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RESUMEN

Objetivos: estudiar los factores que facilitan la adopcion de medios tecnoldgicos en los procesos selec-
tivos. Metodologia: estudio del caso del proceso selectivo del Ayuntamiento de Madrid, desarrollado
con técnicas cualitativas y cuantitativas, como revision documental, entrevistas no estructuradas y una
encuesta. Resultados: este trabajo nos muestra algunas claves para sentar las bases de uso de los
medios electronicos en procedimientos administrativos. Conclusiones: se constata cémo contribuyen los
factores de contexto, los intangibles, como el liderazgo y la captacion, y la necesidad de medios electro-
nicos con madurez y calidad.
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ABSTRACT

Objectives: To examine the factors that facilitate the adoption of technological tools in selection processes.
Methodology: A case study of the selection process conducted by the Madrid City Council, employing both
qualitative and quantitative techniques, such as documentary review, unstructured interviews and a survey.
Results: This study identifies key elements for establishing the foundation for the use of electronic tools
in administrative procedures. Conclusions: The findings highlight the contribution of contextual factors,
intangibles such as leadership and stakeholder engagement, and the importance of mature and high-
quality electronic tools.
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INTRODUCCION

El estudio de los procesos de reforma de la Administracion publica es un clasico en la disciplina de ciencia
de la Administracion. Mas necesario aun cuando los continuos movimientos que se van sucediendo en la
sociedad empujan a una permanente adaptacion por parte del sector publico y las politicas de reforma son
intentos profesionales de promover cambios en el funcionamiento de las organizaciones, sus estructuras,
procesos y cultura con el objetivo de alcanzar un trabajo mas funcional y eficiente (Garcia-Pelayo, 1977) para
crear los vinculos entre la estructura institucional y el contexto cambiante.

Numerosos paradigmas se vienen sucediendo desde aquella primera aproximacion cientifica al funcio-
namiento de las instituciones publicas formulada por Weber y que consagré lo que hoy conocemos como
burocracias. Pronto la idea del Estado burocratico, siendo necesaria, comenzé a envejecer a medida que
se considerdé prioritario atender el bienestar a través de nuevos servicios, ajustar el presupuesto publico,
racionalizar la gestién, reorganizar y simplificar, introducir dinamicas de mercado; en definitiva, medidas de
empresarializacion de la gestion publica para hacerla mas agil, flexible, eficiente y con calidad al servicio
del ciudadano, desregulando en cierta medida el funcionamiento del gobierno (Metcalfe y Richards, 1987;
Peters, 1993).

Es en este momento cuando se proclama la necesidad de pasar de administrar la legalidad de manera
vertical a gestionar (Atrio y Piccone, 2008) con un enfoque horizontal, transversal, relacional y en red, que
haga la gestiébn mas inclusiva y participativa. La idea de dirigir gestionando, del management en el sector
publico, da pie a un nuevo espacio directivo al margen de la alta funcién publica tradicional y se impone
mediante los distintos programas de modernizacién administrativa en las democracias avanzadas desde
finales de los ochenta y la década de los noventa hasta nuestros dias (Pollitt, 1990; Prats, 1987).

En estas circunstancias, tecnologia y personas son factores decisivos para el cambio. La tecnologia
ya desde finales de los afios noventa esta relacionada con paradigmas de reforma como la nueva ges-
tion publica (Misuraca et al., 2013). En su versién mas primaria, el llamado e-gobierno o Administracion
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electrénica sirve para optimizar procesos y realizar tareas sobre un soporte electrénico que ahorra tiempos
y papel. Pero también se pueden conectar datos, ofrecerlos de manera mas transparente y mejorar la toma
de decisiones. Las evoluciones tecnoldgicas facilitan un mayor potencial transformador y son la excusa para
profundizar en la renovacion de las estructuras administrativas. Todo ha de cambiar para adaptarse a la
revolucion digital, las leyes, los procedimientos, las personas, los liderazgos; en definitiva, la cultura, la forma
de hacer y de actuar por parte de las entidades administrativas (Mergel et al., 2019). Las personas no solo
forman parte de la funcioén publica que como institucion central que garantiza la independencia y objetividad
para preservar el interés general. Representan el saber hacer, la memoria, los usos y costumbres; en defi-
nitiva, el pulso humano que hay detras de la fria burocracia. Cualquier planteamiento transformador que se
precie debe incorporar propuestas en funcién publica y avance de la digitalizacion.

Este trabajo pone la mirada en el funcionamiento de las Administraciones publicas desde el punto de
vista del proceso selectivo, una de las partes fundamentales en lo que podriamos llamar el ambito de la
funcién publica. Y lo hace desde el punto de vista de como la tecnologia incide en dicho proceso pregun-
tandonos cémo puede mejorar sustancialmente la gestion de personas en las instituciones publicas. El foco
de estudio lo ponemos en la fase inicial de los procesos de transformacion digital: la introducciéon de medios
electrénicos para ir sustituyendo el papel, muy presente pese a los afos transcurridos desde la entrada en
vigor de la Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Procedimiento Administrativo Comun de las Administraciones
Publicas por procedimientos integramente electronicos. En la primera parte construimos un marco teérico
que se nutre de la literatura para desarrollar ideas sobre la reforma de la funcién publica en general y
la seleccion en particular, asi como el papel de la tecnologia en todo ello. A continuacién, exponemos la
metodologia que hemos elegido partiendo de la pregunta de investigacion formulada y justificando el caso
elegido, asi como las técnicas que se han aplicado para estudiarlo. En el tercer capitulo detallamos los resul-
tados obtenidos y una discusion sobre los mismos. Finalmente formulamos las conclusiones.

1. MARCO TEORICO

1.1. Lareforma de la funcién publica: un bucle melancélico sin fin

A finales del siglo pasado y principios de este, dos pensadores de la talla de Beck y Bauman nos deja-
ban reflexiones muy valiosas sobre la nueva modernidad que alumbraba el siglo xxI. A juicio de Beck (1998),
rasgos caracteristicos del nuevo entorno vendrian a ser el riesgo y la incertidumbre, es decir, la imposibilidad
de prever, de anticipar, con un matiz fundamental: el potencial transformador de la técnica hace que esta se
convierta en un asunto politico y, por tanto, una cuestion clave en el proceso modernizador de la sociedad.
Para Bauman (2003), ante una modernidad que es liquida al individuo le cuesta identificarse con un Estado
que tiene dificil ser garante de seguridad y certezas, y se aleja ese viejo modelo en el que el Estado repre-
sentaba la solidez y la certidumbre.

Desde que Bauman y Beck formularan sus teorias han pasado dos décadas y, entre ellas, dos grandes
crisis que han acentuado mas algunos de los argumentos que expusieron. La gran recesion (2008-2013) y
la crisis de la COVID-19 son ejemplos de shocks contextuales que han conducido a las caracteristicas de
incertidumbre, volatilidad y ambigiedad las de complejidad en las relaciones, conexiones y decisiones, asi
como la no linealidad y circularidad de los episodios, inesperados y de gran calado. Lo que algunos han
venido a denominar entornos BANI (Tait y Richardson, 2010; Arenilla Saez, 2022).

Todo ello invita al cambio en las relaciones entre el Estado y la sociedad (Pont Vidal, 2021) y tiene
una incidencia notable sobre las politicas de reforma en el sector publico. Los procesos de reforma se ven
condicionados por la velocidad de los cambios en el entorno. En estos contextos liquidos, que ya anticipd
Baumann, donde prima la incertidumbre, las Administraciones publicas han de asumir un plus de liderazgo
y buena gestion, repensar su direccionamiento estratégico, abordar el talento humano y el conocimiento
como principal intangible (Urbano-Carazo, 2022). Solo es posible lograrlo si se han realizado reformas en
su funcionamiento.

Por tanto, tras mas de dos décadas que llevamos de siglo xxI y episodios como el mas reciente del
coronabreak no cabe sino acelerar las politicas de transformacioén y fortalecimiento institucional (Cortés-
Abad, 2020) para apuntalar un Estado al que se recurre mas en tiempos complejos porque la sociedad ha
cambiado y con ella los servicios mas demandados y porque la nueva realidad exige que el sector publico y
el privado tengan una agenda compartida (Cortés-Abad y Catala Polo, 2020a).
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Transformar tiene mas de innovar que de modernizar. Hablamos de replantear completamente cémo se
hacen las cosas, yendo mas alla de los retoques de puesta al dia de lo rutinario (Gil-Garcia et al., 2016). Pero
la transformacién del sector publico no debe perder el horizonte de que las reformas contribuyan a un mejor
cumplimiento de la mision de salvaguarda del interés general que tiene encomendada la Administracion
publica, sin poner en juego principios fundamentales del Estado de derecho, como la objetividad y la impar-
cialidad, la igualdad o la accesibilidad.

La transformacion debe afectar a los procedimientos y el funcionamiento de la burocracia publica,
pero también a la prestacion de servicios, la cultura interna, la gestion de los recursos (personas,
presupuestos), el liderazgo y la toma de decisiones, el propio ejercicio directivo, el planeamiento estra-
tégico, la evaluacion, la relacion que la Administracion tiene con la sociedad. En definitiva, la transfor-
macién debe conducir a una Administracion mas abierta e inteligente, en consonancia con la sociedad
a la que debe servir.

