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Introduccio

En el context actual, les administracions han d’afrontar tres canvis rellevants:
d’organitzaci6, de seleccid/retencié de personal qualificat, i de transformacié del
personal existent. La digitalitzacio ha canviat la manera de gestionar els recursos
humans al sector privat (PLATAS Ruiz, 2017). Amb totes les prevencions i limita-
cions, i el context particular del sector public, alguns canvis s’han de traslladar,
també, a I'’Administracié. Hi trobem elements que sén plenament aplicables al
sector public (connexié entre seleccid i necessitats de I'organitzacié, automatitza-
cid de tasques, canvis en els metodes de seleccid, etc.), que s'adapten evident-
ment a la defensa de l'interés general i d’elements que sén propis de la funcié
publica com a institucié, com la garantia de la igualtat, el mérit i la capacitat en
els processos selectius (articles 23.2 1 103.3 CE). Les rigideses del marc normatiu
de funcié publica actual no han de servir d'excusa per endegar iniciatives de
reforma de I'ocupacié publica. No es tracta tant de modificar el TREBEP, sin6
d’aplicar les normes que ja hi sén i canviar-ne la cultura administrativa (CASTILLO
BLANCO, 2021). No només pel que fa als sistemes de seleccié, sind d'altres que
poden ser un vector del canvi organitzatiu i que gairebé no s’han desenvolupat,
com l'avaluacié de 'acompliment o la carrera horitzontal.

Els canvis ressenyats prenen una importancia fonamental en el marc de la
transformacio digital de I'’Administracié. La irrupcié de la tecnologia en tots els am-
bits de I'activitat publica afecta de manera decisiva els recursos humans publics,
que han d’adquirir competencies i habilitats relacionades amb la nova manera de
treballar al sector public. Sota I'etiqueta d’intel-ligéncia artificial s'introdueixen di-
ferents mecanismes com l'automatitzacio, la robotitzaci6 o I's de les dades mas-
sives en l'activitat de les administracions. Es tracta, en definitiva, de la conversié
de I’Administracio tradicional —encara en el transit a I’Administraci6 electronica—a
una Administraci¢ digital, basada en I'Us intensiu de la tecnologia, i que canvia la
manera d’organitzar-se, d'actuar i de relacionar-se, tant internament com en rela-
ci6 amb la ciutadania. Aquesta transformacio, que convergeix amb diversos pro-
blemes estructurals de 'ocupacié publica (temporalitat, envelliment o relleu ge-
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neracional) impacta, també, en el moén local, un ambit extraordinariament divers
que també s’haura d’adaptar, tot i tenint-ne en compte les especificitats.

Aquesta transformacio és un procés, que avanca a diferent ritme en funcié del
context determinat. Partint del nou model d’empleat public en I’Administracié di-
gital, que ha de disposar d’habilitats i competéncies digitals, hem d’emfatitzar la
vinculacio entre I'organitzacié de I'’Administracio i la politica de recursos humans.
So6n dues dimensions interdependents, la politica de personal ha d’estar enfocada
a complir les noves missions del sector public en la societat actual. Per aixo, la
planificacié és fonamental. Tota transformacié ha de partir d’'una visié de les mis-
sions, les funcions i els serveis de I’Administracié a mitja i llarg termini i, en funcié
d’aquesta previsio, planificar els recursos humans necessaris per dur-les a terme.

S’ha de fugir, en definitiva, de I'’Administracié del dia a dia, basar la politica de
personal en les dades i posar els instruments de gestié dels recursos humans al
servei de la planificacié. Hi ha instruments adequats, perd necessiten canvis per
esdevenir eines Utils per a la gestié del personal en un entorn digital. En aquest
sentit, posem en valor la relacié de llocs de treball (RLT), tot i ser conscients de
les limitacions i els defectes que té.

