se mira al futuro no tan mediato. La
digitalizacion y la automatizacién creciente (sin entrar ahora en el estadio de la Inteligencia
Artificial), conllevardn que muchas de las tareas que actualmente llevan a cabo tales
funcionarios cualificados sean parcialmente entonces desarrolladas por las maquinas,
mientras que el papel de esos funcionarios cualificados serd complementar y afadir valor
cognitivo (resoluciéon de problemas complejos) y pensamiento critico a lo que la
automatizacion realizard cada vez de forma mas perfeccionada (Hidalgo, 2018). La alta
funcién publica requerird, cada vez mads, personas con elevadas dosis de creatividad,
iniciativa, innovacion y altamente resolutivas (Hamel, 2012), pero también dotadas de esa
necesaria mirada critica y de un sistema de valores asentado.

Sin duda, buena parte de esos altos funcionarios, una vez ingresado en la Administracion
Publica, dirigirdn su actividad profesional futura (pues seran la cantera imprescindible,
aparte de posibles trasvases también entre lo publico y privado; véase de nuevo el reciente
proyecto de ley francés de transformacién de la funcién publica) hacia el terreno de la
direccién publica o de la gerencia publica (liderazgo ejecutivo). En este punto, desde un punto
de vista estratégico, es obvio que el nuevo marco derivado de la revolucién tecnolégica
apunta derechamente hacia una profesionalizacién de la direccién publica profesional, pues
el actual amateurismo en la provision de puestos directivos marcado por una ilimitada
discrecionalidad politica tiene los afios contados, salvo que se quiera mutilar cualquier
posibilidad efectiva de adaptacion de la Administracién Publica a la ineludible robotizacién y
a la implantacién de la Inteligencia artificial, y se pierda definitivamente la ola de Ia
inevitable transformacién del sector publico. No puede pretenderse elevar las exigencias
selectivas para el acceso a la funcién publica mediante la acreditaciéon de una importante
bateria de competencias y capacidades, mientras que para proveer los niveles directivos del

sector publico no se exija ningun tipo de acreditacién de tales competencias. Esa situacion
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es sencillamente insostenible en el tiempo. Por sus cualificaciones profesionales, pero
especialmente por la acreditacién de las competencias y capacidades que se deberan medir
en los procesos selectivos y de provisidn, los funcionarios cualificados —junto especialmente
con los tecndlogos e ingenieros, asi como cientificos y matemdticos que sean funcionarios
estables o que procedan de trasvases del sector privado- seran quienes sean llamados a
desempenfar tales funciones directivas en el sector publico. Y, si hay algun tipo de empleos
que resistird razonablemente bien el empuje de la revolucién tecnoldgica, no cabe duda
que uno de ellos es el de naturaleza directiva (como asi lo constatan todos los estudios y
ensayos sobre el empleo del futuro). Ello se debe principalmente a las especiales
competencias y habilidades que se deberdn acreditar para acceder a este tipo de posiciones
directivas. Por mucho que avance el proceso de revolucién tecnoldgica no se advierte que
la maquina pueda sustituir el liderazgo directivo en el funcionamiento de las organizaciones
publicas (otra cosa es que algunas de esas tareas directivas vengan facilitadas por esos
procesos de automatizacién o de inteligencia artificial), pero la visién estratégica. El
liderazgo o la cohesién de equipos (por solo buscar dos ejemplos) son tareas directivas que,
en principio, seran realizadas mejor por personas que por las maquinas o los algoritmos (al
menos, durante un periodo razonable de tiempo, luego la incertidumbre se apodera de
cualquier escenario: Latorre, 2018).