La reforma de la funcién publica es un asunto de gran amplitud, que admite muchas perspectivas de
estudio y en la que se plantean objetivos muy diversos: la seleccion, que veremos a continuacioén; desple-
gar una carrera profesional, mas flexible y motivadora, alineada con una evaluacion del desempefio como
instrumento esencial y estratégico para la organizacion (Camara Mas, 2023); corregir histéricos desequili-
brios retributivos, alinear los salarios con el mercado y dotarles de cohesion y coherencia interna (Arenilla
Saez et al., 2022); resolver la tension entre politicos y burdcratas creando una auténtica direccion publica
profesionalizada que aporte vision estratégica y buena gestion (Cortés-Abad, 2024b; Dahlstrom y Lapuente,
2018); resolver problemas recientes como integrar el teletrabajo en la organizacién administrativa (Rastrollo
Suarez, 2022); adaptar la capacitacion de los empleados publicos a las demandas de la revolucién digital
(Trujillo Saez y Alvarez Jiménez, 2021), o flexibilizar y aplanar la arquitectura administrativa para dotar a las
instituciones de mayor agilidad y capacidad de respuesta ante los problemas publicos que deben atender
(Cortés-Abad y Catala Polo, 2020b).

Asimismo, es objeto de interés incluso para paises con modelos tradicionales y arraigados que vienen
promoviendo reformas en los ultimos tiempos para conseguir que su Administracion, también por las per-
sonas que la representan, se parezcan mas a la sociedad. El caso francés es un ejemplo de refundacion
para hacer mas atractiva, diversa y cohesionada la alta funcion publica con una marcada cultura de servicio
publico comun (Crespo Gonzalez, 2021).

1.2. Lareforma de la selecciéon de empleados publicos como catalizador de la transformaciéon

La seleccién de empleados publicos esta en el foco de la transformacién desde el momento exacto
que empieza la profesionalizacién del personal al servicio de las Administraciones publicas. El objetivo de
este proceso es claro: desde una planificacion precisa que identifique perfiles y vacantes necesarias que
cubrir, se trata de incorporar al mejor talento respetando principios esenciales como la igualdad, el mérito y
la capacidad, y haciéndolo de manera eficiente, especialmente con agilidad, en tiempos que sean razona-
bles y no den lugar a procesos selectivos excesivamente largos. La planificacién es clave para anticipar las
necesidades de efectivos en la Administracion (Soriano Arnanz, 2022), pero también disponer de un conjunto
de actividades mediante las que se dé una respuesta eficaz a las siguientes preguntas: ;qué competencias
requiere la organizacién? ; Como atraer a la funcion publica a las personas con las competencias requeri-
das? 4 Cémo seleccionarlas? (OCDE, 2017).

Es decir, a la planificacién hay que incorporar estrategias de atraccién que permitan conseguir que los
mejores se interesen por lo publico y garantizar asi una diversidad que sea representativa de la pluralidad
de la sociedad a la que sirve (Crespo Gonzélez, 2021). Pero es en el proceso selectivo donde se plantea el
reto de alcanzar la excelencia alineando intereses de la Administracion, capacidades de los candidatos, prin-
cipios constitucionales basicos y todo ello al menor tiempo y coste posible; en definitiva, mérito y flexibilidad
(Longo Martinez, 2004). Para ello hay una pluralidad de modelos si nos atenemos al analisis comparado,
que dependeran de la cultura juridico-administrativa del Estado, de su marco legalidad y tipo de empleado
publico a reclutar o de los recursos disponibles (Mapelli Marchena, 2018; INAP").

Los nuevos tiempos invitan a innovar en el acceso al empleo publico, pero sin que dicha innova-
cion suponga necesariamente una revolucién o una ruptura, sino una mejora respecto a lo que se venia

' INAP (2017). Modelos comparados seleccion de empleados publicos. https:/bci.inap.es/material-modelos-comparados-de-
selecci%C3%B3n-de-empleados-p%C3%BAblicos
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haciendo; se trata, al menos, de hacer bien lo que se debe hacer (Gorriti Bontigui, 2018). En este sentido,
autores como el citado Gorriti Bontigui, Jiménez-Asensio (2019) o Cortés-Abad y Catala Polo (2020b)
invitan a reflexionar sobre el tipo de pruebas que realizar, quitando importancia a las tradicionales pruebas
memoristicas o de conocimiento. Alegan estos autores que en los nuevos tiempos de la automatizacion y
la inteligencia artificial las maquinas realizaran muchas de las tareas de las personas y que estas deberan
explotar sus cualidades humanas para singularizar su valor respecto al algoritmo (Ramié Matas, 2019). Y
es ese valor humano, no el conocimiento que esta en los libros y que una maquina entrenada puede ges-
tionar de manera mucho mas eficiente, sino su capacidad para enfrentar problemas, aportar creativamente
soluciones, tener iniciativa, curiosidad o imaginacién. Cualidades todas ellas esencialmente humanas, al
menos mientras que el imparable avance tecnoldgico no haya logrado alcanzar una superinteligencia arti-
ficial (Lassalle, 2024).

Cuando, tal y como indican Criado Grande y Gil-Garcia (2017), las instituciones se abocan a la
complejidad del entorno, su publico objetivo es mas diverso y la densidad de la burocracia alcanza cotas
inimaginables la gestion de su capital humano tiene necesariamente que evolucionar obligada por los
tiempos y abocada a una transformacién, por mucha inercia contraria que la pesada cultura burocratica
ofrezca (Rami6 Matas y Salvador Serna, 2018). Dicha evolucion también debe afectar al subsistema de
seleccion de empleados publicos, que habra de alinearse y abrirse cada vez mas, otorgando un peso cre-
ciente a las competencias en detrimento del conocimiento tedrico o doctrinal de la norma (Pefia-L6pez,
2022). A juicio de Jiménez-Asensio (2019), supone pasar de la «oposicion dura» a una seleccién avan-
zada integrada en un sistema de gestion de personas en el que los rigidos contornos de los subsistemas
tradicionales (seleccion, provision, ordenacion, evaluacion, desarrollo profesional, formacion, retribucion)
se difuminen en un nuevo modelo de gestion de perfiles profesionales que favorezca la transformacion
institucional.

Este cambio conceptual debe implantarse incorporando nuevas técnicas de seleccion, cambiando los
procedimientos e introduciendo nuevas metodologias y medios avanzados, como son las tecnologias de
la informacion. Llegamos aqui a un punto, ya sefalado por diversos autores, donde converge la necesaria
reforma de la funcion publica con la incorporacién de la tecnologia para transformar el funcionamiento de las
burocracias publicas y, concretamente, la gestion de personas (Salvador Serna, 2021).

1.3. Aplicacion de la tecnologia a una mejor gestion del talento publico

La denominada gestion electrénica de recursos humanos —por sus siglas en inglés, eHRM— es un amplio
paraguas bajo el que se recoge todo lo que tiene que ver con la introduccién de tecnologia en los diferen-
tes subsistemas de gestiéon de personal (Marler y Parry, 2016). Tiene que ver con planificar e implementar
herramientas informaticas que conecten e integren servicios, bases de datos, actividades y tareas que se
producen en la funcién de recursos humanos (Strohmeier, 2007), contribuyendo asi a mejorar dicha funcién
desde un punto de vista técnico y estratégico. Si hablamos en el contexto de la Administracion publica, el
eHRM forma parte del concepto mas amplio de e-Administracién, y se entenderia como las distintas aplica-
ciones tecnoldgicas sirven para aligerar y deconstruir la burocracia, en este caso la asociada a la gestion del
talento publico.

A esta dimensién operacional se suma un planteamiento mas elevado estratégicamente: la gestién
electronica de recursos humanos es una palanca ineludible para que se cumplan los objetivos estratégicos
planteados en la reforma de la funcién publica (Almashyakhi, 2022) y contribuye a que dicha reforma desem-
pefie un papel principal dentro de las politicas de transformacion institucional (De Alwis et al., 2022). Es, por
tanto, un factor clave a la hora de avanzar en la modernizacion administrativa y su efectividad va ligada a
diferentes factores de contexto (Marler y Fisher, 2013), entre los que podriamos citar el nivel de rendimiento
tecnoldgico de la organizacion y su capacidad técnica y humana para haber implementado estrategias de
digitalizacién (Zhou et al., 2022).

Para otros autores, el e-HRM es mucho mas que un conjunto de aplicaciones informaticas que
sirven de driver de eficiencia para alcanzar objetivos de simplificacion, agilizacién o reduccion de costes.
Va mas allg, al incidir en el reparto de roles y responsabilidades entre los profesionales de los recursos
humanos, contribuyendo asi a una mayor efectividad en la gestion del amplio universo de actores que
componen los diferentes subsistemas de la gestién del talento publico (Bondarouk et al., 2009; Ruel
et al., 2007). Acorde con ello, esta nueva gestion del talento publico a través de tecnologia permite
empoderar a todos los empleados de la organizacion, descentralizando algunas tareas propias de la
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administracion de personal y liberando recursos para que la funcién de recursos humanos adopte un
posicionamiento mas estratégico y se centre en elementos de valor, lo cual incide en la productividad del
conjunto (Mitrofanova et al., 2023).