Quan parlem de transformacié dels recursos humans d’una organitzacié hem
de preveure dues actuacions paral-leles. D’'una banda, la incorporacié de nous
efectius, persones que responen als requeriments de la nova Administraci6 digi-
tal, no necessariament joves, pero si amb habilitats i competencies digitals, acos-
tumats al canvi i al treball en equip, etc. S’ha de fer un esfor¢ de captacié d'aquests
perfils, que el sector public, en bona part, no preveu com a una opcié. De l'altra
s’han de detectar persones dins del sector public que ja acompleixen aquests re-
quisits, i donar-los un entorn en quée puguin aportar més a l'organitzacio. En el
centre de la incorporacié de nou personal, hi trobem un problema estructural (uns
sistemes de seleccié inadequats, i fins i tot contraproduents, perd que conformen
la via d'accés a I'ocupacio publica) i un de conjuntural (reduccié de la gran tem-
poralitat, amb uns sistemes que poc tenen a veure amb les necessitats de I'Ad-
ministracio). Aquest context dificil és en el qual s’han de seleccionar els nous em-
pleats publics digitals a dia d’avui.

Al mateix temps, ens trobem plantilles que en bona part funcionen sota para-
metres d’Administracié burocratica i que tenen un deficit pel que fa a competén-
cies i habilitats digitals. Cal transformar-les, i I'inica manera possible és la forma-
cid (o 'aprenentatge). S’ha de posar en valor, en tant que és l'instrument basic
d’adaptacio de les plantilles a la nova realitat. Hi ha moltes metodologies, i molts
instruments formatius 0 mecanismes col-laboratius. Fins i tot I'oferta formativa és
amplia en alguns casos. Pero el més rellevant és canviar-ne la concepcio, en dos
sentits. Per una banda, la formacié continua és un dret, perdo també un deure.
Per una altra, s’ha d’orientar als fins de I'organitzacio i de la transformacié digi-
tal. La formacié no forma part del cor de les demandes i prioritats d’empleats i de
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I’Administracio. Hauria de ser un element central: els empleats haurien de tenir el
dret a accedir —i el deure de fer-ho— a formacié en competencies i coneixements
relacionats amb el seu lloc de treball i el sector en que treballen, i ’Administracio
els ho hauria de proporcionar.

Aquest treball no pretén ser una analisi exhaustiva sobre I’Administracio digi-
tal, la gesti6 dels recursos humans, els sistemes de seleccio o altres elements re-
lacionats. La bibliografia especialitzada sobre la gestié dels recursos humans és
amplia, tant des d’un punt de vista juridic, laboral, de gesti6é publica o de psicolo-
gia. Aqui pretenem reflexionar sobre diferents aspectes que sovint passen des-
apercebuts o que no han rebut I'atencié necessaria. Pretenem dibuixar el canvi
que la implantacié de I'’Administracio digital provoca en els empleats publics, tant
individualment com col-lectivament. Ho fem amb un eémfasi especial en I’Admi-
nistracio local, sent conscients de la gran heterogeneitat de la planta local.

En efecte, alguns municipis mitjans o grans han endegat iniciatives innovado-
res en Administracié digital, d’altres amb prou feines han aconseguit adaptar-se
a I’Administracio electronica. Algunes tenen capacitat institucional i disposen de
persones que exerceixen un lideratge en els processos de canvi, d’altres poden
estar sobrepassats per la velocitat i profunditat dels canvis. S’ha de ser conscient,
en qualsevol cas, del canvi de model, adaptar-se al seu context i explorar vies de
col-laboracié, cooperacié i assisténcia. Les dificultats seran més grans o més pe-
tites, pero cal una visié a mitja o llarg termini, i el compromis de governs, organit-
zacions sindicals i els mateixos empleats.
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1. Transformacio digital local i empleats
publics

