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RESUMEN

Los procesos de transformacion digital han evolucionado desde posiciones centradas en la tecnologia
hasta planteamientos de cambio de caracter mas integral. En su aplicacion al ambito de la gestién de
recursos humanos aparece una progresion similar, desde iniciativas centradas en la automatizacion hasta
las que se orientan a facilitar cambios mas substantivos. El potencial de cambio de esta transformacion
digital se plasma tanto en la automatizacion de los diferentes subsistemas de la gestion de personal
como en su integracion a través de la analitica de recursos humanos. Para desplegar este proceso en
las organizaciones del sector publico resulta esencial contar con las capacidades adecuadas, entre las
que destacan las politicas y estratégicas, las de gestion organizativa y la analitica. La confluencia permite
apuntar las bases para la introduccion de un cambio en el modelo de funcién publica.
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ABSTRACT

Digital transformation processes have evolved from technology-focused positions to more comprehensive
change approaches. In its application to the field of human resource management, a similar progression
appears, from initiatives focused on automation to those aimed at facilitating more substantive changes.
The potential for change of this digital transformation is reflected both in the automation of the different
personnel management subsystems and in their integration through human resources analytics. To deploy
this process in public sector organizations, it is essential to have the appropriate capacities, among which
are political and strategic, organizational management and analytics. The confluence makes it possible to
point out the bases for the introduction of a change in the civil service model.
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1. INTRODUCCION

La revision de diversos aportes conceptuales sobre la evolucion de la transformacion digital de las
Administraciones publicas permite identificar diferentes aproximaciones al papel de la incorporacion de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion a las organizaciones publicas. Una revision de las mismas
permite ilustrar la evolucién desde enfoques mas centrados en la tecnologia a postulados que proponen
replantear servicios y dinamicas de funcionamiento organizativo.

Las distintas acepciones de los conceptos de gobierno electrénico o e-Gobierno y del Gobierno Digital
ilustra esta evolucion, en una progresiva revision del papel de la incorporacion de las tecnologias en el sector
publico para, eludiendo mitificaciones, poner en valor su potencial para facilitar procesos de transformacion
a nivel interno y externo.

La plasmacién de esta evolucion se da también en el ambito de la gestién de recursos humanos del
sector publico. En este caso desde posiciones mas centradas en la automatizacion de actividades a plantea-
mientos que proponen optimizar los aportes para facilitar la transformacion del modelo de empleo publico.
Los postulados asociados al concepto de gestion electronica de recursos humanos o e-HRM plantean una
visién de la incorporacion de tecnologias en este ambito interno. Su desarrollo en aplicaciones vinculadas
a los diferentes subsistemas de la gestion de recursos humanos en el sector publico ofrece una vision del
potencial de cambio a nivel sectorial. Pero resulta especialmente sugerente sus aportes en clave de integra-
cion de la informacién generada para propiciar una nueva manera de visualizar la funcion publica y plantear
su transformacién. Un proceso de integracion que conduce a destacar el concepto de digital-HRM como
analogia de la conceptualizacion previa entre e-Gobierno y Gobierno digital.

Pero para que ello sea viable resulta imprescindible contar con las capacidades institucionales del
sector publico que permitan afrontar este reto de transformacion, optimizando el potencial que ofrece.
Pero, ¢ Qué capacidades institucionales permiten afrontar la transformacion digital de la funcion publica?
De cara a aportar argumentos para responder a esta pregunta se destacan tres capacidades instituciona-
les vinculadas a la perspectiva de las organizaciones publicas: la estratégica, la de gestion organizativa
y la analitica. A partir de una breve definicion de cada una de ellas se introducen unas reflexiones y pro-
puestas sobre su contribucion para apoyar el proceso de transformacion digital de la gestiéon de recursos
humanos.

Para contribuir al debate sobre el desarrollo de estos procesos, el articulo plantea una triple aproxima-
cion conceptual, que se conecta con la realidad de las administraciones publicas. En el siguiente apartado
(apartado 2) se expone, en primer lugar, la reflexion sobre los conceptos de transformacion digital en el
sector publico, con la evolucion desde los referentes del e-Gobierno al Gobierno digital y sus implicaciones
en cuanto al cambio efectivo en la Idgica de actuacion y funcionamiento de las organizaciones publicas.
En la siguiente seccion (apartado 3) se centra la atencién en el ambito de la gestidon de recursos huma-
nos, aportando el contraste entre la gestion electronica de recursos humanos (e-HRM) y su desarrollo en
diferentes aplicaciones, vinculadas a los diferentes subsistemas de gestion, y el digital-HRM tomando la
analogia con la tipologia anterior. Finalmente, en el apartado 4, se introduce la reflexion sobre las capacida-
des institucionales a potenciar en el sector publico para poder afrontar la transformacion digital en la I6gica
comentada, al servicio de un verdadero cambio de modelo de empleo publico. Las conclusiones permiten
culminar la aportacién destacando las reflexiones clave y apuntando argumentos sobre el potencial de la
transformacion digital para actuar como factor dinamizador de procesos de transformacién del modelo de
empleo publico.
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2. TRANSFORMACION DIGITAL DE LAS ORGANIZACIONES PUBLICAS: EGOBIERNO
Y GOBIERNO DIGITAL

La irrupcion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) primero, y de las denominadas
tecnologias sociales mas adelante, han incorporado un notable potencial disruptivo en el sector publico.
Supuestamente dichas tecnologias constituyen un instrumento sin una carga normativa asociada, pero su
capacidad de transformacion conduce a revisar planteamientos que van mucho mas alla de lo meramente
operativo. Algunos autores como Misuraca, Cadagnonen y Rossel (2013) consideran que los planteamien-
tos asociados a la introduccion de las TIC desde mediados de los afios 90 del siglo pasado constituyen
una corriente modernizadora que, como la Nueva Gestién Publica, pretendia transformar integralmente el
Gobierno y la gestion publica. Aunque existe cierto disenso al establecer un concepto aglutinador de este
tipo de transformaciones, el término Gobierno electronico o eGobierno constituyd un referente central que
se ha mantenido (Luna-Reyes y Gil-Garcia, 2014; Twizeyimana y Andersson, 2019). Como apunta Scholl
(2010), la ingente produccion de articulos e informes por parte de académicos, consultores y profesionales
vinculados a organismos publicos ha permitido consolidar un espacio de reflexion: Electronic Government
Research (EGR). En estos poco mas de quince afos el EGR ya acumulaba un cuerpo de conocimiento con
mas de 5.500 contribuciones en seminarios, congresos y publicaciones de calidad con revisores externos,
contabilizando tan solo aquellos publicados en lengua inglesa (Scholl y Dwivedi, 2014).

Un campo de investigacion caracterizado por la multidisciplinariedad, con aportes de enfoques vincu-
lados a la tecnologia, a los sistemas de informacion, a la ciencia politica o a la gestién publica, entre otros.
Una parte importante de estas referencias tienden a plantear enfoques normativos sobre como deberia de-
sarrollarse el e-Gobierno (a través de los denominados modelos de evolucion como Baum y Di Maio, 2000
o Layney Lee, 2001 o Valdes et al., 2011). Estos modelos han sido propuestos por profesionales vinculados
al ambito académico y de la consultoria, en algunos casos con el apoyo de organismos internacionales
(como United Nations, 2018 que publica el eGovernment Development Index, EGDI), a modo de estadios de
desarrollo o evolucién. Dichos estadios ofrecen una guia para facilitar la configuracion del eGobierno y cons-
tituyen un referente para medir el desarrollo (y su eventual «éxito»). Estos modelos facilitan un marco para
orientar el desarrollo del e-Gobierno, asi como su comparacioén con iniciativas similares, propiciando el ben-
chmarking y la socializacion en unos referentes que tienden a autoreforzarse (Norris, 2009; Criado, 2009).