Por consiguiente, los procesos selectivos para acceder a esas estructuras de la alta funcién
publica deberdn cambiar por completo en su disefio y trazado. No creo que, al menos con
su concepcién actual, puedan mantenerse por muchos afios las pruebas selectivas
individualizadas para acceder a determinados cuerpos de élite, con sus convocatorias
singulares, sus programas especificos y sus clientelas de candidatos cerradas por cuerpos o
escalas. Sin duda, esta observacidon se verd, desde determinados angulos, como una herejia.
Pero todo apunta que el horizonte mediato deberd tomar inevitablemente un sendero
gradual de transformaciéon o cambio hacia otro modelo de estructuracién funcionarial y
selectivo muy distinto. También, con el paso de los afios, se iran contrayendo (por el propio
empuje disruptivo de la revolucién tecnoldgica) el nimero de plazas convocadas en las
sucesivas ofertas de empleo que tengan perfil juridico-econdmico o del dmbito de las
ciencias sociales en beneficio de las titulaciones STEM. El diablo de estos procesos siempre
estd en los detalles y, en particular, en la gestién de la transicion.

Si partimos de que las competencias y capacidades que se deberan exigir en un futuro mas
o menos inmediato a los altos funcionarios tendrdn mds que ver con conocimientos
digitales o tecnoldgicos altamente especializados, con habilidades blandas (creatividad,

innovacion, empatia, comunicacién verbal y oral, resilencia y capacidad de adaptacidn,
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gestidn del estrés, trabajo en equipo, etc., asi como con pensamiento critico, aparte de que
sepan obviamente resolver problemas complejos en su ambito de actuacidn), parece obvio
concluir que se deberia caminar hacia una suerte de pruebas selectivas de acceso comunes
en las que se valoraran toda esa serie de competencias y capacidades mediante
instrumentos que poco o nada tendrian que ver con los que se utilizan en las actuales
pruebas selectivas u oposiciones convencionales para lo que hoy en dia representa el
acceso a los cuerpos de funcionarios del grupo de clasificacion A1 (cuya redefinicion
estructural se me antoja inaplazable a medio plazo). Ciertamente, habrd que seguir
midiendo la capacidad cognitiva de tales aspirantes, pero también sus potencialidades en el
desarrollo de tareas de interrelacidn o sociales, asi como sus expectativas de crecimiento
profesional y personal (aptitudes y actitudes). Por consiguiente, dada la validez que tienen
determinadas pruebas (Gorriti, 2018), habria que apostar decididamente por la utilizacion
de los test de inteligencia, pruebas de simulacidn o assessment center, entrevistas
conductuales estructuradas y cualquier otro tipo de instrumento o herramienta selectivo
que sirva para predecir adecuadamente que los diferentes candidatos disponen de tales
competencias o capacidades, o mejor dicho que predigan que tales personas podran
adaptarse con relativa facilidad a los acelerados y permanentes cambios de sus entornos
funcionales y organizativos, para lo cual se necesitard asimismo entereza psiquica,
flexibilidad mental y equilibrio emocional (Harari, 2018). Todo ello sin perjuicio de que, una
vez superada esta fase selectiva (que deberia ser determinante) se puedan llevar a cabo
una serie de bateria de pruebas que midan la capacidad y el desarrollo cognitivo de tales
aspirantes para resolver problemas complejos en sus ambitos especificos funcionales de
actuacion. Todo ello implica innovar radicalmente el modelo de pruebas selectivas, tal vez
mediante la configuracion de centros de seleccién y captacién de direccién y talento en el
sector publico, disefiados con autonomia de gestién, independencia funcional y con un
funcionamiento continuo, que serfan las unidades o entidades especializadas encargadas de
reclutar, seleccionar y proveer los empleos cualificados del sector publico y, asimismo, de la
captacion de personal directivo para ese mismo dmbito, cuando no de proveer de personal
técnico cualificado a los diferentes programas, proyectos o misiones de caracter temporal,
sobre los cuales descansard esencialmente -tal como se ha visto- el empleo publico del
futuro, caracterizado por su enorme volatilidad funcional y su inevitable y permanente
mutacion.