'anomenada Quarta Revolucio Industrial (SCHWAB, 2016) representa una transfor-
macio, a través de la innovacié tecnologica, vertiginosa i profunda que impacta en
la societat en tot el conjunt. Altrament, pel que fa al mercat de treball, representa la
transformacié de les formes de produccié i de les formes de relacié laboral.
Aquesta revolucié també impacta en el sector public, tant en les formes d’interve-
nir en la societat com en la manera d'organitzar-se. Es un procés disruptiu, que ja
forma part del funcionament de bona part de I'activitat privada i que ho ha comen-
cat a fer de manera incipient al sector public. En aquest procés disruptiu i accelerat,
I'ocupacié publica sol ser el vector més desatés. Les organitzacions les conformen
persones, pero els avencos —i bona part de les discussions al voltant de la tecno-
logia i ’TAdministracio— se centren en la tecnologia. Cal plantejar-se quina és I'acti-
tud que els principals actors al sector public —governs i gestors, empleats i repre-
sentants sindicals— haurien de tenir vers aquesta transformacié. Finalment, cal
considerar —de nou- el vetust marc normatiu de la funcié publica. Cal realment
una refundacié o l'actual ens permet alguns passos determinants? Aquest primer
apartat pretén assenyalar alguns aspectes generals, no necessariament centrats
en el mon local, sobre els quals tornarem en endavant al llarg del llibre.

1.1. La revolucié de les dades al sector public

Es un fet que la tecnologia i I'is de les dades massives ha irromput en el sector
public. De manera gradual s’implanta en diferents activitats publiques a través de
diferents mecanismes. Veiem exemples d’automatitzacié de procediments, d’Us
de la cadena de blocs, del big data o fins i tot de la intel-ligencia artificial. Hi ha
un cumul de conceptes, mecanismes i instruments que tenen efectes diferents,
sovint sobre un paraigua equivoc de la intel-ligéncia artificial. Cal tenir en compte
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que parlem de guestions diferents, amb una incidencia diferent en I'activitat pu-
blica i en I'ocupacié publica. D'altra banda, es tracta d’un canvi que, a diferents
ritmes, penetra I'activitat de les administracions.

1.1.1. De I’Administracié electronica a I’Administraci6 digital

Les administracions, i els ens locals en particular, han introduit progressivament
la tecnologia en els seus procediments administratius i processos interns, i en la
seva relacié amb la ciutadania. Ho han fet, pero, traslladant els mateixos esquemes
de l'organitzacié burocratica, treballant de la mateixa manera perd a través de
mitjans electronics.

L’Administracio electronica implica «un nuevo modelo de administrar basado
en la aplicacion de las tecnologias de la informacioén y la comunicacion en el de-
sarrollo de las actividades administrativas con dos dimensiones diferenciadas:
de un lado, la dimensién interna, que comprende la aplicacién de las TIC en el
trabajo administrativo interno y en las relaciones interadministrativas; y, de otro
lado, la dimension externa, referida a la aplicacion de las TIC con el objetivo de
ofrecer servicios publicos y procedimientos administrativos en sede electrénica a
los administrados» (MARTINEZ GUTIERREZ, 2007: 207). En definitiva, se centra en
I'eficacia i I'eficiencia administratives i en la millora de les relacions amb la ciuta-
dania. A aquesta visio respon la LAESP, i posteriorment la LPAC i la LRJSP, que
configuren el marc normatiu basic de I'’Administracié electronica a Espanya, re-
centment desenvolupat pel RAFME.

L’Administraci6 digital implica, pero, la utilitzacié de la tecnologia de manera
intensiva i innovadora, i I'Us intensiu de les dades en el funcionament. En aquest
sentit, 'OCDE defineix sis dimensions del govern digital (OCDE, 2020): digital per
disseny, basat en les dades (data-driven public sector), govern com a plataforma,
obert per defecte, participacié dels usuaris (user-driven) i proactivitat.