La practica totalidad de estas aportaciones se asocian a un concepto de e-Gobierno que focaliza la
atencion en los cambios en el ambito de los servicios transaccionales (tanto internos como externos) habi-
litados por las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Al caracterizar estas innovaciones se han
apuntado los diferentes ambitos (o dimensiones) de incidencia y su eventual transformacion efectiva de las
organizaciones publicas (Luna-Reyes y Gil-Garcia, 2014; Riera Ortiz y Paez, 2010; Criado et al., 2002).

Una de las dimensiones que se ha revelado con mayor complejidad y que plantea importantes retos
todavia no superados es la interna, esto es, la referida al impacto de la transformacién asociada a las TIC en
el funcionamiento interno de las organizaciones publicas, incluyendo desde su impacto en las estructuras, en
la gestion por procesos y, especialmente, en la gestion de recursos humanos (Salvador, 2008).

Alrededor de 2015 surgen una nueva linea de aportaciones que ofrece una nueva vision de las dimen-
siones de transformacion del sector publico vinculadas a la tecnologia (Janowski, 2015; OECD, 2016). Una
parte de la literatura sigue utilizando el término eGobierno y algunos autores no establecen una clara dis-
tincion entre los conceptos de e-Gobierno y Gobierno Digital (Lindgren y Van Veenstra, 2018; Luna-Reyes
y Gil-Garcia, 2014), partiendo de la idea que ambos conceptos se ocupan de cémo el sector publico utiliza
las tecnologias para mejorar la prestacion de servicios, los procesos y la cultura organizativa y crear valor
publico. Pero para otros autores si existen diferencias importantes que justifican el cambio de denominacion
(Mergel et al., 2019; Misaruca, 2019). La diferencia clave que se asocia al segundo concepto, el de Gobier-
no Digital, es su integralidad y el alcance de las transformaciones que supone para las organizaciones del
sector publico.

Y ello en parte a partir de la incorporacion de las denominadas tecnologias «SMAC», por los términos
«social», «movilidad», «analitica» y «cloud» (Falk, 2017) y, especialmente, a partir del impacto previsto de
tecnologias emergentes como las smart technologies (Criado y Gil Garcia, 2019) y vinculadas a la inteligen-
cia artificial, la analitica predictiva, la robodtica y la automatizacion, el internet de las cosas, el blockchain, y
otras asociadas al gobierno abierto (Misaruca, 2019). Las tecnologias deberian facilitar transformaciones
mas profundas en las organizaciones publicas y en las relaciones de éstas con su entorno. A modo de ilustra-
cion, Di Maio y Howard (2017) plantean un estudio comparativo de Gobierno Digital a partir de cinco niveles
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de madurez: gobierno electronico, gobierno abierto, gobierno centrado en datos, gobierno totalmente trans-
formado y, finalmente, gobierno inteligente. El estadio de gobierno inteligente enlaza con las aportaciones de
Gil-Garcia et al. (2016), que argumentan que la inteligencia va mas alla de la tecnologia y existen diferentes
aproximaciones para desarrollarla, a partir de una serie de dimensiones que asocia tanto a resultados (out-
puts), como por ejemplo un gobierno integrado, emprendedor, innovador, que decide en base a evidencias,
entre otros, como a impactos (outcomes), que se asocian, entre otros, a un gobierno sostenible, resilente,
participativo, eficiente y efectivo. Para ello se parte de un sistema de informacién consolidado y de redes de
comunicacioén para desarrollar politicas innovadoras, modelos organizativos y tecnologia para abordar los
desafios a los que enfrentan las organizaciones del sector publico (Williams y Valayer, 2018).

El Gobierno Digital se orienta a incorporar mejoras en las organizaciones del sector publico en términos
de eficacia y eficiencia en sus dinamicas de funcionamiento y en sus resultados e impactos que pretenden ir
mas alla de la mera incorporacion de las citadas tecnologias (Nograsek y Vintar, 2014). En otros términos, el
focalizar la atencion en la tecnologia se asocia especialmente al e-Gobierno, en clave de cambio incremen-
tal, pero no incorpora la idea de contextualizacion y de comprensién mas integral de los comportamientos
y actitudes de los diferentes actores en una eventual transformacién de mayor calado (Meijer y Bekkers,
2015). Por lo tanto, «las tecnologias de la informacién no son los medios para apoyar el cambio, por el con-
trario, es necesario que los procesos, los profesionales, las politicas y especialmente el liderazgo cambien
de forma profunda para conseguir la transformacion digital en el sector publico» (Mergel et al., 2019, p. 2).

De las referencias comentadas se destaca el concepto de transformacién, que se asocia a un cambio
significativo, en términos de innovacion (Gil-Garcia et al., 2016; Misaruca, 2019), a partir de la incorporacion
de tecnologias en los procesos, en los modelos de prestacion de servicio y en la propia cultura organizativa,
propiciando la reestructuracion de dinamicas internas de trabajo e incidiendo en la propia accion de gobierno.

Aquello que caracteriza al concepto de transformacién digital es la idea de superar la mejora derivada
meramente de un mayor uso de las tecnologias digitales para destacar otra idea, la de un cambio que su-
pone no tan solo mejorar a nivel operativo sino desarrollar la actividad de manera substantivamente distinta.
Asi, lo que distingue la transformacion digital es la superacion de modelos operativos analdgicos (como el
manual o en papel) en favor de sistemas digitales (Eggers y Bellman, 2015).

Como apuntan Mergel et al. (2019, p. 12), «la transformacion digital es un esfuerzo holistico para revisar
los procesos centrales y los servicios del gobierno mas alla de los esfuerzos tradicionales de digitalizacion
o incorporacion de tecnologia». Un proceso que implica una revisidon completa de las politicas, los procesos
y las necesidades de la ciudadania, e implica la revision de los servicios publicos actuales y la creacion de
nuevos.

En una revision de la literatura sobre el valor publico del e-Gobierno —su extension al concepto de Go-
bierno digital-, Twizeyimana y Andersson (2019) diferencian tres dimensiones: la mejora de los servicios
publicos, la mejora de la administracion y la mejora del valor social. A efectos del presente articulo resulta
especialmente sugerente la segunda, que se compone de tres bloques de contenido: (a) la eficiencia admi-
nistrativa (que incluye globalmente la mejora del funcionamiento interno de la organizacion), (b) las capaci-
dades del Gobierno Abierto (asociadas a la transparencia, la participacion y la colaboracion) y (c) la ética y
la profesionalizacién (incorporando tanto los que denominan «valores fundacionales» como los asociados a
las nuevas dinamicas de funcionamiento y relacidén con el entorno). En los tres bloques de la dimension de
mejora de la administracion se apunta la necesidad de fortalecer las capacidades institucionales para afron-
tar los retos que se plantean al sector publico.

La aplicacién de estos postulados de transformacion digital en el ambito de la gestién de recursos huma-
nos en el sector publico ofrece una vision complementaria de los retos que se plantean al Gobierno digital.