La politica de recursos humanos pasard a ser, tal como se ha dicho, un sistema mixto en el
que se entrecrucen técnicas de seleccién, con aprendizaje permanente (formacién), junto

con provisién y evaluacién del desempefio, como herramientas hibridas o mixtas de una
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misma politica sin lineas o actuaciones diferenciadas. También la contratacién publica
tenderd a unificarse en técnicas y modalidades con las politicas de recursos humanos,
puesto que la figura del auténomo serd omnipresente en las profesiones tecnoldgicas del
futuro (Mercader, 2017; Flichy, 2017) y de ella en buena medida se debera proveer también
el sector publico. La carrera profesional, tal como la entendemos hoy en dia, solo pervivira
para la funcién publica permanente que, cabe presumir, serd residual (al margen de lo que
luego se dird en los ambitos de educacidn, sanidad y servicios sociales).

Junto a las actividades profesionales cldsicas en el ejercicio de potestades publicas,
desempenadas por esos altos cuerpos del Estado o de las Comunidades Auténomas (y, en
menor medida, de las entidades locales), las Administraciones Publicas deberadn crear
estructuras estables de funcionarios altamente cualificados en el ambito de las titulaciones
STEM (o CTIM). Y esto, como ya se ha dicho, no sera una batalla facil, pues el mercado de
trabajo ofrecerd casi con total seguridad mucho mejores expectativas de crecimiento
profesional, aparte de ventajas econdmicas, a tales colectivos. Las pasarelas publico-
privado, como también se ha expuesto, serdn permanentes y pueden difuminarse mucho
tales espacios, hoy en dia muy marcados. Ademas, el sistema actual de acceso a la funcién
publica conlleva un marcado efecto de desaliento para este tipo de profesionales
cualificados cuando de preparar oposiciones de trata, puesto que tales disefios selectivos
siguen atados a la exigencia de memorizacién o preparacion de largos y extensos temarios,
un método ajeno a la formacidn especializada de esos nuevos profesionales de cultura
tecnoldgica, cientifica o matemadtica, incentivados por la innovacién y la creatividad, asi
como &avidos de aprendizaje practico y de plasmaciones efectivas de su trabajo, algo que
compatibiliza muy mal con el entorno burocratico-administrativo tradicional en el que esta
sumergida la funcién publica espafiola.

Sin embargo, las Administraciones Publicas deberan disponer de un nucleo duro, mds o
menos numeroso de profesionales tecnélogos de cardcter permanente o estable que evite la
total captura por parte del sector privado o por el mercado de ese dmbito de actuacidon
nuclear en el futuro funcionamiento del sector publico y ejerzan asimismo funciones
directivas de contenido estratégico en las respectivas Administraciones o entidades del
sector publico. Por consiguiente, cabria presumir que, con el paso de los afios, los
funcionarios de élite de las Administraciones Publicas espafolas ya no serdn
predominantemente juristas ni economistas, sino ingenieros de datos, analistas de datos,
expertos en Big Data, matemdticos, informdticos o fisicos (entre otras cualificaciones
profesionales). Para captar ese talento y fidelizarlo, las Administraciones Publicas deberdn

crear pistas de aterrizaje adecuadas y, en todo caso, modificar radicalmente los procesos
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selectivos hasta ahora existentes. Y no serd tarea facil. Hay mucho en juego, aparte de las
resistencias numantinas que los actuales cuerpos de élite (de formacidn
predominantemente juridica o econédmica) plantearan frente a ese liderazgo emergente de
los funcionarios procedentes de titulaciones STEM. El resultado final presumo que serd
claro: triunfo indiscutible de las titulaciones STEM. Pero llegar alli no serd objetivo facil
porque algunos lo veran como una lucha de poder, cuando en verdad solo es un ajuste
tecténico imprescindible de las estructuras administrativas y funcionales derivado de la

imparable revolucién tecnoldgica.

5.- Unas funciones asistenciales o sociales que también seguirdn siendo prestadas por las
Administraciones Ptblicas, pero que asimismo deberdn recomponer sus perfiles
profesionales y, por tanto, sus procesos selectivos a las exigencias del contexto de revolucion
tecnoldgica que no se detendrd, con mutacion permanente, asimismo, de sus tareas y
funciones.