GAMERO CASADO (2022: 37) diferencia entre aquestes dues fases, com a clas-
sica (electronica) i disruptiva (digital). El sector privat i, de manera aillada, algunes
organitzacions publiques han introduit canvis en la direccié de I’Administracié di-
gital. Administraci6 local, perd, només ho han fet timidament. Tal com s’ha apun-
tat, «[...] los medios electrdnicos no han sido utilizados para dar respuesta de
manera generalizada a las nuevas necesidades que se derivan. tanto de las socie-
dades actuales, como de las relaciones que de ellas se derivan entre las adminis-
traciones publicas y la ciudadania a través de la introduccion de nuevas formas
de actuar, sino que basicamente han permitido automatizar procesos y prestarlos
a distancia a través de medios electronicos. Con frecuencia, las administraciones
publicas han continuado haciendo lo mismo, de la misma manera. La simplifica-
cion de la actuacion y los procedimientos administrativos, si bien se ha predicado
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en abundancia, no se ha generalizado. La innovacién a través del uso de los me-
dios electrénicos, que suponga cambios ambiciosos, radicales, que incluso pue-
dan romper las reglas del juego existentes, no se ha producido entre las entidades
locales» (CERRILLO MARTINEZ, 2022: 12). De fet, tot i les dades positives de I'infor-
me IRIA 2020 (SGAD, 2021),! la major part dels municipis esta més en el procés
d’adaptacio a I'’Administracio electronica que avancant en ’Administracié digital.
S’han identificat cinc nivells de maduresa en I'’Administracié digital (VAN DER
MEULEN, 2017): inicial (e-Government), en desenvolupament (open), definit (data-
centric), gestionat (fully digital) i optimitzat (smart). Es corresponen a I’Adminis-
traci6 electronica, el govern obert, I’Administracié centrada en les dades, comple-
tament digital o intel-ligent. Diaz BARRIOS (2020: 11) valora que I’Administracié de
la Generalitat se situi entre el primer nivell i el segon, amb alguna iniciativa ende-
gada sobre el tercer (basada en les dades). En el cas de I'’Administraci¢ local ens
trobem en una situacié semblant, tenint-ne en compte I'heterogeneitat. Estem im-
mersos, en definitiva, en un procés de canvi de model, que avanca de manera
desigual a les nostres administracions, també les locals, i en condiciona la conso-
lidaci6 en funcié de factors diferents que depenen del context de cadascuna.

1.1.2. Algunes precisions: transformacié digital, automatitzaci6 i s de les
dades a I’Administracié

La transformacio digital, com hem vist, representa un procés de canvi organitzatiu
que va més enlla de la implantacié senzilla de 'Administracio electronica. Sovint els
canvis lligats a la transformaci6 digital de les administracions s'associen a l'etiqueta
intel-ligéncia artificial: des de I'automatitzacié senzilla de processos repetitius a través
d’algoritmes, a eines basades propiament en la intel-ligencia artificial, 'aprenentatge
profund (deep learning) i la presa de decisions de manera autonoma. Tractar totes
aquestes manifestacions com un tot, especialment quan ho apliquem al sector
public, pot conduir a equivocs 0 a avaluacions que —avui dia— son lluny de la realitat.
Es especialment til, quan parlem d’'ocupacié publica, distingir quatre manifesta-
cions de la transformacio6 digital al sector public: automatitzacio, robotitzacio, Us de
les dades en la presa de decisions i intel-ligencia artificial. Impacten de manera
diferent en I'estructura de l'ocupacié publica i també en les funcions i potestats que
exerceixen els empleats publics. Els apuntem a continuacio, de manera breu:

1. La metodologia de I'lnforme IRIA 2020 pot esbiaixar la visié que tenim sobre la implantacié de I’Administracié digital, atés que hi
participen tots els municipis de més de 30.000 habitants i les diputacions provincials (o ens analegs), perd només una petita mostra
dels de menys habitants, que solen ser els que presenten més dificultats. Només tenint en compte aquest aspecte es pot entendre
que l'informe afirmi que un 23 % dels ens locals utilitza I'internet de les coses (I0T) o un 22 %, I'analitica de dades. Es possible
afirmar que un 12 % dels municipis utilitza el big data o un 29 % en fa un Us «mitja»? A aquest doble biaix (s'inclouen les més avan-
cades i se'n sobredimensiona el pes en el conjunt dels municipis) en I'origen de les dades també hauriem de pensar si quan es respon
s’ha entés queé és exactament I'Us del big data. Es plausible que gairebé un 40 % dels ajuntaments i diputacions faci un Gs «mitja» o
habitual del big data? Es dificil de creure, de manera que sén dades que hem de tractar amb prudéncia.
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a) Automatitzacié