El desempefo que pueda alcanzar una gestion electronica de recursos humanos tendra mucho que
ver con las areas de aplicacion y el tipo de tecnologias que sean utilizadas, potencialmente todos los
subsistemas de la funcion de recursos humanos. Desde este punto de vista, Salvador Serna (2021) nos
habla de diferentes subgrupos en los que puede conceptualizarse el eHRM. En primer lugar, tendriamos
las aplicaciones dedicadas propiamente a la administracién de personal (e-Employee profile), que ges-
tionarian los datos asociados a las personas que trabajan para la institucién permitiendo, como veremos
después, no solo el despacho burocratico de asuntos (por ejemplo, la gestion del registro de personal),
sino también la analitica de datos. Otras aplicaciones dentro de eHRM permitirian gestionar los siste-
mas de evaluacion del desempefio (e-Performance management) y las retribuciones del conjunto de
personas que forman parte de la organizacion (e-Compensation); ambos podrian estar vinculados o no
y su existencia en una institucién publica estaria condicionada a la implantacion efectiva de sistemas
de incentivacién por desempefio, que aun no son habituales en el sector publico y particularmente
en su aparato mas administrativo. También existen soluciones informaticas para facilitar los flujos de
tareas, el teletrabajo, conectar el talento y mejorar las dinamicas de trabajo interno que se producen en
una organizacion a través de una mejor gestiéon de los flujos de comunicacion (e-Communication). Por
ultimo, tenemos herramientas que facilitan el aprendizaje y la capacitacion de los empleados a través
de formacién online estructurada en cursos a distancia, aulas virtuales o plataformas de contenidos
(e-Learning o e-Training).

1.4. Hacia un nuevo proceso selectivo digital

Dejamos para el final, aunque no por ser menos importante, sino porque es el objeto de este trabajo,
la parte del eHRM destinado a los procesos de planificacion de necesidades, reclutamiento y seleccién
(e-Recruitment, e-Selection).

La introduccion de tecnologia en este subsistema, juntamente con otras modificaciones en el proceso
selectivo, como la redefinicion de tribunales o de las propias pruebas, tiene como objetivo fundamental ali-
near las funciones que pretende abarcar la Administracion publica con candidatos capaces de desarrollar
una carrera profesional de éxito en ella. Pero también alcanzar procesos mas agiles, rapidos y dinamicos
(Giacomelli Trevifio, 2009), facilitar a todos los intervinientes en la seleccién de personal la gestion y conse-
guir una relacién mas fluida entre los ciudadanos y la Administracion.

Se trata de herramientas que permiten un abanico muy amplio de posibilidades, que van desde la
planificacién hasta el propio proceso selectivo, pasando por la fase intermedia de captaciéon de potencia-
les empleados. En cuanto a la planificacion, la tecnologia podria contribuir a una reposicion automatizada
de vacantes, determinando cuales son las que con justificacion objetiva deben ser repuestas y cuales no,
debiendo ser transformadas o suprimidas; para ello es necesario disponer y gestionar abundante informa-
cién (Gorriti Bontigui, 2018). Esto, l6gicamente, adquiere mayor importancia en un contexto en el que las
tecnologias exponenciales asociadas al dato —la inteligencia artificial, la mas significativa de todas ellas—
plantean una redefinicién funcional que alcanzara a un conjunto muy importante de empleados publicos
(Galindo Caldés, 2019).

En cuanto a la captacion de talento, las técnicas de e-Recruitment facilitan dar a conocer el atractivo de
trabajar en la Administracion y la existencia del proceso selectivo a los posibles candidatos, pudiendo incluso
identificar caracteristicas utiles en los perfiles y el contacto con ellos. Por ultimo, las técnicas de e-Selection,
entre las cuales se pueden considerar (0 no) los procesos de planificacion automatizada antes comentados,
incluirian todo tipo de herramientas para un desarrollo eficiente del proceso selectivo propiamente dicho y
otras que incluso pueden aportar valor al ayudar a predecir comportamientos una vez ingresados en sus
puestos de trabajo los que han superado el proceso.

Al igual que cuando nos referimos al concepto mas amplio transformacion digital, podemos distinguir
conceptualmente entre lo que es la Administracion electrénica (propiamente dicha) —herramientas para
alcanzar un procedimiento que en esencia es exactamente igual que en papel, pero sobre otro soporte que
es electrénico— y la Administracion digital —que incluiria reingenieria de procesos y herramientas tecnologi-
cas avanzadas— (Salvador Serna, 2021), en el ambito de la e-Selection podemos delimitar dos niveles de
desarrollo: uno mas basico, en el que se considera introducir tecnologias de Administraciéon electrénica,
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permitiendo una tramitacion electronica que facilita el trabajo a distancia y la simplificacion de determinadas
tareas, y otro mas avanzado en el que se incluyen tecnologias disruptivas que ofrecen la posibilidad de
innovar con mayor intensidad.

Dentro del nivel mas basico nos podemos referir a cuestiones como la difusion y publicacion de los
diferentes eventos del proceso selectivo a través de canales web o redes sociales; la existencia de servicios
digitales para tramitar la solicitud de participacion, asi como para facilitar el seguimiento del proceso con avi-
sos, alarmas u otro tipo de llamadas de atencion; la tramitacion electrénica de las pruebas y sus resultados;
el funcionamiento a distancia de tribunales, etc.

Mas sofisticado es el uso de tecnologias avanzadas, que analizan los datos y facilitan la existencia de
soluciones que propicien decisiones mas afinadas, procesos mas optimizados y recursos mejor aprove-
chados (Marler y Boudreau, 2017). La explotacion del dato tiene un enorme potencial para aplicar técnicas de
analitica avanzada e inteligencia artificial. También en el ambito de los recursos humanos y de la seleccion,
en los que se generan importantes cantidades de datos por parte de las diferentes entidades que los ges-
tionan y cuyo aprovechamiento —teniendo en cuenta las restricciones a las que estan sometidos datos de
especial proteccion (caracter personal, secreto estadistico, propiedad intelectual)— puede dar lugar a servicio
o tramitaciones mas eficaces y eficientes.

Para poder desplegar estas técnicas con unas garantias aceptables de fiabilidad es preciso disponer
de infraestructuras que permitan alojar datos en cantidad, calidad y disponibilidad suficientes que
sirvan de base a estos servicios de valor afladido y cuenten con todas las garantias. Dichas infraestruc-
turas, los espacios comunes de datos, se deben nutrir de datos que puedan compartirse y explotarse
conjuntamente, superando las barreras de explotacion, técnicas y legales; de esta manera, técnicas
implementadas con estos avances pueden utilizarse en actividades de seleccidén de personal en las que
se manejan grandes cantidades de datos, como pueden ser los que formen parte de un curriculum vitae
0 una solicitud de participacion en un proceso selectivo (Ministerio para la Transformacién Digital y de
la Funcion Publica, 2024).

Pero es que, ademas, el uso de la inteligencia artificial en la seleccién de empleados publicos puede
aligerar sustancialmente el manejo burocratico del ingente volumen de informacién generada en el pro-
ceso (Soriano Arnanz, 2022). Se puede automatizar la extraccién de datos, su cotejo, la elaboracion
de listas de admitidos y excluidos, la creacién de pruebas especificas y su correccion; en definitiva,
podriamos alcanzar un procedimiento selectivo automatizado o semiautomatizado en el que maquinas
especialmente entrenadas aligerarian la gran parte de burocracia que conlleva asociada. Esta automa-
tizacion, en mayor o menor grado, puede alcanzarse en procesos de complejidad baja o media donde
los tramites estén reglados, las pruebas sean objetivas y no haya demasiado margen de interpretacion
o discrecionalidad (Cortés-Abad, 2023). Las ganancias de eficiencia serian exponenciales a medida que
el proceso selectivo alcanzara un tamafo respetable, como ya lo son muchas de las oposiciones que se
convocan anualmente, especialmente en los cuerpos mas nutridos de personal de la Administracion. Por
otro lado, la aplicaciéon de sistemas predictivos a los procesos de planificacion que tienen relacion con el
empleo publico puede ofrecer alertas o sugerencias automatizadas que permitan proactivamente poner
en marcha determinados procesos selectivos segun el diagndéstico y las predicciones de necesidades
que puedan detectar.

Todo este potencial transformador no necesariamente garantiza un cambio efectivo, como defiende
un amplio sector doctrinal. Asi, por ejemplo, Jiménez-Asensio (2019, p. 40) afirma que se puede advertir la
necesidad

de llevar a cabo un giro copernicano en la forma que actualmente se lleva a cabo en nuestras
Administraciones Publicas la seleccion de funcionarios, pues su obsolescencia e inadaptacion
son evidentes. No cabe duda de que la inercia administrativa contamina la forma de ejercer
esos procesos selectivos y aboga hacia la continuidad de modelos claramente periclitados e
inservibles, pero que ahi siguen, aguantando las embestidas del tiempo y del entorno, como si
fuera nada pasara.