Tampoco cabe duda alguna que las Administraciones Publicas mantendran unas
importantes cuotas de empleos publicos en ambitos propios de la prestacién de servicios
educativos, de salud o de caracter asistencial, por solo citar los mas representativos. Sin
perjuicio de que todos estos ambitos funcionales sufrirdn cambios trascendentales en lo
que afecta a la prestacion de los servicios derivados asimismo de la digitalizacidn,
automatizacion y la Inteligencia Artificial, no es menos cierto que, en esencia, seguirdn
siendo misiones propias de los poderes publicos, aunque sometidas a un contexto de
variabilidad permanente y de adaptacién continua, por lo que los profesionales que a estas
actividades se dediquen deberdn también acreditar tanto en el acceso como en el
desarrollo profesional (aprendizaje continuo y sin descanso) las competencias que antes
han sido resaltadas y que serdn pauta comun de la nueva era tecnoldgica también en esos
ambitos sectoriales (competencias digitales avanzadas, idiomas, creatividad, innovacién,
soft skills y pensamiento critico, entre otras). El tipo de pruebas deberd ser alterado
completamente, previendo una primera y nuclear fase de acreditacién necesaria e
imprescindible de tales competencias y capacidades, al margen de que ulteriormente se
puedan realizar pruebas selectivas complementarias sobre conocimientos o destrezas
especificas.

La educacidn sufrird en los préximos afios una autentica revolucién no solo digital, sino
especialmente estructural, metodolégica y de contenidos. En esta transformacion
disruptiva la figura del profesorado se torna nuclear: se exigird un nuevo perfil de

profesorado, con unas competencias muy distintas a las actuales, que habran de adaptarse
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permanentemente. Los procesos selectivos y de seguimiento profesional deben cambiar en
su totalidad. Los actuales sistemas de encuadramiento del profesorado se muestran
totalmente obsoletos para acometer los retos de futuro. Y la educacién sera un pilar basico
para reforzar la inevitable convivencia entre humanos y maquinas. Habrd que preparar a las
nuevas generaciones para una sociedad radicalmente distinta a la actual, donde tal vez
recobrara pleno sentido el desarrollo, como formacién basica medular para luchar contra el
transhumanismo de las maquinas, de la preeminencia de los valores, la ética, el
pensamiento critico (alimentado, entre otras variables, por una correcta forma de ensefar
filosofia), la meditacién, el humanismo en su mas amplio sentido y otros aspectos hoy en
dia poco tratados, sin perjuicio de dotar al alumnado de una imprescindible e intensa
preparacidon en competencias digitales y aquellas otras propias de la era tecnoldgica.
Educar la memoria es igualmente trascendental, sobre todo cuando las maquinas nos dan
ya respuesta a todo y se corre el serio riesgo de involucidn o atrofia gradual en el desarrollo
cerebral de la especie humana (Lamberto Maffei, 2016). La Universidad es, asimismo,
probable (tal como se enuncia en diferentes ensayos) que sufra mutaciones intensas, pues
las viejas titulaciones ofrecen un futuro muy incierto, cuando no muestran fecha de
caducidad. Se impone una entrada y salida permanente en la Universidad a lo largo de toda
la vida (aprendizaje y actualizacién permanente). Proliferan y abundaran mas en el futuro la
ensefanza universitaria a la carta, cuando no los nanotitulos o la formacidén universitaria
virtual.

El sector sanitario se verd fuertemente afectado por la revolucién tecnolégica, pero no
tanto en términos cuantitativos (que también) sino en aspectos cualitativos (un buen
nimero de tareas que se irdn automatizando), como los diagndsticos médicos,
determinadas tareas de la atencidn sanitaria primaria (mediante servicios telematicos) o, en
su caso, la realizacidon de determinadas operaciones o exploraciones hospitalarias. Los retos
para las profesiones médicas son evidentes. Pero, asimismo, el sector salud deberd
incorporar una amplia nédmina de tecndlogos, analistas de datos, matematicos, etc. Las
pruebas de acceso deben repensarse en su totalidad, pues siguen viejos patrones y estan
absolutamente inadaptadas a las necesidades mediatas que deberdn desarrollarse en ese
sector.