3. TRANSFORMACION DIGITAL Y GESTION DE RECURSOS HUMANOS
EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

La incorporacion de tecnologias digitales en el ambito de gestion de recursos humanos («e-HRM tech-
nologies» —Marler y Parry, 2016—) se ha considerado como una palanca de cambio para mejorar el direc-
cionamiento, la eficiencia y la productividad de la organizacién (Kohansal et al., 2016). Pero al igual que se
comento anteriormente en referencia al eGobierno, el ambito de la gestion de recursos humanos permite
ilustrar claramente los diferentes enfoques y estadios de aplicaciéon de la tecnologia. En la priorizacion del
uso de la tecnologia para simplificar, mejorar y automatizar procesos, subyace un enfoque de la gestion de
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recursos humanos centrada esencialmente en funciones de caracter administrativo. El plantear la incorpora-
cion de tecnologia como una herramienta orientada a transformar dinamicas de funcionamiento y relacion,
incorporando nuevos mecanismos de interacciéon y servicios que propician el cambio cultural y facilitan
nuevas dinamicas de gestidon del conocimiento, supone incorporar un enfoque estratégico de la funcién de
recursos humanos, integrado en la maxima direccién de la organizacion.

En este contexto cabe situar el concepto de gestion electrénica de recursos humanos (e-HRM), definido
como un paraguas que cubre los «posibles mecanismos y contenidos de integracion entre gestidon de recur-
sos humanos y tecnologias de la informacién, con el objetivo de crear valor dentro y entre las organizaciones
para los empleados y la direccién» (Bondarouk y Ruél, 2009, p. 507). En el mismo se incluyen las estra-
tegias, las politicas y las practicas relacionadas con los recursos humanos en organizaciones con soporte
de la tecnologia digital (Zhou et al., 2020; Berber et al., 2018). La aplicacion del e-HRM persigue desde la
reduccion de costos y la mejora de los procesos hasta la asignacidon de un rol mas estratégico a la gestion
de recursos humanos en la organizacion (Strohenmeier, 2009).

A modo de comparativa cabe recordar que la funcién tradicional de gestidon de recursos humanos se
suele desplegar a partir de diferentes subsistemas como la planificacion, la definicion de puestos y perfiles,
el reclutamiento y la seleccion, la incorporacion, la gestion del desemperio y su evaluacion, la compensacion
y el desarrollo profesional tanto en términos de capacitacién como de carrera profesional, entre otros (Ramio
y Salvador, 2018).

3.1. Unarevision de las aplicaciones del e-HRM: potenciales y realidades

El desarrollo de la e-HRM permite repvlantear y potenciar las actividades asociadas a estos subsistemas.
A modo de ejemplo pueden destacarse (Skudiené et al., 2020; Dani y Ghatpande, 2020; Rahman y Mordi,
2017; Kulkarni, 2014, Parry, 2011):

1. Las aplicaciones «e-Employee profile» asociadas a la identificacion de perfiles profesionales de
los empleados publicos, trascendiendo de la mera certificacién de datos estaticos para incorporar
un componente dinamico que permita valorar ajustes a puestos y a actividades desarrolladas,
identificar potenciales, configurar equipos y apoyar la toma de decisiones (Deshwall, 2015b). En
este ambito se apunta la evolucion de aplicaciones propietarias, creadas especificamente para una
administracion, y a menudo sin funcionalidades para conectarse con otros sistemas de informacion
corporativos hacia sistemas mas interoperables, que facilitan la integracién de la informacion
vinculada a cada empleado publico. Un factor que resulta clave para apoyar la integraciéon de la
funcién de recursos humanos en la estrategia de la organizacion. Los sistemas de informacion
de las administraciones publicas, vinculadas al registro de personal y a las bases de datos de los
profesionales que integran, representan un ejemplo propio de este tipo de aplicaciones, aunque en
estadios incipientes, cuanto menos de cara a su integracion con otros subsistemas de informacion
corporativos.

2. Las aplicaciones vinculadas a la «flexible work organization», que incorporan recursos para
facilitar desde el trabajo en red, teletrabajo y féormulas alternativas de desarrollo de la actividad
profesional (Reina y Scarozza, 2021; Salvador, 2020). Las aplicaciones contenidas en este grupo
suelen complementar otros sistemas existentes en la organizacion con el objetivo de flexibilizar la
organizacion de las dinamicas de trabajo que desempefian los profesionales del sector publico.

3. Las aplicaciones «e-Recruitment», asociadas a la utilizacién de diferentes tecnologias y canales
para facilitar la atraccion de candidatos a los procesos selectivos, combinando la vertiente de
comunicacioén y dialogo con ellos con la identificacién de rasgos vinculados a los perfiles que se
proponen incorporar a la organizacion, incluyendo competencias, pero también valores (Abia y
Brown, 2020; Monteiro et al., 2019). Estas aplicaciones se relacionan con el desarrollo del «xemployer
branding» o «marca» de empleador (Ingrassia, 2017), una asignatura pendiente en buena parte del
sector publico que necesitan atraer a nuevos perfiles profesionales, en especial en el actual entorno
de transformaciones organizativas e importantes procesos de relevo intergeneracional. Mas alla de la
tecnologia, el desarrollo y utilizacion de estas aplicaciones requiere partir de una clara definicién tanto
del publico objetivo al que dirigirse como de los perfiles profesionales que se pretenden seleccionar.

4. Muy estrechamente vinculadas a éstas aplicaciones se encuentran las de «e-Selection», hasta el
punto que en algunos casos llegan a presentarse conjuntamente (Skudiené et al., 2020; Brand&o
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et al. 2019). Pero se pueden establecer a modo de secuencia y en este caso se situa el foco en
identificar y seleccionar qué candidatos de los previamente reclutados cumplen mejor con los
requisitos establecidos para ser incorporados a la organizacion. Aqui juegan un papel determinante
los denominados predictores de desempefio y como éstos pueden ser evaluados utilizando las
tecnologias. El desarrollo de este tipo de aplicaciones se relaciona con la transformacion de los
propios procesos de seleccion desplegados por las organizaciones del sector publico, y buena parte
de su potencial viene condicionado por la interpretacion que se otorga tanto a los diferentes factores
a considerar como al proceso para valorarlos (Jiménez Asensio, 2018).

Las aplicaciones de «e-Training» y de desarrollo profesional se orientan a facilitar la adquisicion
y mejora de competencias mediante un amplio abanico de recursos tecnoldgicos entre los que
destacar el uso de plataformas de formacion virtual (vinculadas al «e-Learning») (Gonzalez,y
Gutiérrez, 2016). Estas aplicaciones incorporan potencialmente flexibilidad (formacién disponible en
«cualquier momento» y en «cualquier lugar») y adaptacién al perfil de cada empleado (formacién
a medida) (Deshwall, 2015a), pero requieren también de una adecuada planificacién y gestion,
con la implicacion de los mandos directos, y contar con una base de conocimientos y habilidades
propias de los empleados, ademas de con sus actitudes proactivas (Areses et al. 2017). Este es uno
de los ambitos donde pueden registrarse mayores avances en el sector publico, con iniciativas de
gestion del conocimiento y orientacion a la capacitacion en el puesto de trabajo (o en el entorno de
éste). A modo de ejemplos, iniciativas con cierta trayectoria como las desarrolladas por el Instituto
Nacional de Administracion Publica (https://www.inap.es/ca/experiencias-en-linea-dinamizadas),
por la Diputacion de Barcelona (https://formadiba.diba.cat/) o por la Junta de Andalucia (http://
www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/institutodeadministracionpublica/publico/
home filter?idsitio=25) permiten ilustrar un ambito en plena expansion.