O mas rotundo, Fondevila Antolin (2020, pp. 21-22) cuando afirma directamente que «es preciso que
no se pierda la referencia de que la administracion digital en la implementacion de los procedimientos selec-
tivos es solo un instrumento que puede aportar transparencia y eficiencia, pero sin una reforma integral de
los mismos estaremos ante meros fuegos artificiales», o que «el debate no deberia centrarse en el uso o no
de medios electronicos en las pruebas, sino en lo mas importante, la necesaria renovacion de los tipos de
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pruebas». Y eso habida cuenta de que, como sefala el propio Fondevila Antolin, la introducciéon de medios
electrénicos en las pruebas ya plantea una serie de objeciones legales y materiales en cuanto a impugna-
cion, gestion de datos, etc., abogando por su adaptacion e, incluso, la utilizacién por ello de nuevos tipos de
pruebas o ejercicios.

Desde el punto de vista del reclutamiento interno y en los procesos que legalmente lo permitieran (como
es el caso de los de libre designacion) se plantean otras posibilidades avanzadas: se podria utilizar la inte-
ligencia artificial para profundizar en el analisis del puesto e identificar elementos clave que incorporar en
las pruebas (entrevistas) que normalmente se realizan. Los curriculos podrian depurarse con herramientas
de text mining, entity recognition, machine leaning, |A generativa, extrayendo la informacién mas relevante
y generando textos resumidos que evitaran tener que leer en bruto el conjunto de curriculums. Otro tipo de
instrumentos entrenados como sistemas de recomendacion podrian participar en el proceso de toma de deci-
siones sobre la persona mas idénea para la adjudicacion del puesto de trabajo. Sistemas predictivos incluso
podrian anticipar el comportamiento y desarrollo profesional de los candidatos evaluados. En estos casos, la
maquina mejoraria el proceso selectivo, sugiriendo a los funcionarios decisores quiénes son los candidatos
idéneos dando lugar a una seleccion de empleados publicos con capacidades aumentadas lo que redundaria
en una mayor calidad y precisién en todo el proceso.

Sin embargo, la utilizacion de sistemas inteligentes en el ambito de la selecciéon de empleados publicos
merece una doble consideracién. En cuanto a los sistemas de apoyo a la decision —predictivos o de reco-
mendacion— que puedan ser utilizados por los funcionarios publicos para tomar decisiones requieren un
entendimiento entre persona y maquina para que la colaboracion fluya y, a su vez, surja la confianza que
permita al funcionario persona utilizar las posibilidades de la maquina de inteligencia artificial en toda su
amplitud (Cortés-Abad, 2024a). Este tandem permite optimizar la experiencia y la capacidad del funcionario
decisor, pero solo desde el conocimiento y la confiabilidad sobre la maquina, la cual se alcanza con transpa-
rencia (explicabilidad de los resultados que ofrece) y horas de convivencia en las que se pueden visualizar
los resultados, la fiabilidad y los errores que pudieran plantearse.

Por otra parte, es conveniente conocer las limitaciones regulatorias planteadas en la utilizacion de siste-
mas de inteligencia artificial aplicados al empleo publico. A tal efecto es necesario referirnos al Reglamento
(UE) 2024/1689 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 13 de junio de 2024, por el que se establecen
normas armonizadas en materia de inteligencia artificial y por el que se modifican los reglamentos (CE)
300/2008, (UE) 167/2013, (UE) 168/2013, (UE) 2018/858, (UE) 2018/1139 y (UE) 2019/2144 y las directivas
2014/90/UE, (UE) 2016/797 y (UE) 2020/1828 —Reglamento de Inteligencia Atrtificial, RIA, en el que se esta-
blece niveles de riesgo a la hora de utilizar este tipo de sistemas por parte de los llamados «responsables
de despliegue», que, atendiendo al considerando 13, serian «cualquier persona fisica o juridica, incluida
cualquier autoridad publica, érgano u organismo, que utilice un sistema de |A bajo su propia autoridad»—.
Los sistemas de alto riesgo son aquellos para los que el Reglamento establece requisitos fuertes de uso
e implantacién que tienen que ver con los datos, la transparencia, la solidez técnica, la resistencia frente a
terceros y la vigilancia humana.

Es decir, tanto proveedores como responsables de despliegue estan sometidos a un exigente cum-
plimiento de requisitos que tienen como objetivo garantizar un uso confiable de la IA en areas que son
sensibles desde el punto de vista del Reglamento y que forman parte de un anexo Il en cuyo punto 4,
apartado a, se incluyen «sistemas de IA destinados a ser utilizados para la contratacién o la seleccion
de personas fisicas, en particular para publicar anuncios de empleo especificos, analizar y filtrar las
solicitudes de empleo y evaluar a los candidatos» y siempre que «supongan un riesgo importante para
los derechos fundamentales» o «influyan sustancialmente en la toma de decisiones» (art. 6.3. RIA). Es
decir, segun en qué condiciones de uso, podriamos encontrarnos que la aplicacion de sistemas de inte-
ligencia artificial en la seleccion de empleados publicos podria estar sujeta a condiciones mas exigentes
0 menos.

Entre las mas exigentes se encontraria la hipotética utilizacion de inteligencia artificial para alcanzar una
seleccion automatizada o semiautomatizada que condicionara en exceso la eleccién el candidato, es decir,
que los sistemas inteligentes fueran instrumentos decisorios directos o indirectos, tal y como hablabamos
anteriormente.

Sin embargo, otro tipo de usos, como aquellos destinados a aligerar la carga burocratica del proceso
selectivo no conllevarian la exigente calificacion de alto riesgo y permitirian un uso de la inteligencia artificial
mas ligero, aunque, eso si, con las prevenciones que demandan unas tecnologias que plantean riesgos y
que, en todo caso, deben estar sujetas a vigilancia humana y control.
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2. METODOLOGIA

En este trabajo abordamos como objeto de estudio la modernizacién de la seleccion de empleados
publicos, un ambito de investigacion fundamental para entender la reforma de la funcién publica y, por ende,
las dinamicas de modernizacion administrativa. La tecnologia es una palanca fundamental para esta moder-
nizacion y comprender como puede ser asimilada por las burocracias publicas ayudara a entender como
pueden impulsarse con éxito las politicas de modernizacion.

Por ello, en esta obra nos preguntamos por los factores que facilitan la adopcién de medios electronicos
por parte de las estructuras burocraticas a cargo de los procesos selectivos, desde sus unidades directivas
promotoras hasta sus participantes externos (opositores) e internos (funcionarios tramitadores y miembros
de los 6rganos de seleccion).

Para responder a la pregunta de investigacion que nos hemos planteado hemos elegido una metodolo-
gia empirica basada en el estudio del caso, que mezcla rasgos exploratorios y analiticos (Remenyi, 2012).
Autores como Coller (2005) sefialan la importancia de construir el caso como punto de partida al aplicar esta
metodologia. La revision de la literatura nos ha mostrado las numerosas derivadas que existen a la hora de
abordar la modernizacién de los procesos selectivos en una institucion publica y la necesidad de reforzar
con experiencias empiricas las posibilidades reales de poner en marcha las diferentes medidas y conocer
cuales son las mas eficaces.

Basandonos en la construccion de este marco tedrico hemos seleccionado como caso de estudio el
proceso de modernizacién en la seleccion de empleados publicos puesto en marcha por el Ayuntamiento de
Madrid durante la COVID-19 y su desarrollo posterior.

Las razones que nos han llevado a esta eleccién son varias. En primer lugar, la importancia y represen-
tatividad del Ayuntamiento de Madrid como institucién publica en la que la captacion y gestion del talento es
una baza fundamental: se trata de una organizacién de un tamafio considerable (casi 40000 empleados) y
un presupuesto que alcanza los 5500 millones de euros. El tamafo y su importancia politica y administrativa
en la arquitectura institucional espafola le otorgan una relevancia notable que nos permitira dar respuesta
a la pregunta planteada y extraer conclusiones de interés para otras investigaciones o la propia aplicacion
practica para otros profesionales que trabajen en esta materia.

Por otra parte, la investigacién esta acotada en un periodo que se extiende entre 2020 y 2024, unas
fechas que aportan interés al estudio, puesto que permiten abordar la pregunta de investigacion desde el
punto de vista de un contexto singular como fue el fenémeno sistémico de la COVID y su impacto a la hora de
abordar la seleccién de empleados publicos y las consecuencias posteriores, ya en un periodo de normalidad.

Para desarrollar el caso hemos aplicado un método mixto de investigacién compuesto por técnicas cua-
litativas y cuantitativas. Desde un punto de vista cualitativo, hemos hecho una revisién documental de los
principales textos elaborados durante ese periodo por el Ayuntamiento de Madrid en relacion con la materia
objeto de investigacion: las ofertas de empleo publico entre 2016 y 2023, las directrices para la tramitacion
con medios electrénicos de los procesos selectivos en el ambito del Ayuntamiento de Madrid y de sus orga-
nismos auténomos, las memorias anuales del Sistema de Sugerencias y Reclamaciones del Ayuntamiento de
Madrid y otros documentos, como los decretos aprobados por el Area de Gobierno de Hacienda y Personal
indicados mas adelante. Ademas, se considerd necesario entrevistar a los responsables directos de deter-
minados servicios responsables de la implantacion del proceso selectivo con medios electrénicos, como el
jefe del Departamento de Gestion de Bases de Convocatorias y Evaluacion, la consejera técnica adjunta a la
Subdireccion General de Seleccion o la subdirectora general de la Escuela de Madrid Talento. Estas entre-
vistas, en formato no estructurado, sirvieron para ampliar informacion no recogida en el estudio documental
anterior, resolver dudas y recabar datos complementarios de algunas de las medidas.