L'automatitzacio implica la substitucié a través de la tecnologia de tasques ope-
rades per humans, generalment fent Us d’algoritmes. L'automatitzacié de proce-
diments és present a I'ordenament juridic des de fa gairebé dues décades. L'ar-
ticle 96 de la Llei 58/2003, de 17 de desembre, general tributaria, ja preveia les
notificacions telematiques i I'actuacié administrativa automatitzada. També la
LAESP preveia sistemes de signatura electronica per a I'actuacié administrativa
automatitzada (articles 13.2.b i 18), 'automatitzacié de registres electronics (ar-
ticles 24.4 1 25) o la possibilitat d’adoptar i notificar resolucions administratives
automatitzades (article 38.2). La regulacié actual esta desplegada a I'article
41 LRJSP (i es desenvolupa a l'article 13 del RAFME), que defineix I'actuacio
administrativa automatitzada com «qualsevol acte o actuacié duta a terme inte-
grament a través de mitjans electronics per una Administracié Publica en el marc
d’un procediment administratiu i en que no hi hagi intervingut de manera directa
un empleat public».

En aquest cas, es produeix una substitucié de tasques concretes que duu a
terme un empleat public. Es tracta, cal recordar-ho, de tasques repetitives, i pel
que fa als procediments administratius, absolutament reglats. Aquesta automatit-
zaci6 de procediments i processos s’ha anat estenent a totes les administracions.
L'Administracioé tributaria ha estat pionera en aquest sentit,? pero també la laboral
(en materia d’Inspeccié de Treball o Seguretat Social)? o diverses administracions
en materia sancionadora® han automatitzat part de la seva activitat. També a I'am-
bit local s’han automatitzat processos i procediments administratius, generalment
a través de solucions d’empreses tecnologiques.

D'altra banda, s'utilitzen sistemes de robotitzacié de processos (RPA) per a
I'automatitzacié de tasques manuals i repetitives, que no necessariament formen
part d'un procediment administratiu. Un exemple de la utilitzacié de RPA és una
prova a I'Ajuntament d’Esplugues de Llobregat per a la comprovacié de dades so-
bre families en risc de talls de subministraments, i que sén susceptibles de rebre
ajuts municipals, que ens mostra de manera molt grafica qué comporta I'Us
d’aquests sistemes:

2. La majoria de les actuacions administratives en matéria tributaria estan automatitzades o sén consequiéncia d’actuacions automa-
titzades. Sobre aquest ambit vegeu OLIVARES OLIVARES (2020).

3. Dos exemples recents —modificacions normatives de 2021- s6n la resolucio i notificacié automatitzada en prestacions del sistema
de la Seguretat Social (nou article 130 de la Llei general de Seguretat Social), les actes d'infraccié automatitzades d’'Inspeccié de
Treball i Seguretat Social. També la possibilitat de seleccionar subjectes a investigar, com es descriu a ToboLl SIGNES (2020). Sobre
I'automatitzacio en aquest ambit, vegeu GOeRLICH PESET (2021).