Y la asistencia social o los servicios sociales, ante un escenario de poblacién muy envejecida,
es probablemente la actividad o nicho de empleo que mejor aguante los embates de la
revolucidn tecnoldgica sobre la empleabilidad, dado que se seguiran requiriendo cuidados
personales y sobre todo empatia y comunicacién o interaccidn social en este tipo de

actividades.
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En todo este marco, sumariamente descrito, cabe dudar, razonablemente, que la opcidn
por un empleo publico estable y permanente aplicado a personal docente, sanitario o de
servicios sociales vaya a ser la solucién del futuro. La realizacién de contrataciones o
nombramientos temporales sometidos a evaluacidn continua y a la adaptacidn necesaria al
cambiante entorno, probablemente sea la opcidn que se termine imponiendo también en
estos ambitos, aunque con diferencias entre ellos, puesto que en unos casos el sector
publico es dominante (sanidad), en otro es compartido (educacién) y en el otro la actuacién
publico-privado es una de las notas determinantes (servicios sociales). En cualquier caso,
en todos esos dmbitos sectoriales, las transformaciones de los actuales procesos selectivos

deberdn ser, asimismo, profundas y continuadas.

6.- Conclusion. La necesidad imperiosa de llevar a cabo un giro copernicano (gestionado
gradualmente, pero de forma decidida) en los disefios y métodos selectivos para el acceso
al empleo publico para afrontar los desafios de la Administracién Publica del futuro.

Tras lo expuesto, no creo que quepa duda alguna a la hora de compartir el diagndstico
sobre la necesidad de aplicar un giro copernicano en la forma que actualmente se llevan a
cabo en nuestras Administraciones Publicas los sistemas selectivos de acceso al empleo
publico, pues su obsolescencia e inadaptacidn son evidentes. Sin embargo, como también
ha sido expuesto, la seleccidn no es una politica de gestidn de personas aislada del resto,
sino que se inserta en un sistema de recursos humanos, por lo que resulta dificil mover una
pieza sin afectar al resto. No cabe duda, asimismo, que la siempre presente inercia
administrativa contamina buena parte de esos procesos selectivos: los funcionarios que
participan en tales procesos como redactores de bases de convocatorias, elaboradores de
temarios, miembros de los tribunales o comisiones de seleccidn o simplemente como
evaluadores, tienden a reproducir esquemas tradicionales que son aquellos en los que se
han educado profesionalmente o los que a ellos mismos les fueron aplicados, como si el
tiempo y el entorno mediato o inmediato fuera estdtico y no evolucionaran a velocidades
de vértigo. Los sindicatos del sector publico disponen, asimismo, de una cultura
institucional en este tipo de dmbitos muy empobrecida, vetusta y hasta cierto punto
clientelar (Fondevila, 2018), mientras que los politicos y gestores (muchos de ellos
nombrados con criterios de discrecionalidad politica) intentan una politica de “pafios
calientes” que garantice o salvaguarde la paz social sin que ello implique alteraciones o
tensiones adicionales a las que se viven habitualmente. Y para mas complejidad, los
tribunales de justicia miran con recelo formalista y absurdo cualquier innovaciéon que

mejore la forma de seleccidn, sobre si esta se aparta de las consabidas exigencias de
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preparar un temario y memorizarlo. La insercidn en los procesos selectivos de técnicas
avanzadas (test de inteligencia, assessment center o entrevistas conductuales
estructuradas) chocard muchas veces con la incomprension absoluta de una judicatura
hermética a cualquier cambio de modelo. El sistema de acceso a la judicatura en Espafia,
inexistente con ese trazado en la fase de oposicién en ninglin otro pais avanzado, tal vez
explique muchas de esas resistencias. La solucién institucional adecuada para hacer frente a
esos frenos a la transformacidn tal vez sea configurar autoridades u oficinas independientes
de seleccién, que actien con criterios técnicos y auténomos, evitando cualquier
interferencia politica o sindical, y demostrando a los propios jueces que aplicar esas
técnicas de seleccién que por lo demas lo hacen todas las democracias avanzadas no solo
mejoraria la calidad del acceso y la captacién del talento en la Administracidn Publica, sino
que si se aplicaran asimismo a la propia judicatura mejoraria con mucho su eficiencia y
legitimacion.