Ademas, dentro del método para el estudio del caso se ha incluido una técnica cuantitativa consistente
en una encuesta con diez preguntas (ver anexo 1) remitida a setenta personas que han aplicado las direc-
trices para la tramitacion con medios electronicos de los procesos selectivos en el Ayuntamiento de Madrid
en calidad de secretarios de los 6rganos de seleccion. El haber centrado la encuesta en la posicién de
secretario ha sido por considerar que son los que tienen una implicacidon mas directa en el proceso y pueden
ofrecer una visién mas completa del mismo. La encuesta se realizé entre el 24 y 26 de octubre de 2024, y de
las setenta personas a las que se les ha enviado han contestado un total de cuarenta y uno; el hecho de que
mas de un 50% de encuestados hayan respondido permite obtener una fotografia proxima a la realidad
que favorece llegar a algunas conclusiones, aun asumiendo que carecer del tamafio muestral suficiente de
la entidad es una limitacion de los resultados de este estudio que ha de ser tenida en cuenta.
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3. ANALISIS DEL CASO. LA IMPLANTACION DE UN PROCEDIMIENTO ELECTRONICO PARA
LA SELECCION EN EL AYUNTAMIENTO DE MADRID (2020-2024)

3.1. Diagnéstico de partida. Las razones para actuar sobre los procesos selectivos municipales
mediante medios electronicos

3.1.1. Ausencia de planificacién, acumulacién en las ofertas de empleo publico y lentitud de
procesos selectivos

El estudio de las diferentes ofertas de empleo publico (en adelante, OEP) muestra como los procesos
selectivos se convocaban de manera tardia con la intencion de acumular las plazas incluidas en distintas
ofertas. Asi, por ejemplo, la convocatoria de 2019 incluia las plazas de la misma categoria incluidas en las
OEP de 2016, 2017 y 2018, pues, con caracter general, la OEP se venia aprobando en el mes diciembre del
afio correspondiente.

La necesidad de acumular plazas derivaba del hecho de que las OEP contenian plazas de un elevado
numero de categorias, pero en numero muy reducido. Aunque esta tendencia se fue reduciendo, se mantuvo
visible en las OEP del periodo 2019-2022, como muestra la tabla 1.

TABLA 1. ANALISIS DE LA OFERTA PUBLICA DE EMPLEO DEL AYUNTAMIENTO DE MADRID

Oferta de Empleo Publico Aino

Tramos de plazas 2019 2020 2021 2022
Hasta 10 37 41 47 47
Hasta 20 13 6 8 11
Hasta 30 8 4 4 4
Hasta 40 1 3 2 2
Hasta 50 3 2 1 3
Hasta 60 0 0 1 0
Hasta 70 0 1 0 1
Hasta 80 0 0 0 0

Fuente: elaboracién propia.

Del presente cuadro se deduce una media de 43 procesos por OEP con menos de diez plazas, situacion
que dificulta la agilidad de los procesos de seleccion y agudiza la necesidad de acumular plazas de distintas
OEP en una unica convocatoria.

Esta situacion se produce por una ausencia de planificacion o, mas bien, por la imposibilidad de aplicar
los principios de planificacién y racionalizacion de los recursos humanos porque la OEP ya venia compro-
metida de antemano por la cobertura de los puestos con personal interino o laboral temporal, lo cual impli-
caba que ese nombramiento se vinculaba a la OEP de ese ejercicio o del siguiente por imperativo legal,
dejando realmente muy pocas plazas para la planificacién y generando una OEP con muchas categorias,
fruto de nombramientos realizados por razones expresamente justificadas de necesidad y urgencia, desde
una vision individualista.

Otra de las circunstancias que marcan el diagnéstico de partida es el excesivo tiempo transcurrido entre
el momento en que una plaza se quedaba vacante y se decidia la necesidad de su cobertura (y, en conse-
cuencia, su inclusién en una OEP), hasta que dicha plaza se cubria con caracter definitivo con un funcionario
de carrera o un laboral fijo.

La lentitud incide a su vez en la planificacion: la solicitud de interinidad para cubrir el puesto provoca que
las OEP no se puedan planificar y haya muchas categorias con pocas plazas, lo que motiva que los procesos
selectivos sean mas lentos aun al tener que convocar simultaneamente muchas convocatorias.
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3.1.2. Ladisrupcion de la COVID-19

El Real Decreto 463/2020, de 14 de marzo, por el que se declara el estado de alarma para la gestion de
la situacion de crisis sanitaria ocasionada por el COVID-19, en su disposicién adicional tercera establecia la
interrupcion de los plazos para la tramitacién de los procedimientos, incluyendo entre ellos los procedimiento
selectivos, si bien, el art. 9 del Real Decreto 537/2020, de 22 de mayo, por el que se prorroga el estado de
alarma declarado por el Real Decreto 463/2020, de 14 de marzo, por el que se declara el estado de alarma
para la gestion de la situacion de crisis sanitaria ocasionada por la COVID-19, entre las medidas que intro-
ducia disponia que «con efectos desde el 1 de junio de 2020, el computo de los plazos administrativos que
hubieran sido suspendidos se reanudara o se reiniciara, si asi se hubiera previsto en una norma con rango
de ley aprobada durante la vigencia del estado de alarma y sus prérrogas.»

A fin de dar cumplimiento a lo anterior, con fecha 1 de junio de 2020 se aprobé el Decreto de la dele-
gada del Area de Gobierno de Hacienda y Personal por el que se levanta la suspension de actuaciones que
impliquen concurrencia de candidatos a la realizacion de pruebas selectivas y se autoriza la reanudacién
de actividades formativas presenciales, disponiendo que se levantaba la suspension a la realizacién de los
ejercicios de procesos selectivos programados, asi como a las actuaciones que impliquen concurrencia de
candidatos a la realizaciéon de pruebas, y que se mantiene el desarrollo ordinario de los procesos selectivos
en curso. Disponia, asimismo, que volvia a estar plenamente vigente la programacién prevista en el Decreto
de 21 de mayo de 2020 de la delegada del Area de Gobierno de Hacienda y Personal por el que se aprueba
la prevision de convocatorias de procesos selectivos para el afo 2020.

Esta situacion trajo como consecuencia la necesidad de adoptar medidas que permitiesen el normal
desarrollo de los procesos selectivos ya convocados en el Ayuntamiento de Madrid, en un escenario de
nueva normalidad, y en consecuencia se comenzo la elaboracion de las directrices para la tramitacion con
medios electrénicos de los procesos selectivos en el ambito del Ayuntamiento de Madrid y de sus orga-
nismos autdbnomos, que serian finalmente aprobadas por Acuerdo de 18 de marzo de 2021 de la Junta de
Gobierno de la Ciudad de Madrid, y que son la bases del analisis del presente trabajo.

3.2. Anadlisis de la aplicacién de las directrices para la tramitacion con medios electrénicos de
los procesos selectivos en el ambito del Ayuntamiento de Madrid y de sus organismos
auténomos

El estudio de la implementacion de las directrices para la tramitacion con medios electrénicos de los pro-
cesos selectivos en el Ayuntamiento de Madrid y en sus organismos autdnomos nos permitira conocer como se
ha implantado un procedimiento electronico de seleccion de empleados publicos municipales. Se trata de com-
probar cuales son sus efectos sobre la modernizacion de la seleccion en el empleo publico municipal y extraer
conclusiones y aprendizajes que puedan incorporarse a la literatura académica y la practica profesional.

Las directrices son un instrumento que pretende, ante todo, conseguir dar agilidad a los procesos selec-
tivos, facilitando no solo la labor de los érganos de seleccion, sino también el resto de actuaciones que
completan la seleccién, y que van desde la presentacion de instancias hasta la toma de posesion efec-
tiva; y todo ello respetando los principios de igualdad, mérito y capacidad contemplados en los arts. 23 y
103 de la Constitucion espafiola, asi como el resto de principios rectores que contempla el Real Decreto
Legislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto Basico
del Empleado Publico en su art. 55.

Respecto de su ambito de aplicacion, las directrices afectan a la totalidad de los procesos selectivos
del Ayuntamiento de Madrid y sus organismos autbnomos, sin perjuicio de las especificidades relativas a los
cuerpos de Policia Municipal, del Servicio de Extincién de Incendios y de SAMUR-Proteccion Civil.