4. La Llei de seguretat vial, per exemple, preveu I'is de radars com a prova en la incoacié de procediments sancionadors en matéria
de transit. En I'ambit local trobem sistemes semblants, com en el cas de Barcelona, que ha regulat un sistema d’actuacié adminis-
trativa automatitzada pel procediment de validacié de sancions generades pels equips de cinemometres i de visio artificial instal-lats
a la ciutat (Acord de 30 d’agost de 2022).
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Segons les dades del consistori, en un any es reben unes 2.900 peticions, de les quals no-
més un 12% tenen expedient obert a serveis socials. Per verificar totes les dades, una persona
ha de fer unes 1.500 hores anuals, un 51% de la seva jornada. El robot, 194 hores. Aixd permet
alliberar el personal laboral d’aquesta tasca per tal que es pugui dedicar a altres funcions de
serveis socials.5

Si bé és cert que s’hauria de computar també el disseny, la implantacio i la ges-
ti6 d'aquest RPA, el guany en termes d’eficacia i eficiencia és incontestable. Permet,
a més, derivar aquest empleat public a altres tasques en qué pot aportar més valor.

b) Robotitzacié

A vegades, com hem vist, parlem de robotitzacié de processos (RPA), que basi-
cament es refereix a 'automatitzacio. També ens podem trobar la robotitzacié de
tasques, fins i tot fisiques, i arribar a la substitucié d’empleats publics per robots.
Avui dia ja operen transports publics —de tota mena- sense conductor, assistents
de veu d’atenci6 a la ciutadania® o dispositius de 'anomenat internet de les coses
(loT) com ara radars, cameres o dispositius de deteccid, etc. El desenvolupament
de la interoperabilitat, la interconnexi6é de sistemes i la garantia de la seguretat i
la protecci6 de dades en faran avancar la generalitzacié. L'extensié d’aquests
sistemes automatitzats o robotitzats dependra de la disposicié de la tecnologia i
sobretot del cost.

¢) Us massiu de les dades

Conjuntament amb l'automatitzacié, aquesta és la manifestacié més transforma-
dora i Util per a les administracions avui dia. El sector public acumula un volum
ingent de dades sobre els serveis que presta (i els seus usuaris), sobre els ciuta-
dans, sobre molts aspectes relacionats amb la seva activitat. L' Administracié digi-
tal és una Administracié basada en les dades (data-driven), i les pot fer servir per
millorar-ne la presa de decisions. Els algoritmes esdevenen els millors assessors
dels decisors publics, que poden fonamentar millor les seves decisions. Els siste-
mes basats en I'Us intensiu de les dades poden ser variats, des de quadres de
comandament, sistemes de business intelligence (que utilitza de manera intensi-
va, per exemple, I'Ajuntament de Barcelona) o fins i tot, sistemes de big data. Tots
aquests sistemes basen la seva activitat en el processament de dades, perd no
prenen decisions de manera autonoma.

5. https://www.elperiodico.cat/ca/esplugues/20220705/esplugues-incorpora-robot-informatico-agilitar-14009136.
6. Per exemple, els assistents de veu Carina o Salva (Ministeri de Sanitat), que resolen dubtes sobre la COVID-19 i vacunacions. Tots

dos han estat desenvolupats per I'empresa 1MillionBot, que també ha desenvolupat assistents de veu que responen dubtes sobre
processos de seleccié (Helena, regié de Murcia) o atencié a I'estudiant (Aina, Universitat de les llles Balears), entre d’altres.
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d) Intel-ligéncia artificial

No hi ha una definicié Unica sobre la intel-ligencia artificial. Es pot definir com «la
capacitat de les maquines per utilitzar algoritmes, aprendre de les dades i utilitzar
allo que s’ha aprés en la presa de decisions tal com ho faria un ésser huma» (ROUHAI-
NEN, 2018, 17), o com a «sistemes que manifesten un comportament intel-ligent, ates
que son capacos d’analitzar-ne I'entorn i passar a l'accié —amb un cert grau d’auto-
nomia— per assolir objectius especifics» (Comissio EUROPEA, 2018). Hi podem trobar,
pero, diverses definicions i concepcions sobre que és la intel-ligencia artificial.