De cualquier modo, no hay que pecar de ingenuos. Todos estos factores actuaran, sin duda,
como elementos retardatarios o como frenos de cualquier evolucién racional del sistema de
seleccion hacia pardmetros de innovaciéon que resultan imprescindibles para afrontar los
desafios ya abiertos por la revolucién tecnoldgica que esta llamando a la puerta de las
Administraciones Publicas, sin que estas se atrevan aun a abrirla.

Tal como ha sido expuesto en las hipdtesis precedentes, cabe plantearse de inmediato que
los conocimientos y destrezas de los que se examina o evalda a los aspirantes a un empleo
publico en la actualidad son contenidos que no tienen ningln valor predictivo sobre lo que
deberdn hacer esas personas en las organizaciones publicas en los préoximos e inmediatos
afnos. Seguir basando la seleccién en test (que solo miden datos o informaciones muchas
veces banales), pruebas orales o practicas absolutamente inapropiadas y, todo lo mads,
alguna prueba psicotécnica con baja puntuacidn sobre el total, es sencillamente seleccionar
a ciegas y condenar a quién asi accede a la funcién publica a un callejon sin salida en su
futuro profesional. Es un problema organizativo, presupuestario, pero también profesional
o personal. No pueden existir procesos selectivos que sigan basdndose de forma casi
principal sobre la memorizacién acritica de extensos temarios, principalmente de datos e
informaciones, y que raramente valoran otras competencias que seran imprescindibles en
la era de la revolucidén tecnoldgica. Medir el conocimiento no es eso, como nos muestran
una y otra vez los sistemas selectivos mds avanzados de paises de la Unidn Europea o los
propios métodos selectivos de la Comisidn Europea.

A partir de ahora, ingresar en una funcién publica estable o permanente a personas que no

tengan competencias digitales y tecnoldgicas avanzadas, excelente comunicacién oral y
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escrita, conocimientos acreditados de idiomas, estén dotados de creatividad, capacidad de
innovacion, adaptabilidad a entornos en constante transformacién, sean capaces de
resolver problemas complejos, y acrediten otras tantas habilidades blandas (que son las
que cotizardn al alza en la era tecnoldgica) o dispongan de pensamiento critico, serd
sencillamente condenar a corto/medio plazo (no digamos nada a largo) a esas
organizaciones y a tales personas a un proceso acelerado de inadaptacién con innegables
secuelas en el funcionamiento de la Administracién Publica y creando un problema mucho
mayor del que oportunamente se pretende resolver. Quien no quiera ver esto, lo podrd
palpar en muy pocos afos. El problema, como todo en la vida, es que quienes impulsaron,
aprobaron o validaron tales sistemas selectivos inadaptados ya no estardn, y quedara solo
“su obra”, con sus importantes impactos estructurales, pero también toda aquella legién de
empleados publicos que habran sido seleccionados con métodos obsoletos e inapropiados,
y que muchos de ellos no podran coger la ola de la revolucién digital, transformandose en
personal a extinguir o a ser trasladados a posiciones subalternas o espacios sin apenas
tareas, con todo lo que ello puede comportar.

Obviamente hay que ser conscientes de que la revolucién tecnoldgica, con su elevado
componente disruptivo, impactard también en la Administracion Publica, aunque
probablemente (dadas las importantes inercias y resistencias al cambio que alli existen)
esos impactos se difieran en el tiempo, si bien el reloj de la transformacién no podra
aplazarse mds alld de lo razonable, pues en caso contrario el edificio administrativo en su
conjunto serd puesto en cuestién u, en su caso, sustituido o reformado de forma subita.
Para evitar todos los problemas que han sido expuestos a lo largo de estas paginas, no cabe
otra opcidn que tomar conciencia del problema e ir gradualmente disefiando una estrategia
de cambio que ayude a adaptar la Administracién Publica, y por lo que ahora interesa los
propios procesos selectivos, a las exigencias derivadas del nuevo contexto que se estd
abriendo en el horizonte inmediato y que serd una constante en los afios venideros.