Las aplicaciones «e-Performance management» se orientan a apoyar la gestién y evaluacion
del desempeio de los profesionales de la organizacion. Con su desarrollo se pretende informar
coémo las habilidades, conocimientos y comportamientos de los empleados se vinculan con su
desempefio, y asociar los resultados a diferentes impactos en otros subsistemas de gestion como
el de la compensacion, la capacitaciéon o el desarrollo (Skudiené et al., 2020). Para ello resulta
esencial identificar objetivos a nivel individual o de unidad, facilitar las herramientas de seguimiento
de sus logros y apoyar a los empleados en su desarrollo, en especial facilitando los comentarios
sobre su evaluacion por parte de los mandos directos (Rahman y Mordi, 2017). Como apuntan
Umar et al. (2020), el desempefio de los empleados aumenta cuando perciben que el seguimiento y
valoracién de su actividad mediante medios electronicos conduce a evaluaciones mas objetivas y a
una mejor retroalimentacién. En la misma linea, los empleados evaluados a través de una aplicacion
que recopila e informa sobre una amplia gama de criterios de desempefo tienden a percibir los
resultados de su valoracidon como mas precisos y justos (Payne et al. 2009). A nivel organizativo,
estas aplicaciones permiten disponer de datos para tomar decisiones sobre el funcionamiento de los
diferentes subsistemas de gestion, facilitando la incorporaciéon de mejoras a partir de los resultados
del desempefio. Sin embargo, en buena parte de las administraciones publicas el desarrollo de este
tipo de aplicaciones viene condicionado por el propio desarrollo del subsistema de evaluacion del
desempefio. A partir del surgimiento con mayor intensidad de nuevas féormulas de organizacioén de la
actividad profesional en el sector publico como por ejemplo el teletrabajo, la presion por desarrollar
respuestas en este ambito se ha incrementado (Salvador, 2020). Pero, de nuevo, la tecnologia no
permite cubrir aquello que previamente no se ha resuelto a nivel organizativo.

Las aplicaciones vinculadas a la compensacion o «e-Compensation» se vinculan a la utilizacién de
las tecnologias para desarrollar sistemas de retribucion, incentivos y prestaciones alineados con los
objetivos de la organizacion, en especial para incidir en la atraccion, retencién y motivacion de los
empleados. En estas aplicaciones se combina la automatizacion de las actividades asociadas a la
gestion de las compensaciones con la funcionalidad de permitir el acceso directo de los empleados
tanto a la informacién como, eventualmente, a la personalizacion de diferentes prestaciones.
Algunos estudios (Ukandu et al., 2014) muestran como los empleados prefieren permanecer en
organizaciones que les permiten tomar sus propias decisiones seleccionando sus compensaciones
preferidas, y ello repercute positivamente en su desempefno. Un factor latente vinculado a este
ambito es la imagen de distribucion adecuada y justa de las compensaciones entre los empleados,
facilitando su motivacion e implicacion (Oswal and Narayanappa, 2014). La recopilacion y gestion
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de datos a nivel agregado, por otro lado, permite apoyar la toma de decisiones por parte de la
direccién en cuestiones clave como del presupuesto o el analisis de los efectos de los incentivos
(conectandolas con las aplicaciones de «e-Performance management»), entre otros (Umar et al.,
2020; Hosain, 2017). De nuevo la incorporacion de este tipo de aplicaciones en el sector publico
viene condicionada por la estrategia retributiva presente en buena parte de administraciones
publicas, caracterizada por el predominio de la légica y los enfoques agregados por colectivos (y no
individualizados).

8. Las aplicaciones vinculadas a la comunicacion o «e-Communication» agrupan un conjunto de
soluciones tecnolodgicas orientadas a apoyar el intercambio de informacién entre la organizacion
y los profesionales que la integran y entre éstos entre si. Con estos sistemas se busca apoyar el
desempefio profesional de los empleados, pero también estimular su creatividad e incrementar su
implicacién a partir de un dialogo con los directivos, propiciar y sustentar la creacion de equipos
de trabajo y potenciar la transparencia interna de la organizacion (Findikli y Bayargelikb, 2015;
Hill et al., 2014). Diversas investigaciones han aportado evidencias que vinculan la mejora de
las aplicaciones de «e-Communication» con la satisfaccién de los empleados y la mejora de su
rendimiento (Hill et al., 2014; Zhang y Venkatesh, 2014). En numerosas administraciones publicas
aparecen concreciones claramente vinculadas a estas aplicaciones como comunicaciones via
correo electrénico, campanas a través de la web, boletines internos de informacién, o la propia
intranet corporativa, combinando aplicaciones de gestion y de consulta. Cuestion aparte es la logica
de integracion tanto de la informacion facilitada (y recibida) a través de los diversos canales con
una vision integrada de los profesionales a los que se dirige, esto es, con un modelo de employee
relationship management (ERM).

9. Las aplicaciones vinculadas a la analitica de recursos humanos o HRA (Human Resource
Analytics) que incluyen tanto los procesos de generacion de datos integrados, no tan solo sobre los
profesionales, como las aplicaciones «e-Employee profile» antes citadas, sino sobre las diferentes
dinamicas organizativas asociadas a su gestion y resultados. Se define la HRA como «practicas de
recursos humanos facilitadas por las tecnologias de la informacion que utilizan el analisis de datos
relacionados con los procesos de recursos humanos, el capital humano, el desempefio organizativo
para permitirlatoma de decisiones basada en datos» (Marlery Boudreau 2017, 15). Aunque en muchas
administraciones publicas existe una cierta trayectoria de elaboracion de informes internos con datos
agregados de la evolucion de la plantilla y su conexién con alguno de los subsistemas comentados,
tanto su proceso de elaboraciéon como su utilizacion efectiva en los procesos de configuracion de la
estrategia organizativa distan de estar consolidados. De hecho, el ambito asociado a este grupo de
aplicaciones resulta ser uno de los mas criticos para el desarrollo de estrategias de transformacion
efectiva del modelo de empleo publico.

Todas estas aplicaciones combinan una vertiente de caracter mas operativo y relacional, orientado fun-
damentalmente a mejorar la eficiencia y eficacia de las actividades asociadas a los respectivos subsistemas,
y una vertiente de generacion de datos y evidencias que, debidamente gestionadas, permiten apoyar tanto
la evaluacién del funcionamiento de cada subsistema como la toma de decisiones a nivel estratégico. Pre-
cisamente en la integraciéon de estas vertientes y, especialmente el desarrollo de la segunda, se vislumbra
el transito del modelo de e-HRM a un modelo de digital-HRM, tomando la analogia relativa a la distincién
apuntada en el apartado anterior entre e-Gobierno y Gobierno digital.

3.2. A modo de sintesis: tres categorizaciones de la e-HRM a la digital-HRM

A partir de este esquema se pueden establecer diferentes categorizaciones de los procesos de incorpo-
racion de tecnologias en el ambito de la gestidn de los recursos humanos, segun la aproximacion predomi-
nante en cada organizacion.

Una primera categorizacion se basa en el criterio de la funcionalidad otorgada a los sistemas de informa-
cion aplicados a la gestidon de recursos humanos. Se distingue asi el enfoque denominado «administrativoy,
que prioriza la digitalizacion de actividades con el objetivo predominante de automatizar, reducir costes y
ganar en eficiencia, del enfoque «analitico» que propone ir mas alla de la mera automatizacion para centrar-
se en la gestion de datos e informacion, para mejorar la toma de decisiones y ganar en trasparencia (Ball,
2001; Broderick y Bodreau, 1992).
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Una segunda categorizacion se centra en la significacion del ambito de la gestion de recursos humanos
(y de la e-HRM / digital-HRM) en la organizacion. En este caso se plantea, con algunas conexiones con el
criterio anterior, la distinciéon entre una aproximacion operativa o no estratégica (Bondarouk et al, 2017; Fin-
dikli y Bayarcelikb, 2015; Hussain et al., 2007), centrada en la mejora de la eficiencia, reduccion de costes y
agilidad de las actividades de gestion de recursos humanos mediante la incorporacion de tecnologia en las
actividades administrativas, y una aproximacién estratégica, en la que el digital-HRM se centra en apoyar
aquellas actividades con impacto directo en la estrategia y objetivos corporativos, como el reclutamiento o el
desarrollo de las capacidades profesionales (Strohmeier y Kabst, 2012).