En qualsevol cas, els sistemes propiament d’intel-ligencia artificial comporten
la presa de decisions de manera autdnoma per part d’un algoritme o conjunt d’al-
goritmes. Pel que fa a la implantacié a ’Administracio, sembla bastant evident
gue el nostre ordenament, a hores d’ara, en limita I'Us. Pel que fa als procedi-
ments administratius automatitzats, com hem vist, estan absolutament reglats i
préviament definits per humans. Larticle 9.2 TREBEP representa un fre en aquest
sentit, ja que estableix que les potestats administratives han de ser exercides ne-
cessariament per personal funcionari. Perd bona part de 'activitat publica no es
concreta en procediments administratius, siné en la prestacié de serveis publics.
Seria possible en aquest sentit la substitucié d’empleats publics per algoritmes
que prenguin decisions per ells mateixos? Avui dia aquestes decisions estan pre-
definides per humans i no basades en 'aprenentatge autonom del mateix algo-
ritme. Tot i les visions distopiques de molts autors, encara estem lluny de trobar
empleats publics robotitzats.

1.1.3. Un canvi a diferents ritmes

Les administracions planifiquen la transformacié digital, aixi com I'Us de la tecno-
logia i les dades en funcionament, perd no avancen conjuntament. En qualsevol
Administracié trobem exemples d'innovacié de manera paral-lela amb d’altres de
funcionament burocratic tradicional. El Ministeri de Treball n’és una mostra clara.
La OITSS ha introduit 'automatitzaci6 de part de la seva activitat i I'is de les dades
massives i el big data. Al mateix temps, el SEPE es va col-lapsar durant la pan-
déemia per una estructura burocratica que no va suportar 'increment exponen-
cial de I'activitat durant la tramitacié dels ERTO derivats de la COVID-19. Trobem
illes d'innovacié en un mar de funcionament burocratic. Tot i intentar construir un
sistema global de governancga de dades, com en el cas de I’Ajuntament de Barce-
lona, I'aveng desigual és la norma. Les resisténcies i els silos a les administracions
continuen sent habituals. Es un procés complex i amb moltes dificultats.

El mén local n’és un exemple. La implantacié de I'automatitzacié es fa de ma-
nera aillada, en forma de procediments o processos concrets. D'altra banda, tro-
bem ajuntaments innovadors conjuntament amb d’altres amb un funcionament
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més o menys eficient, perdo amb una gestié burocratica tradicional. Altres ens lo-
cals, com les diputacions provincials, segueixen el mateix patro.

Pel que fa a I'impacte de la transformacio digital en els recursos humans, pre-
senta tres graus (automatitzacio, Us de dades en la presa de decisions i intel-ligencia
artificial), i afecta de manera diferent els empleats publics (GALINDO CALDES, 2022b).
Podem veure aquest impacte desigual en funcié del tipus de tecnologia implanta-
da. En primer lloc, l'automatitzacio i la robotitzacié provoquen la destruccié i rede-
finicié de llocs i/o tasques. En principi, hauria d’'afectar especialment empleats pu-
blics que duen a terme funcions i tasques repetitives, i que poden ser substituides
per algoritmes. Seran, principalment, personal administratiu (subgrups C1 i C2),
perd també pot afectar personal tecnic (subgrups Al i A2). Tornarem més enda-
vant sobre aquesta qgiestié. En segon lloc, alguns dels sistemes introduits tenen
a veure amb el suport a la presa de decisions i estan basats en el processament
de dades (sistemes de business intelligence, quadres de comandament, big data,
etc.). En aquest cas, la tecnologia impacta de diferent forma: pot provocar la subs-
titucié d’'empleats, pot generar noves necessitats de personal i planteja el dubte de
fins a quin punt afecta les potestats publiques —questié que veurem en l'apartat
seglient— o les funcions que duen a terme els empleats. No comporta, per tant,
una substitucioé i perdua neta, com veiem en el cas de l'automatitzacio, sin6 la ne-
cessitat de nous perfils professionals i també de revisar les funcions de part dels
empleats actuals. Finalment, trobem la substitucié possible d’empleats per siste-
mes basats en la |A, possibilitat que en el sector public encara no s’ha produit (si
interpretem la IA de manera estricta, com un sistema que pot prendre decisions
no basades en instruccions directes, sind fruit del seu aprenentatge autonom) i que
planteja dificultats —o limitacions— des del punt de vista juridic.