Su aprobacion viene precedida en el Ayuntamiento de Madrid por dos normas que son las permiten su
operatividad: el Reglamento de Ordenacion del Personal del Ayuntamiento de Madrid, de 22 de diciembre
de 2005, que dispone en su art. 23 que todos los 6rganos, unidades administrativas y el personal al servicio
del Ayuntamiento de Madrid y de sus organismos publicos realizaran las peticiones y comunicaciones inter-
nas e intercambios de documentacion mediante el empleo de los medios electronicos previstos en el art.
24, quedando suprimido el uso del papel a tales efectos y que dicha obligacién también sera exigible a los
ciudadanos que participen en procedimientos selectivos para el acceso a la condicién de empleado publico
del Ayuntamiento de Madrid. La misma prevision se incluye en el anexo de la Ordenanza de Atencion a la
Ciudadania y Administracion Electrénica del Ayuntamiento de Madrid, de 26 de febrero de 2019. En este
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marco, y en el mas general de la Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Procedimiento Administrativo Comun de
las Administraciones Publicas, es donde las directrices justifican su capacidad de obligar.

Asimismo, sirve también de referencia lo dispuesto en la disposicion adicional primera del Real Decreto
203/2021, de 30 de marzo, por el que se aprueba el Reglamento de Actuacién y Funcionamiento del Sector
Publico por Medios Electronicos, que bajo la rubrica «Obligatoriedad de uso de medios electrénicos en los
procesos selectivos para el acceso al empleo publico en el ambito de la Administracion General del Estado»
disponia que «las personas participantes en procesos selectivos convocados por la Administracién General
del Estado, sus organismos publicos o entidades de derecho publico vinculados o dependientes a la misma,
deberan realizar la presentacion de las solicitudes y documentacion y, en su caso, la subsanacion y los pro-
cedimientos de impugnacién de las actuaciones de estos procesos selectivos a través de medios electroni-
cosy, que si bien no obligaba de manera directa a las entidades locales, si podia constituir un incentivo para
que la Administracion local actuase a fin de no quedarse rezagada respecto de la Administracion estatal.

3.2.1. Utilizaciéon de medios electrénicos en las fases del proceso selectivo

Las directrices establecen la utilizacién generalizada de medios electronicos en todos los procedimientos
que forman parte del proceso selectivo municipal. Entre dichos procedimientos se encuentran los procedi-
mientos previos, los que tienen que ver con la gestion de candidatos y los que transcurren como parte del
procedimiento selectivo propiamente dicho.

Entre los procedimientos previos se encuentran el de elaboracion de las bases de la convocatoria,
produciéndose comunicaciones electronicas entre 6rganos, asi como entre la Subdireccion General de
Seleccién y la parte sindical. Aunque las mesas de negociacién de las bases con la parte sindical no se
plantearon inicialmente como virtuales, en la postpandemia se impusieron como consecuencia de las medi-
das de precaucion que eran de necesaria adopcion en cualquier lugar de concentracion de personas. Una
vez se llevaron a cabo las primeras sesiones telematicas de negociacion de bases se comprobd que era
un sistema mas eficaz y agil que las mesas presenciales; asi, la totalidad de las mesas realizadas desde la
entrada en vigor de las directrices han sido celebradas telematicamente, con la Unica excepcion de las dos
primeras sesiones de mesa que se celebraron para aprobar las bases generales que regirian los procesos
de estabilizacidn, por su singularidad propia.

Las 119 convocatorias publicadas en el Boletin Oficial del Estado desde la entrada vigor de las directri-
ces se han realizado electronicamente, asi como el nombramiento de los 263 érganos de seleccion consti-
tuidos en dicho periodo (78 turno libre, 48 en promocion interna independiente y 137 en la estabilizacion
segun la Ley 20/2021), incluida la solicitud y remisién de declaraciones responsables que los miembros del
tribunal deben presentar. Ademas, se ha conseguido que tanto la peticion y posterior designacion por la
Junta de Personal, como las actuaciones con el citado observador, lo sean por medios electronicos.

La relacion entre los opositores y el Ayuntamiento de Madrid también es a través de medios electro-
nicos, tanto en la presentacion de instancias de participacion en los procesos selectivos como el abono de la
tasa. Ambas exigen mecanismos de identificacion y firma electronica. Ademas, los aspirantes se relacionan
con el Ayuntamiento a través del registro electronico y, por otro lado, se ha residenciado en el espacio opo-
siciones de la web municipal, un formulario web a través del cual solamente se pueden plantear dudas rela-
cionadas con procesos selectivos ya en curso del Ayuntamiento de Madrid y en relacién con su tramitacion.
Através del buzon de correo electrénico se canaliza una informacion oficial y &gil no supeditada a requisitos
procedimentales. A partir de la entrada en vigor de las directrices empieza a funcionar con sistema «remite»
asociado al formulario web; es decir, solo reciben consultas formuladas a través de dicho formulario. En el
periodo estudiado —desde la puesta en marcha de las directrices en 2021 hasta octubre del 2024— se han
realizado 9503 respuestas: 1700 en 2021, 3600 en 2022, 2674 en 2023 y 1529 en 2024.

Aparte de estas consultas, se reciben consultas diarias a través del buzén de la Subdireccion General
de Seleccion, que se derivan a los negociados correspondientes y otras que llegan directamente a las dis-
tintas cuentas de los negociados.

Como consecuencia del numero de consultas planteadas, se decidié asimismo incluir en espacio de
«Preguntas frecuentes y dudas», en las que respondemos a las dudas mas comunes a las que se enfrenta
el opositor. Dicho banco de preguntas se va actualizando periédicamente.

Para facilitar este proceso, en el espacio oposiciones de la pagina web municipal se incorporan los enla-
ces necesarios para obtener los certificados electronicos para presentar la instancia en caso de el aspirante
no disponga de él. Ademas, se ha incluido en la web un espacio de preguntas frecuentes y un formulario
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electrénico para la resolucion de incidencias informaticas producidas en la tramitacion de la solicitud de
admision en procesos selectivos.

La totalidad de las notificaciones se tramitan por via electronica. También existe informacién sobre las
notificaciones electrénicas que como participantes en el proceso selectivo estan obligados a recibir. Para
recibir las notificaciones electronicas, el Ayuntamiento dispone de la carpeta ciudadana, que permite el
acceso a multiples gestiones y tramites. A este respecto, no existe singularidad respecto de los procesos
selectivos, mas alla de la obligacion de relacionarse electronicamente de todos los opositores. Los miembros
de los 6rganos de seleccion disponen de la posibilidad de identificarse y firmar electronicamente, asi como de
un correo corporativo, que es usado para las comunicaciones entre los miembros del érgano de seleccion, o
entre estos y la Subdireccion General de Seleccion.

Se ha organizado e impartido como formacion obligatoria virtual el curso OB-05-2979-V-24 Miembros de
Tribunales de Seleccion, cuyos destinatarios son personal funcionario y laboral del Ayuntamiento de Madrid
y sus organismos auténomos que deba formar parte en procesos de seleccion, y su contenido consiste en
la explicaciéon de la normativa en materia de seleccién, especialmente la instruccién de funcionamiento de
tribunales, reglas de actuacioén, procedimiento de elaboracién de examenes, etc. El curso consta de dos
ediciones de cinco horas cada una y cuarenta alumnos por edicion.

En cuanto a la realizacién de pruebas con medios electrénicos recogida en las directrices se trata de
una posibilidad que se encuentra menos desarrollada. No obstante, si que se ha implementado la convo-
catoria y celebracion de sesiones telematicas, adoptar acuerdos y remitir actas y documentos a distancia
recogida en el art. 19 de las directrices. Esta posibilidad ha generado un beneficio doble; por un lado, per-
mite que el proceso se desarrolle de manera mas agil y, de otro, consigue facilitar la captacién de miembros
para ser 6rganos de seleccion, y esto Ultimo por dos razones fundamentales: la primera porque el propio
interesado sabe que evitar el desplazamiento hasta el lugar de celebracién de la sesién en una ciudad como
Madrid supone un importante ahorro de tiempo y, de otro, porque superior jerarquico sabe que una sesion
del érgano de seleccién ya no implica dedicarle toda una mafiana. Las sesiones telematicas han puesto de
manifiesto otra ventaja fundamental: no depender de espacios fisicos para la celebracion de las sesiones.

Las directrices establecen la obligacion de los aspirantes de presentar la documentacion acreditativa
del cumplimiento de los requisitos a través de medios electrénicos y, asimismo, por el mismo medio deben
presentar su solicitud de adjudicacion de destinos. De este modo se evita todo desplazamiento a las depen-
dencias municipales y se consigue de nuevo el «papel cero».

Pero lo mas relevante es el procedimiento especificamente disefiado para desarrollar el art. 27, referido
a la toma de posesion. El primer paso consiste en un correo electrénico en el que desde la Subdireccion
General de Seleccion se comunica a la Secretaria General Técnica o servicio u organismo auténomo de
destino que se va a producir la incorporacion efectiva del empleado publico. En dicho correo se le anticipa la
fecha publicacion en el BOAM de la Resolucion del director general de Planificacion de Recursos Humanos
por la que se dispondra el nombramiento como funcionarios de carrera de los aspirantes que han superado
el proceso selectivo de que se trate y, asimismo, se les comunica que el plazo de la toma de posesion sera
de un mes comenzando a partir del dia siguiente al de la publicacion.