La mejor opcidn, una vez identificado hacia qué tipo de Administraciéon Publica caminamos
en la sociedad tecnoldgica avanzada, es llevar a cabo una estrategia gradual que implique ir
mejorando e innovando paulatinamente los actuales procesos selectivos e incorporando
nuevas herramientas de seleccion que mejoren la prediccién sobre lo que los nuevos
empleados publicos, sean estables o por programas, deberan realizar en el futuro. Dado el
elevado nivel disruptivo que se producird, también en la configuracién de los empleos, las
competencias y capacidades que deben exigirse a los nuevos servidores publicos que se
incorporen necesariamente caminardn por el trazado ya expuesto: competencias digitales y

tecnoldgicas avanzadas o medias (segun las posiciones que se pretendan cubrir), buenas
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herramientas orales y escritas, idiomas, creatividad, capacidad de innovacidn, resolucién de
problemas complejos y un conjunto de habilidades blandas, entre las que destacardn
especialmente la empatia y adaptacion permanente al cambio.

Los temarios tradicionales deben ser sustituidos gradualmente, primero por dreas de
conocimiento a acreditar y mas tarde (pasada una transicion mas o menos larga) quizas por
su mera supresidn o redefinicidn conceptual. Las pruebas estrella deben ser los test de
inteligencia, resolucién de problemas complejos a través de ejercicios, pruebas de
simulacién y entrevistas conductuales estructuradas, ademas toda esta bateria de pruebas
deberia ser comdn para cada nivel de cualificaciéon profesional y realizadas a través de
entidades u organismos dotados de autonomia funcional y especializados en el dmbito de la
gestién de personas. No en vano, la profunda mutaciéon que sufrird la Administracion
Publica exigird, en un futuro mds o menos inmediato, seleccionar (y, por tanto, atraer)
talento derivado de las actuales titulaciones STEM, cuyos profesionales estan llamados a
transformarse a medio/largo plazo, junto con las titulaciones de formacién profesional en
campos tecnoldgicos y de automatizacién, el grueso principal de los efectivos de los
sistemas de back office de las Administraciones Publicas (salvando obviamente todo el
personal que prestard servicios de atencién directa o de front office, como por ejemplo en
los sectores de educacién, sanidad y servicios sociales). Ademas, como se viene insistiendo,
el liderazgo ejecutivo en el sector publico ira desplazandose paulatinamente desde el
ambito de conocimiento juridico y econémico (o de ciencias sociales) hacia un terreno
marcadamente tecnoldgico, por lo que también la seleccion de directivos profesionales
serd uno de los dmbitos en los que la revolucién tecnoldgica impactard con mas fuerza,
pero no tanto en relacién con el contenido funcional de tales empleos directivos sino con la
extraccién profesional y el perfil de competencias que se deberd exigir a quienes pretendan
cubrir esas posiciones directivas en el sector publico. Pero eso es un objeto que trasciende
materialmente de lo que en este trabajo se queria exponer. Y lo trataré en otro momento.
Pero, a pesar de todas las dificultades expuestas, hay que intentar cambiar los sistemas de
acceso al empleo publico. Se debe intentar, es necesario hacerlo. No hay otra solucidn. Tal
como decia, cabe ir modificando gradualmente el modelo, pero para ello se ha de tener una
hoja de ruta, de la que hoy se carece. Se deben introducir pruebas nuevas que midan las
competencias y capacidades antes expuestas, mejorar la estructura y procesos de la
seleccién, crear instituciones auténomas que se dediquen monogrdficamente a esa
actividad, con personal técnico cualificado en procesos selectivos. Y, sobre todo, incorporar
en la agenda politica un tema que no parece importar a nadie, pero que sera crucial para

que la Administracién Publica del futuro sirva realmente a la ciudadania y no se justifique
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solo por si misma o por su propia vision endogdmica. Pues si asi fuera, tendra inevitable

fecha de caducidad. Y de ser asi, mejor no pensar en cudles serian las consecuencias de un

ajuste no planificado.
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