Una tercera categorizacion se centra en los objetivos de la e-HRM, desplegandose en una estructura en
tres niveles (Galanaki et al., 2019; Berber et al., 2018; Micu et al, 2017). El primero es el e-HRM operativo, re-
ferido a las tareas administrativas de recursos humanos. La aplicacion de las tecnologias en este nivel suele
orientarse a la automatizacion de tareas para reducir costes, mejorar la eficiencia y descargar de actividades
rutinarias de poco valor afadido a la unidad de recursos humanos (Bondarouk et al, 2017). En el segundo
nivel, denominado relacional, el e-HRM facilita los procesos de transaccion vinculados al reclutamiento y a la
seleccion, a la capacitacion o a la evaluacion del desempefio, entre otros. A diferencia del nivel anterior, en
este caso se destaca la interaccion entre la organizacién (profesionales de la unidad de recursos humanos)
y los empleados o los actores externos («clientes» internos y externos), facilitando canales de comunicacion
y de tramitacidn para resolver procesos de gestidn. La aplicacion de las tecnologias en este nivel se orienta
a mejorar la comunicacion, la cooperacion y la transparencia para mejorar los servicios y actividades ofre-
cidas por la unidad de recursos humanos. El tercer nivel es el transformacional, que ya podria asociarse al
concepto digital-HRM, en el que se alinean las politicas de recursos humanos a medio y largo plazo con los
objetivos estratégicos de la organizacion (Strohmeier, 2020). Se incluyen en este nivel la reorientacion es-
tratégica y la gestion del cambio, que pueden concretarse en el desarrollo de los profesionales —formacion,
carrera— de acuerdo con los objetivos estratégicos de la organizacion, la configuracion de nuevas dinamicas
de trabajo o gestion del conocimiento mediante equipos de trabajo, entre otros. A diferencia de los dos nive-
les anteriores, en este se prima la integracion de la gestion de los recursos humanos con la estrategia de la
organizacion y su desarrollo.

A partir de los aportes de las diferentes categorizaciones consideradas se pueden identificar cuatro tipos
ideales de e-HRM / digital-HRM.

a) El primero es el que no aplica las tecnologias digitales ni al nivel estratégico ni al nivel operativo de
las practicas de gestion de recursos humanos. De hecho, este tipo se corresponderia a la fase previa
a la incorporacion del e-HRM.

b) El segundo es el que aplica las tecnologias digitales al nivel operativo, es decir, prioriza la automati-
zacion de las diferentes actividades de gestion para agilizarlas, recudir costes y mejorar su calidad,
situando el énfasis en la mejora de la eficiencia del modelo vigente de gestion de recursos humanos.

c) El tercer tipo plantea la alineacion estratégica de las tecnologias digitales aplicadas a la gestién de
recursos humanos, es decir, la incorporacion del potencial que ofrece la digitalizaciéon una vez se
ha definido la estrategia en materia de recursos humanos. A diferencia del tipo anterior, en el que
la tecnologia no se utilizaba para reforzar la estrategia, en este si se incorpora, pero como aporte
posterior a su formulacion.

d) El cuarto tipo plantea la integracion estratégica de las tecnologias digitales aplicadas a la gestion de
recursos humanos y, a diferencia del anterior, en este caso su incorporacion se realiza desde el esta-
dio de formulacion de la estrategia corporativa en este ambito. Por lo tanto, la aportacion de valor de
la estrategia en gestion de recursos humanos se formula ya desde el inicio a partir de los potenciales
que ofrece la digitalizacién. A modo de ejemplo de este cuarto tipo ideal se destaca la analitica de
recursos humanos (HRA), como instrumento que permite la digitalizacion de una parte del proceso
de toma de decisiones, basado en las evidencias derivadas de la analitica de datos. Otro ejemplo lo
constituye la gestion de la relacion del empleado (employee relationship management o ERM) como
sistema basado en la tecnologia para transformar el modelo de relacion con los profesionales que la
integran, mejorando su implicacién y motivacion.

Tal como se apuntaba en el inicio del articulo, para poder avanzar en cada uno de estos modelos es
necesario contar con ciertas capacidades institucionales. En el préximo apartado se plantea una reflexion
respecto a las que se consideran especialmente destacadas para afrontar la transformacion digital de la
funcién publica.
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4. CAPACIDADES INSTITUCIONALES | TRANSFORMACION DIGITAL DE LA GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

Tal como se apuntaba al inicio del articulo, la incorporacién de tecnologias en las administraciones pu-
blicas tanto en el nivel general (de los conceptos de e-Gobierno y Gobierno digital) como especificamente en
el ambito de la gestion sus recursos humanos (de los conceptos de e-HRM vy digital-HRM) ofrece un amplio
abanico de opciones estratégicas con transformaciones de diferente alcance.

Para facilitar estos procesos de transformacion es necesario considerar las capacidades institucionales
con las que cuentas las organizaciones publicas, tanto para visualizar estratégicamente el proceso como
para poder desarrollarlo, monitorizarlo y evaluarlo para ajustar su evolucion.

La consideracion de las capacidades institucionales ofrece un esquema que permite analizar tanto la
situacion de partida y como realizar propuestas en relacion al grado de madurez de la institucién para asumir
e integrar los potenciales que puede ofrecer la transformacion digital de la gestidon de recursos humanos.
Un grado de madurez que debe interpretarse en términos de cobertura de los condicionantes basicos para
que los cambios introducidos a partir de la incorporacion de tecnologia en la gestion de la funcién publica
estén alineados con los objetivos estratégicos de la institucion. Con ello se propone ofrecer argumentos para
contribuir a responder a la pregunta “; Qué capacidades institucionales permiten afrontar la transformacion
digital de la funcion publica?”.

La presentacion del esquema de las capacidades institucionales parte del propio concepto de capacidad,
definido desde UNDP como la habilidad de la institucion para, en primer lugar, desempefiar su actividad y
mantener dicho desempefio a lo largo del tiempo, gestionando cambios y crisis, en segundo lugar, ofreciendo
respuestas que puedan mejorar sus ambitos de actuacion y en tercer lugar presentando un marco que permita
desarrollar el cambio que se requiere (UNDP, 2010). Desde dichas capacidades se plantea valorar las condi-
ciones con las que cuentan las organizaciones publicas para integrar efectivamente la transformacion digital en
sus dinamicas de funcionamiento y actuacion en el ambito de la gestion de los profesionales que las integran.

Aunque existe una multiplicidad de aproximaciones académicas que abordan este ambito, una clasifica-
cion inicial permite diferenciar las capacidades que ponen el foco en las politicas publicas y la red de actores
implicados en su desarrollo y aquellas que sittan el énfasis en las caracteristicas de las organizaciones
publicas (gobierno y administracion). Atendiendo a la aproximacion planteada, se considera oportuno focali-
zar la atencion en estas ultimas para identificar su incidencia en un ambito interno como el de la gestion de
recursos humanos.