Acto seguido, se le indica que de conformidad con el art. 27 de las directrices, para realizar la toma de
posesion efectiva deberan llevarse a cabo los siguientes tramites: el aspirante firma electronicamente la
diligencia del acto de acatamiento y toma de posesion, remitiéndola acto seguido por correo electronico a
la Subdireccion General de Seleccién. Una vez que el aspirante haya firmado y remitido la misma, se per-
sonara en los servicios correspondientes, debiendo acudir provisto de DNI o pasaporte; en ese momento,
debera acreditar que la diligencia de acto de acatamiento a la Constitucién y toma de posesién ha sido fir-
mada electrénicamente y remitida al correo electronico indicado en el parrafo anterior en la misma fecha de
la personacion. Comprobado el cumplimiento de los extremos anteriores se debera comunicar a la direccion
de correo docnombramientos@madrid.es que se ha procedido a la efectiva incorporacion del aspirante en el
mismo dia en que conste la firma electrénica de la citada diligencia. Si el aspirante en el momento de perso-
narse no exhibe o aporta la diligencia firmada en el mismo dia y su remision al citado correo electrénico, no
se producira la toma de posesion en dicho momento. En este caso, los correspondientes servicios deberan
emplazar al aspirante a que firme electronicamente y remita la diligencia en ese mismo momento o a que
los firme electrénicamente y los remita en otro momento posterior, incorporandose en la fecha que los firme,
momento en el cual se producira la toma de posesion efectiva. La efectividad de la toma de posesioén estara
condicionada a que la firma electronica de la diligencia y la personacion del aspirante en los servicios corres-
pondientes se produzca en el mismo dia. Asimismo, en el supuesto de que el puesto en que tome posesion
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el funcionario de carrera se encontrara ocupado temporalmente por personal laboral temporal o funcionario
interino, se le indica que debera comunicarlo a los correos electrénicos de los érganos competentes para
que procedan a la tramitacion del cese. De este modo, se evita que el aspirante deba desplazarse a las
dependencias de la Subdireccion General de Seleccion y a continuacion incorporarse a su destino, lo cual en
una ciudad como Madrid puede suponer un importante ahorro de tiempo. Asimismo, se consigue el «papel
cero» en todo el proceso de la toma de posesion.

3.2.2. Valoracion de los medios electrénicos utilizados

La existencia de un marco juridico habilitante previo es condicién necesaria pero no suficiente si luego
se carecen de los medios técnicos necesarios para poder implementarla, ya sea por parte del administrado o
de la Administracién. Como indica la exposicidon de motivos del Real Decreto 203/2021, de 30 de marzo, por
el que se aprueba el Reglamento de Actuacion y Funcionamiento del Sector Publico por Medios Electrénicos,
se debe tender en todo caso a la satisfaccion del interesado, y dado que el procedimiento electrénico no
es un fin en si mismo, sino un medio, es fundamental garantizar adecuadamente sus derechos y facilitar el
cumplimiento de sus obligaciones en su relacion con las Administraciones publicas. «Por ello, es prioritario
disponer de servicios digitales facilmente utilizables y accesibles, de modo que se pueda conseguir que la
relacion del interesado con la Administracion a través del canal electronico sea facil, intuitiva, efectiva, efi-
ciente y no discriminatoria» establece el citado reglamento.

La aplicaciéon de las directrices, en su dimensién ad extra, implica la necesidad del correcto funciona-
miento de sistemas tecnolégicos que permitan participar en procesos selectivos, de modo que los opositores
puedan cumplimentar su instancia y proceder al abono de las tasas por medio electrénicos. En este aspecto,
se ha ido produciendo una mejora paulatina, siendo ciertamente complicada la situacion en los primeros
afios, tanto por el hecho utilizar un aplicativo novedoso como por la falta de experiencia de los opositores al
presentar la solicitud y realizar el pago.

Esta evolucion queda reflejada en los datos obrantes en el sistema de sugerencias y reclamaciones
del Ayuntamiento de Madrid (SYR). En el afio 2020, del total de SYR presentadas en materia de seleccion
(144), las mismas se refieren principalmente (en un 68 %) al tratamiento deficiente de la pagina web del
Ayuntamiento para la presentacion de solicitudes de participacion en procesos selectivos tramitadas online,
a problemas con la pasarela de pagos de los procesos selectivos y a la tramitacion de procesos selectivos
de personal de nuevo ingreso. En el afio 2021, el nimero desciende considerablemente y de un total pre-
sentadas de 60 SYR en materia de seleccion, la mayoria (84 %) corresponden a temas relacionados con los
procesos selectivos, centradas principalmente (en un 42 %) en incidencias producidas en la realizacion del
tramite electrénico para la presentacién de solicitudes de participacién, asi como a problemas con la pasarela
de pago de la tasa por derechos de examen. No solo se reduce el numero considerablemente, pasando de
casi 100 en 2020 a 21 en 2021, sino que, ademas, hay que tener en cuenta en el afio 2021 se presentaron un
total de 43565 instancias de participacion en procesos selectivos, por lo que el niUmero de incidencias pasa a
ser muy bajo. La tendencia se confirma en los afos 2022 y 2023, donde el numero de SYR relacionadas con
problemas en la presentacion de instancias de participacion en procesos selectivos y pago online, es de cero.

En su dimension ad intra, los responsables de tramitar los procesos selectivos y los miembros de los
6rganos de seleccion disponen de medios electrénicos y los usan. Todos los empleados municipales tienen
acceso a la firma electrénica y el proyecto easydro ha conseguido con éxito, transformar el entorno digital
del personal municipal para hacer su trabajo mas agil, eficiente y, sobre todo, permite trabajar en remoto. La
encuesta revela que el 100 % de los que han respondido han manifestado afirmativamente que disponen de
la posibilidad de identificacion y firma electrénica y tienen asignada una cuenta personal de correo corpora-
tivo. Ante la pregunta de si se han comunicado con el resto de los miembros por correo electrénico, las res-
puestas afirmativas («siempre») representan un 66 %, mientras que solo un 34 % han contestado «a veces»,
probablemente por considerar que ademas de correo electronico se han comunicado por otras herramientas
de comunicacion electrénica (Teams). Parecidos resultados se obtienen respecto a la celebracion telematica
de las convocatorias y sesiones de los 6rganos de seleccion, el 63,4 % ha respondido «siempre» y el 36,6 %
«a veces». Por ultimo, en la mayor parte de los casos se constata que la comunicacion para recibir o enviar
propuestas de preguntas y supuestos de examen ha sido electrénica: un 63,4 % ha respondido «siempre»,
el 19,5 % «nunca» y el 17,1 % «a veces».

Los resultados de la encuesta muestran que los instrumentos antes referidos son «adecuados» para
un 92,6 % y «regulares» para el resto, un 7,3 %. Ademas, preguntados si necesitasen otros medios técnicos
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mas avanzados de los puestos a disposicion solo un 12,1 % respondié afirmativamente, sefialando que el
camino de tecnologias mas disruptivas, como la inteligencia artificial.

TABLA 2. LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD DE LOS MEDIOS TECNICOS
PARA UNA CORRECTA IMPLANTACION DEL PROCESO SELECTIVO ELECTRONICO

Pregunta Posible respuesta Resultado
Buena 38 (92,6 %)
¢ Qué opinién te merecen los medios técnicos para los procesos selectivos o
que el Ayuntamiento de Madrid pone a tu disposicion? Regular 3(7.4%)
Mala 0 (0,0%)
¢ Consideras que necesitarias otros medios técnicos para tu trabajo como Si 5(12,1%)
miembro de 6rganos de seleccion, ademas de los que ya dispones? En caso
afirmativo, indicanos los que consideres. No 36 (81,9%)
2Dispones de la posibilidad de identificacion y firma electrénica y tienes Si 41(100,0%)
asignada una cuenta personal de correo corporativo? No 0 (0,0%)
Siempre 27 (66,0%)
Cuandp has participado como m!embro de drganos de se’le_ccmn, ite has Aveces 14 (14.0%)
comunicado con el resto de los miembros por correo electrénico?
Nunca 0(0,0%)
Siempre 26 (63,4 %)
Cuando has participado como mlembro de un 6rgano _de seleccion, ¢ se han A veces 15 (16,6 %)
convocado y celebrado las sesiones de forma telematica?
Nunca 0(0,0%)
Siempre 26 (63,4 %)
(;’Has env!a.do/rembldo propuestas de preguntas o supuestos de examen, por A veces 17 (17.1%)
via telematica?
Nunca 8(19,5%)

Fuente: elaboracion propia. N= 41.

3.2.3. Incentivos para el uso de medios electréonicos

Otra de las cuestiones clave para abordar la implantacion de un procedimiento de seleccién electro-
nico ha sido el liderazgo y la capacitaciéon. La Direccion General de Planificacion de Recursos Humanos
ha desarrollado actividades de comunicacion a todo el personal implicado para dar a conocer la existencia
de las directrices, su contenido y la necesidad de aplicar las posibilidades que brindan con sus evidentes
beneficios. Esto ha hecho que la mayor parte de quienes habian de aplicarlas las conocieran, un total de 38
personas sobre 41.