En la aproximacion a las capacidades institucionales desde la perspectiva de las organizaciones pu-
blicas, se destacan conceptos como el de administrative capacities, asociado al conjunto de habilidades y
competencias que las autoridades publicas emplean para abordar los desafios de la gobernanza (Lodge y
Wegrich, 2014), state’s management capacity, asociada a al desarrollo, direccion y control de los recursos
para lograr objetivos de politicas y programas, incluyendo las dimensiones fiscal, de infraestructuras, de ca-
pital humano y de gestion de la informacién (Barrett y Greene, 2008) o, con un mayor grado de desarrollo, el
concepto de state capacity. El término state capacity ha recibo multiplicidad de definiciones, que van desde
la capacidad y habilidad del Estado para implementar politicas (Savoia y Sen, 2015), a identificarla con la
capacidad de accion del Estado, a partir de su reflejo en un conjunto de instrumentos e instituciones dispo-
nibles para que éste establezca objetivos, los transforme en politicas y las implemente (Evans, 1992), hasta
considerar la presencia de organizaciones y empleados publicos como indicador de la denominada «infraes-
tructura de poder» (Acemoglu et al., 2015). Skocpol y Finegold (1982) lo plantean atendiendo a cémo los
gobiernos disponen (directamente o pueden movilizar) de conocimiento, recursos y organizaciones capaces
de implementar politicas (con una idea mas vinculada a gobernanza en red).

Partiendo de este marco, cabe interpretar el propio d&mbito de la gestiéon de recursos humanos y su
transformacion digital como un recurso que forma parte de las capacidades organizativas. Sin embargo, en
esta ocasion se plantea su consideracion como variable dependiente, esto es, condicionada por las propias
capacidades de la institucién para asumirlo e integrarlo, optimizando su potencial de mejora de las dinamicas
de funcionamiento de la institucién y, especialmente, su integracion en la estrategia corporativa.

Para establecer el esquema que permita responder a la pregunta formulada se destacan tres capacida-
des institucionales vinculadas a la perspectiva de las organizaciones publicas: la estratégica, la de gestion
organizativa y la analitica. A partir de una breve definicion de cada una de ellas se introducen unas reflexio-
nes y propuestas sobre su contribucion para facilitar la incorporacion efectiva de la transformacion digital de
la gestién de recursos humanos de las administraciones publicas.
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4.1. La capacidad politica y estratégica

La capacidad politica y estratégica se refiere a las habilidades de la organizacion para articular una
vision y unas lineas de actuacion que permitan establecer un claro direccionamiento de las politicas que se
impulsan. Esta capacidad se relaciona el papel de la maxima direccion politica en cuanto al liderazgo del
proceso, ademas de su concrecion en términos de una estrategia acorde, implicando a la esfera directiva
de la organizacion. Unas capacidades que se vinculan al uso de datos para tomar decisiones y facilitar el
desarrollo de estrategias de planificacion que permitan aprender y reajustarse, en lo que Mayne et al. (2020)
denominan «reflective-improvement capability». Una estrategia que no necesariamente debe estar plasma-
da en un documento pero que si debe estar adecuadamente formulada y ser conocida por los diferentes ac-
tores implicados en su despliegue. En ausencia de una estrategia claramente establecida se corre el riesgo
de no disponer de criterios vinculados a los objetivos a alcanzar para justificar diferentes modalidades de
organizacion del trabajo.

En relacion a los procesos de transformacion digital de la gestidon de recursos humanos, resulta conve-
niente que la institucién tenga claramente establecida la orientacion estratégica, en clave de hoja de ruta, y
su plasmacién a nivel organizativo (objeto de atencién de la siguiente capacidad) para facilitar la fijacion de
objetivos y logros que permitan incorporar su potencial de desarrollo mas alla de las aplicaciones operativas
(Cuenca, 2018).

Pero también que tanto interna como externamente se visualice el apoyo de la maxima direccion (poli-
tica y profesional) al proyecto de transformacién que se impulsa. Un apoyo que debe concretarse y mante-
nerse a lo largo del proceso de desarrollo. Ello requiere incorporar la l6gica de seguimiento y evaluacion de
dichos objetivos, con la adecuada adaptacion a cambios imprevistos.

Esta capacidad también integra un componente de caracter politico, en referencia a la priorizacion del
tema en la agenda de la institucion, incluyendo el trabajo en red para generar consensos alrededor de las
medidas a impulsar (o vencer resistencias, en todo caso).

En este componente politico, pero con un claro reflejo organizativo, se ubica la identificacién de roles
y responsabilidades, especialmente a nivel organico, tanto de las unidades centrales como de las departa-
mentales, en relacion a la configuracion y desarrollo de un proceso que requiere de la implicacién de los di-
ferentes departamentos de la institucion, asi como de los profesionales que prestan servicio en los mismos.

4.2. La capacidad de gestion organizativa

La capacidad de gestion organizativa se centra en la efectividad para articular los recursos para el de-
sarrollo de la estrategia y los objetivos que la despliegan (Ramesh et al., 2016). En otros términos, aquellos
dispositivos y actuaciones que han de permitir pasar del plan a su concrecion efectiva en el proceso de
transformacion digital de la gestion de recursos humanos.

En esta capacidad se incorporan componentes como la estructura, la gestion de procesos y dinamicas
organizativas y, especialmente, la propia gestion de los recursos humanos. Obviamente esta capacidad es
la que se vincula mas directamente con la transformacion digital de la funcion publica.

En relacién a la estructura organica se destacan dos niveles, un primero referido al papel de las unida-
des de gestion de personal y un segundo referido, en clave mas general, al propio modelo de organizacion
de la institucion.

En relacién al primer nivel, y siguiendo lo apuntado en la capacidad politica y estratégica en relacién al
establecimiento de roles entre los diferentes departamentos y unidades internas, destaca el papel otorgado
a la unidad central de gestidon de recursos humanos en el proceso de transformacion digital. Por un lado,
deberia jugar un papel de liderazgo e impulso del proceso, un rol especialmente relevante en unas orga-
nizaciones publicas caracterizadas tradicionalmente por una importante centralizacién de la gestién de los
profesionales que las integran. Aunque se deberia cuestionar el grado de centralizacion, en el impulso inicial
resulta critico contar con unas unidades centrales adecuadamente preparadas para afrontar el reto y generar
dinamicas de cambio en el conjunto de la institucion.

Acompanando el papel de liderazgo, resulta conveniente que la propia unidad central de personal se
convierta en una buena practica del proceso de transformacién que se promueve. La incorporacién de tecno-
logia para automatizar y mejorar procesos —la vertiente mas operativa de la transformacion digital— deberia
permitir liberar recursos. Estos efectivos, debidamente preparados, pasarian a asumir funciones de caracter
mas transaccional, de mejora de los servicios ofrecidos por la unidad de recursos humanos al resto de la
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organizacion, tanto a los propios empleados como a los directivos y mandos de linea. Pero mas alla de la
vertiente de atencion y servicios, un cambio clave se encuentra en la integracion del ambito de los recursos
humanos en los procesos estratégicos de la organizacion, el nivel transformacional. En resumen, como
apuntan Dani y Ghatpande (2020, p. 313), «estas unidades deben concentrarse en la politica, la versatilidad
y, al mismo tiempo, ser efectivas y orientadas a la organizacién» .

En relacién al segundo nivel, seria conveniente que la organizaciéon contase con las capacidades para
ajustar los instrumentos que regulan la estructura, en especial para facilitar la exploracion e introduccion de
mejoras alineadas con el proceso de transformacion digital. En otros términos, resulta complicado avanzar
en este proceso si elementos fundamentales como la normativa que regula la estructura organica y los
puestos de trabajo siguen tomando como referentes las relaciones de puestos de trabajo, concebidas en los
términos de rigidez y formalismo presentes en muchas administraciones publicas.

Aunque la configuracion de la estrategia y su posterior concrecion y desarrollo dependan de cada ins-
tituciéon en particular, los procesos de transformacion digital de la funcién publica plantean escenarios mas
abiertos, flexibles y adaptativos, con alternativas que cuestionan el propio concepto de puesto de trabajo tal
y como se entiende mayoritariamente en la actualidad. También pueden plantear escenarios de estructuras
duales, con unidades relativamente estables vinculadas a actividades regulares que conviven con unidades
mas claramente orientadas a la innovacion y al cambio, vinculadas a actividades para afrontar nuevos retos.

La capacidad de gestion organizativa también incluye el componente referido a los procesos y las dina-
micas de actuacion, que deben estar claramente formulados y alineados con los objetivos establecidos en
la estrategia.

La concrecion de este segundo componente puede reflejarse en mapas de procesos activos vinculados
a la gestion de los recursos humanos, que ofrezcan seguridad y estabilidad para las funciones basicas pero
que incorporen la légica de mejora continua, y que se correspondan con la visién estratégica de la transfor-
macion digital del ambito. Para ello resulta conveniente que estos procesos sean sistematicos, rigurosos y
claramente conocidos.

La concrecion y desarrollo de este resulta especialmente critico en los procesos de transformacién
digital en general, también tiene ese valor en los que se refieren al ambito de la gestién de recursos hu-
manos. En especial por la necesidad de incorporar el equilibrio entre tareas con un importante peso del
factor relacional entre personas, con cuestiones de comunicacion, motivacion e implicacion que conviven
con tareas mas estandarizables que se brindan mas a la automatizacion. Por ello es necesario disponer,
como capacidad institucional, de un conocimiento muy especifico de las dinamicas de actuacion de la
organizacion para con los profesionales que la integran, combinando las actividades mas regladas con
aquellas mas sensibles y que a menudo acaban determinando el modelo de relacién entre los miembros
de la institucion.

Dentro del componente de procesos y dinamicas organizativas se incluye el factor tecnoldgico, esto es,
la disponibilidad de los aplicativos y soportes necesarios para gestionar el contingente de profesionales que
forman parte de la organizacion. Un factor especialmente critico en los procesos de transformacion digital
del ambito que nos ocupa. De nuevo resulta muy importante mantener el equilibro entre la clara orientacion
estratégica del cambio que se pretende, tanto a nivel de mejora de la gestion como del disefio de politicas
de funcidén publica, y los aportes que pueden plantear las eventuales aplicaciones tecnoldgicas que se con-
sideren incorporar. Sin que éstas segundas lleguen a condicionar la primera, conviene incorporar sus poten-
ciales para explorar nuevas alternativas que pueden encajar en el modelo de empleo publico que se desee
impulsar con el apoyo de la transformacion digital.

De nuevo en este caso resulta critico que la organizacion cuente con las capacidades para ajustar los
instrumentos que regulan los procesos, la tecnologia y las dinamicas de funcionamiento interno. Y que di-
chas capacidades se orienten con la estrategia y la politica apuntadas en el apartado anterior.

En el tercer componente de la capacidad de gestidon organizativa, la gestidén de recursos humanos, es
precisamente la protagonista del proceso de transformacién digital que se discute y donde confluyen las
capacidades previamente consideradas (tanto a nivel de politica y estrategia como de gestién organizativa
en lo referente a estructuras y procesos/tecnologia/dinamicas de funcionamiento).

La concrecioén de dichas capacidades en este componente se vincula a su reflejo en el potencial de in-
tervencion y mejora de los subsistemas de seleccion, evaluacion del desempefio, carrera profesional, capa-
citacién o remuneracion, entre otros. La cuestion clave es si la institucién cuenta con capacidad, en términos
de conocimientos, pero también de voluntad y direccionamiento, para formular alternativas estratégicas en
los subsistemas en los que se considere oportuno actuar, y que permitan orientar la transformacién digital.
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Pero, ademas, y como también se ha comentado, si dispone de capacidad para ajustar los elementos de la
estructura, de los procesos, de la tecnologia y de las dinamicas de funcionamiento de dichos subsistemas
para poder desplegar los cambios que se asocian a la transformacién digital.

Para ello, desde este tercer componente de la capacidad de gestion organizativa, se destaca la com-
posicion del contingente de profesionales vinculados al impulso de la transformacién digital de la gestion
de recursos humanos (Lowndes, 2021). Cabe interpretar esta vinculaciéon en sentido amplio, es decir, con-
siderando tanto el perfil del personal adscrito a la unidad central de personal y a las correspondientes a la
definicién y dinamizacién del proceso, como al perfil del personal que va a recibir los resultados de la propia
transformacion digital del ambito.

Para el primer grupo, el de los profesionales directamente implicados en el disefio e impulso de la
transformacion digital de la funcién publica, cabria valorar sus capacidades para el disefio de politicas y
programas, para la elaboracion de diagndsticos de situacion, para la definicion y desarrollo de actuaciones
que impulsen la estrategia y para el manejo de su implementacion y evaluacion posterior. El analisis de
capacidades en los perfiles profesionales de dicho colectivo se vincula directamente a sus competencias,
especialmente las digitales y las vinculadas a la gestion del cambio, asi como a su conocimiento formal e
informal de los diferentes subsistemas y las instituciones que los regulan, para poder concretar la operativa
de transformacion de acuerdo con la estrategia corporativa que se establezca (Salvador y Ramirez, 2016).
Aunque obviamente no todos los componentes del grupo han de disponer de todas estas capacidades, re-
sulta esencial que a través de su trabajo conjunto sean capaces de desarrollarlas. Pero también deberian
incluirse en éstas las referidas a la motivacion y a la implicacion efectiva en el proyecto, que atendiendo a
sus caracteristicas y a las del entorno en qué se aplica es probable que exija tiempo y esfuerzos dilatados
en el tiempo, ademas de la necesidad de vencer resistencias al cambio (Salvador, 2021).

Para el segundo grupo, el del conjunto de profesionales que en tanto que miembros de la organiza-
cion van a recibir el resultado de la transformacion digital, deberia valorarse la flexibilidad y la capacidad
de adaptacion, en especial para afrontar el cambio cultural que un verdadero cambio de modelo de empleo
publico apoyado en la transformacion digital puede suponer. De nuevo las competencias digitales resultan
claves, ademas de considerar las propias de los nuevos modelos de gobernanza sectorial y de gobierno
abierto (Ramirez y Salvador, 2016). En la consideracion se incluyen ademas los factores de cultura or-
ganizativa y de implicacion institucional, que probablemente resulten clave para la participacion de este
colectivo en las dinamicas asociadas al desarrollo del proceso de transformacién digital de la gestién de
recursos humanos.

Dentro de este segundo grupo cabe destacar especialmente el rol de los directivos de linea, en especial
para facilitar el surgimiento de nuevas pautas de los equipos de profesionales que tienen a su cargo. La infor-
macion y la capacitacion de este colectivo de directivos intermedios, pero especialmente su alineacién con la
estrategia corporativa, resulta ser un factor critico del éxito potencial de la transformacion digital de la gestion
de recursos humanos (y de hecho de buena parte de los proyectos transformadores, sean digitales o no).

Las capacidades de gestion organizativa deberian facilitar la potencial inclusién de las alternativas inno-
vadoras que se asocian a una verdadera transformacion digital de la funcion publica.