La Escuela Madrid Talento ha realizado una formacion para la transformacion digital alineada con la
Estrategia de Transformacion Digital del Ayuntamiento de Madrid? destinada a la capacitacion digital de los
empleados. Se ha ofertado una formacién integral con un programa especifico dentro del plan de forma-
cion, el 7, de competencias digitales. En datos cerrados de 2023, asistieron 8030 alumnos y de ellos 6 826
obtuvieron alguna certificacion en formacioén de competencias digitales. Se ha potenciado la Escuela Virtual
del Ayuntamiento de Madrid para la formacién virtual y semipresencial; en datos cerrados de 2023, mas de
17800 alumnos lo han sido en modalidad virtual y semipresencial. Finalmente, se oferta una formacion vir-
tual de libre acceso 24/7 para toda la plantilla, que ha supuesto la creacién en marzo de 2023 de la Biblioteca

) 2 Ayuntamiento de Madrid (2020). Madrid 2020-2023. Estrategia de Transformacién de la Gestion de Recursos Humanos.
Area de Gobierno de Hacienda y Personal del Ayuntamiento de Madrid. https://transparencia.madrid.es/FWProjects/transparencia/
PlanesYMemorias/Planes/Ficheros/EstrategiaTransformacionRRHH.pdf
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Virtual, y en la actualidad tenemos 75 formaciones de libre acceso. A juicio de los encuestados, esta oferta
formativa es suficiente para su labor dentro del proceso selectivo por medios electrénicos: en cuanto a la
formacién genérica en herramientas digitales, 39 de 41 de ellos lo confirmado que si; mientras que, al refe-
rirse a una formacion especifica para herramientas digitales necesarias en el proceso selectivo, la respuesta
afirmativa ha sido del 100 %.

La formacion ha sido también una palanca necesaria para el cambio cultural. Concretamente, el curso
especializado para personal en érganos de seleccion que forma parte del Plan de Formacién ha contado
con una participacion mayoritaria, segun los resultados de la encuesta: el 58,5% de los encuestados lo
han realizado. De este modo se consigue de una forma mas eficaz un cambio en la actitud y actividad de
los responsables de la tramitacion de los procesos selectivos y de los 6rganos de seleccién en aplicacion
de las directrices, necesario para poder dar pasos mas ambiciosos e innovadores que permitan una mayor
digitalizacion.

TABLA 3. LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION PARA UNA
CORRECTA IMPLANTACION DEL PROCEDIMIENTO ELECTRONICO DE SELECCION

Pregunta Posible respuesta Resultado
¢, Conoces el Acuerdo de 18 de marzo de 2021 de la Junta de Gobierno de la Si 38 (92,6 %)
Ciudad de Madrid, por el que se aprueban las directrices para la tramitacion con
medios electronicos de los procesos selectivos en el ambito del Ayuntamiento No 3(7,4%)
de Madrid y de sus organismos auténomos? ’

Si 39 (95,1%)
¢ Consideras que estas bien formado en el uso de estos medios técnicos?

No 2 (4,9%)
¢ Consideras que tienes una formacion adecuada para el manejo de las Si 41 (100,0 %)
herramientas necesarias para participar como miembro de o6rganos de
seleccién en procesos que se tramitan con medios electronicos (Teams, firma No 0 (0,0%)
electrénica...)? ’
¢ Has realizado el curso de 6rganos de seleccion que se imparte a través del Si 24 (58,5%)
Plan de Formacion? No 17 (41,5%)

Fuente: elaboracion propia. N= 41.

CONCLUSIONES

En este trabajo hemos abordado la modernizacion en los procesos selectivos de empleados publi-
cos. Uno de los factores clave para dicha modernizacion es el uso de medios electronicos que lleven a
construir un auténtico proceso selectivo electrénico. Se trata de una condicién necesaria, pero no sufi-
ciente, hacia una verdadera transformacion de la seleccion como parte fundamental de la reforma de la
funcidén publica.

El estudio aborda la primera fase de este proceso de transformacion, como es la aplicacién de herra-
mientas digitales para hacerlo mas agil y eficiente. Es este el objeto de estudio que se ha elegido, ya que
aunque se constata en él una limitacidon —en cuanto que no entra en profundidad en cuestiones esenciales
en la reforma del proceso selectivo, como la renovacion de los tipos de pruebas, la posible reformulacion
de los 6rganos de seleccion o incluso la supresion de determinados procedimientos burocraticos asocia-
dos—, si que resulta de interés su estudio por cuanto la agilizacién y eficiencia procesal constituye uno
de los factores de calidad en la ejecucion del proceso y en la adecuada mejora del rendimiento de las
burocracias publicas.

Las pretensiones que nos hemos planteado para este estudio son mas modestas: qué es necesario
para avanzar hacia un nuevo modelo de proceso selectivo digital y como sentar las bases para hacer viable
una digitalizaciéon mas transformadora con tecnologias mas avanzadas. Para ello hemos estudiado la mejora
del proceso selectivo en el Ayuntamiento de Madrid entre 2019 y 2024 mediante la aplicacion de las directri-
ces para para la tramitacion con medios electronicos en los procesos selectivos.
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Este estudio nos ha permitido recabar algunos aprendizajes. En primer lugar, que la mera publica-
cion de una norma, independientemente del rango juridico que adquiera, no es suficiente para producir
un cambio en el proceso y sus procedimientos asociados. Se requiere la existencia de medios técnicos,
pero ademas estos han de dotarse de la madurez y la calidad necesaria. Solo asi se establecera la con-
fianza necesaria para que los usuarios los utilicen con el convencimiento que requiere un cambio de esta
magnitud.

En segundo lugar, que hay factores de contexto que favorecen el cambio y la pandemia ha sido uno
de ellos. Es dificil imaginar que la amplia utilizacion de medios electrénicos en el proceso selectivo, incluso
en el ambito de los érganos de seleccion, hubiera sido posible sin un factor catalizador de esta naturaleza.

En tercer lugar, hay factores intangibles, como el liderazgo y la capacitaciéon, que son precisos para
acompanar este tipo de experiencias. Invertir en ellos garantizan el éxito; ignorarlos hara que los puntos
de bloqueo y las resistencias internas tan caracteristicas de las organizaciones burocraticas se vuelvan
insalvables.

Por ultimo, hemos comprobado cémo la aplicacion basica de tecnologia sobre un procedimiento que
no cambia en lo esencial quiza no represente un cambio abrumador ni dé pie a un caso de relumbrén, pero
si permite mejoras en lo que se venia haciendo, con mayor agilidad y eficiencia, o con mas seguridad, en
el sentido que todos los documentos electrénicos que ahora conforman el expediente no pueden ser modi-
ficados, ni mucho menos sustituidos. Futuras lineas de investigacion pueden analizar el impacto de las tec-
nologias emergentes y su relacion con cambios estructurales en el proceso tal y como hemos desarrollado
en el marco tedrico del trabajo; es decir, si la gestién de datos, los modelos predictivos o generativos de
IA pueden mejorar cuantitativamente y cualitativamente no solo el desarrollo burocratico del proceso (por
ejemplo, codmo impactaria la 1A a los érganos de seleccion), sino en su verdadera esencia, es decir, mejorar
en el objetivo de que la Administracion sea capaz de incorporar un talento de mas calidad y adaptado a sus
necesidades.

ANEXO 1

1. ¢ Conoces el Acuerdo de 18 de marzo de 2021 de la Junta de Gobierno de la Ciudad de Madrid, por el
que se aprueban las directrices para la tramitacion con medios electronicos de los procesos selectivos
en el ambito del Ayuntamiento de Madrid y de sus organismos auténomos?

O si
0 No

2. ¢ Qué opinion te merecen los medios técnicos para los procesos selectivos que el Ayuntamiento de
Madrid pone a tu disposicion?

1 Buena
1 Regular
L] Mala
3. ¢Consideras que estas bien formado en el uso de estos medios técnicos?
L Si
L] No

4. ;Consideras que necesitarias otros medios técnicos para tu trabajo como miembro de 6rganos de
seleccion, ademas de los que ya dispones? En caso afirmativo, indicanos los que consideres.

5. ¢Consideras que tienes una formacién adecuada para el manejo de las herramientas necesarias para
participar como miembro de érganos de seleccion en procesos que se tramitan con medios electronicos
(teams, firma electroénica...)?

O si
0 No
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6. ¢Dispones de la posibilidad de identificacidn y firma electrénica y tienes asignada una cuenta personal
de correo corporativo?

O Si
0 No

7. Cuando has participado como miembro de 6rganos de seleccion, ¢te has comunicado con el resto de
miembros por correo electrénico?

] Siempre
] Aveces
0 Nunca

8. ¢ Has realizado el curso de 6rganos de seleccidon que se imparte a través del Plan de Formacion?
O si
J No

9. Cuando has participado como miembro de un érgano de seleccion, ¢ se han convocado y celebrado las
sesiones de forma telematica?

[J Siempre
] Aveces
0 Nunca

10. ¢Has enviado/recibido propuestas de preguntas o supuestos de examen, por via telematica?
0 Siempre
1 Aveces
] Nunca
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