4.3. La capacidad analitica

La capacidad analitica se refiere a las habilidades de las organizaciones publicas para obtener, gestio-
nar y utilizar datos y evidencias de diferente naturaleza para mejorar los procesos de decision y el desarrollo
de la actuacion publica a partir de «un mejor conocimiento del contexto externo, las condiciones internas y
los resultados de la actuacion» (Mayne et al. 2020, p. 8). Un concepto relevante en relacién a la capacidad
analitica es la gobernanza de los datos (data governance). Para su desarrollo es necesario desplegar una
adecuada arquitectura organizativa y asegurar los dispositivos y procesos asociados a adquirir y procesar
datos e informacién en todas las unidades, asi como a su posterior difusion y utilizacion (Salvador y Ramid,
2020; Galindo, 2019).

Al vincular dicha capacidad al proceso de transformacién digital de la gestién de recursos humanos
surge el concepto de analitica de recursos humanos o HRA (Falletta y Combs, 2020; Garcia-Arroyo y Osca,
2019). Una analitica que se define como una «metodologia y un proceso integrado para proveer de evi-
dencias, a través del analisis de datos, que sean utilizadas para mejorar la calidad de las decisiones sobre
personas» (Aguado, 2018, p. 38). De hecho, al definir las aplicaciones del e-HRM se apunté la analitica de
recursos humanos como uno de los referentes.
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En este caso se combina la capacidad con el propio objeto de estudio en la medida que en la propia
definicién del e-HRM vy el digital-HRM se ha asociado, en parte, a dicha analitica de recursos humanos
(Lowndes, 2021).

En la medida que la analitica de recursos humanos ofrezca evidencias sobre los diferentes subsistemas
de la funcién de personal permite realizar la monitorizacién y evaluacion del propio proceso de transforma-
cion digital. A través de los datos generados por los procesos de gestidon de personal se pueden identificar
potenciales de mejora en ambitos como la definicion de puestos o posiciones de la organizacion, asi como
de los perfiles profesionales de los miembros que la integran. Los datos sobre las necesidades formativas o
el desemperio laboral, el funcionamiento del modelo de compensacién o los potenciales de la carrera pro-
fesional, son también aportes especialmente relevantes para apoyar la estrategia de transformacién que se
propone.

A otro nivel cabe recordar la creciente relevancia de las politicas de transparencia, mas alla de las pro-
pias disposiciones legales al respecto, que incluyen también factores vinculados a la ocupacion publica. La
disponibilidad de evidencias en este campo debe también reflejarse a nivel interno, en la linea de reforzar la
legitimidad de las instituciones publicas y favorecer la implicacion de la ciudadania.

Para el desarrollo de esta capacidad resulta necesario que la organizacion cuente con estrategia de go-
bernanza de datos a nivel corporativo, mas alla de su aplicacion concreta a la gestion de recursos humanos
(Salvador y Ramid, 2020; Ramié y Salvador, 2019). Una estrategia que debe plasmarse a nivel de estructura,
con una unidad central de referencia para su impulso y una red de corresponsales en las diferentes areas
sectoriales que permitan permeabilizar los diferentes ambitos de actuacion. Una estrategia que deberia tam-
bién reflejarse en los procesos (y no tan solo los propios del ambito de gestion de recursos humanos), en
consonancia con la transformacion digital, para automatizar las dinamicas de generacion y gestion de datos,
y prepararlos para facilitar su utilizacion posterior. Y ello acompariado de las capacitacién y motivacion de los
diferentes actores implicados, desde los profesionales vinculados a la produccion y gestion de datos hasta
los asociados a la elaboracion de informes y, especialmente, los directivos y politicos que han de utilizarlos
en los procesos de toma de decisiones.

Como se desprende de esta revision, en el desarrollo de la capacidad analitica confluyen de nuevo las
anteriores capacidades comentadas (tanto politica y estratégica como de gestidon organizativa) para propi-
ciar la introduccién de una cultura del dato alrededor del ambito de la funcion publica. Una cultura que ha de
contribuir decisivamente a un cambio de modelo en el que la transformacién digital ocupa una posicién clave
para su despliegue.

5. CONCLUSIONES

Resulta obvio que la tecnologia no permite cubrir aquello que previamente no se ha resuelto a nivel
sustantivo, especialmente al abordar una cuestién tan compleja como la gestion de recursos humanos en el
sector publico.

Sin embargo, la transformacién digital de la funcién publica ofrece un potencial disruptivo que permite
sustentar nuevas légicas para afrontar las intervenciones en este ambito critico de las administraciones
publicas.

Para que realmente la introduccion de tecnologias signifique una verdadera transformacion digital re-
sulta clave trascender de las aproximaciones meramente operativas o de automatizacion y generar visiones
integradas del sistema. A semejanza, salvando distancias, de la evolucion de los conceptos de e-Gobierno y
Gobierno digital, la evolucién de las aplicaciones de e-HRM a modelos de digital-HRM se apuntan como un
referente para acompafiar un verdadero cambio de modelo de funcién publica.

En la transformacion digital de la funcion publica se suelen destacar, por un lado, las potenciales me-
joras asociadas a la automatizacién de procesos propios de los diferentes subsistemas de personal, incre-
mentando la eficiencia y eficacia de la operativa propia del ambito. Por otro lado, se destaca la aportacion de
evidencias, a una nueva escala de gestion de los datos y su integracion, a partir de la denominada analitica
de recursos humanos. Precisamente uno de los aportes de mayor valor afadido del modelo de digital-HRM
se encuentra en la integracion de las evidencias y aportes derivados de las tecnologias digitales aplicadas a
la gestion de recursos humanos en la formulacion de la estrategia corporativa.

Desde la analitica de recursos humanos, en el marco de una gobernanza de datos corporativa, se propicia
la incorporacién de una cultura del dato aplicada a la funcion publica. Una cultura del dato que puede potenciar
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el surgimiento de nuevas dinamicas de diagnéstico, de formulacion de alternativas, de seguimiento y evalua-
cion de las finalmente seleccionadas y, en definitiva, reforzar los procesos decisionales basados en evidencias.

Para hacer viable una transformacion digital en estos términos resulta imprescindible que la organi-
zacioén cuente con determinadas capacidades institucionales que le permitan asumir y capitalizar dichos
cambios. Entre dichas capacidades se han destacado las de caracter politico y estratégico, que combinan la
vertiente de vision y orientacién con la vertiente de negociacion y establecimiento de alianzas para superar
las inevitables resistencias al cambio. Las capacidades de gestion organizativa resultan clave para pasar del
discurso a su aplicacion, incluyendo componentes como el referido a la estructura —asignando responsabi-
lidades y su despliegue, pero también contando con mecanismos para flexibilizar los parametros organiza-
tivos—, el referido a los procesos y dinamicas de funcionamiento, que incluyen el componente tecnoldgico,
y el referido a la composicion, perfil, motivacion e implicacién de los diferentes colectivos profesionales
vinculados al proceso de cambio. Las capacidades analiticas, que han de facilitar la obtencion, gestion y
utilizacion de datos y evidencias para mejorar los procesos de decision, culminan la composicion, enlazando
con el concepto de analitica de recursos humanos.

La combinacién de las diferentes acepciones de la incorporacion de la tecnologia en el sector publico en
general y en el ambito de la funcién publica en particular, con las capacidades necesarias para desplegar una
vision integrada de sus aportes al servicio de una estrategia corporativa, permiten sustentar el valor de la trans-
formacion digital de la gestidon de recursos humanos al servicio de un cambio de modelo de empleo publico.
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