1.1.4. Un impacte limitat en I'exercici de les potestats publiques

Com hem vist, 'ordenament ja preveu des de fa temps —I'any 2003, la LGT; poste-
riorment, la LAESP- I'automatitzacié de I'actuacié administrativa automatitzada,
entesa com «l'actuacié administrativa produida per un sistema d’informacié ade-
quadament programat sense necessitat d’intervencié d’una persona fisica en cada
cas singular» (LAESP). Aquesta possibilitat d'actuacions administratives automa-
titzades s’ha regulat a I'article 41 LRJSP i s’ha estes en altres ambits,” pero cal
situar-la en el marc d’actuacions completament reglades. Algunes veus advertei-
xen de la necessitat d'una reserva d’humanitat en qualsevol actuacié publica

7. A tall d'exemple, iniciaci6 de procediments sancionadors en I'ambit laboral (Reial decret llei 2/2021, de 26 de gener, al Reial decret
legislatiu 5/2000, de 4 d'agost, pel qual s'aprova el text refés de la Llei sobre infraccions i sancions a l'ordre social) i Reial decret le-
gislatiu 8/2015, de 30 d'octubre, pel qual s'aprova el text refés de la Llei general de la Seguretat Social (LGSS).
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(PoNcCE SoLe, 2019), o de la intervencid d’empleats publics en qualsevol procés
(CARLONI, 2020).

El mateix article 9.2 TREBEP disposa que «el ejercicio de las funciones que
impliquen la participacion directa o indirecta en el gjercicio de las potestades
publicas o en la salvaguardia de los intereses generales del Estado y de las Admi-
nistraciones Publicas corresponden exclusivamente a los funcionarios publicos»,
que l'article 92.3 LBRL limita als funcionaris de carrera. Es tracta d’'una qtesti6
controvertida. Una interpretacio estricta de I'article 9.2 TREBEP ens porta a con-
cloure que les potestats administratives les ha d’exercir el personal funcionari (de
carrera), cosa que deixaria fora els laborals (i amb certes prevencions, els interins).8
A I'Administracio local, la major part de les plantilles, ja que només és personal
funcionari de carrera el 31,8 % del personal.® La paradoxa és que al costat d’aques-
ta limitaci6é trobem la possibilitat d’externalitzar I'exercici d’algunes potestats
(GAMERO CAsADO, 2021), de manera que la suposada garantia en I'exercici de les
potestats administratives, en aquest cas, senzillament s’esvaeix. Per tant, I'exer-
cici de les potestats administratives, com a norma, s’hauria de produir a través de
persones, tot i que hi ha autors que defensen que hi ha un marge d’utilitzacié dels
algoritmes en les decisions de I'’Administracié (HUERGO LORA, 2020) o més en con-
cret en els casos en els quals les decisions es produeixen en Us de la discrecio-
nalitat técnica (MARTIN DELGADO, 2009).

Hauriem de tenir en compte, perd, que no tota activitat que duu a terme I'Ad-
ministracié representa I'exercici de potestats administratives. Es pot tractar de di-
ferents tramits, prestacid de serveis o tecniques o auxiliars —que si que podrien
desenvolupar algoritmes (BERNING PRIETO, 2021)—. EI més probable, al nostre or-
denament, és que aquests sistemes d’intel-ligencia artificial (en sentit ampli) pu-
guin desenvolupar tasques quasi-decisionals —una mena d’'assessors robotitzats
0 robo-advisors (ENGIN i TRELEAVEN, 2018)- per0 en els quals la decisi6 correspon-
gui en tot cas a un funcionari (o empleat) pablic (GALINDO CALDES, 2022b).

1.2. L'impacte de la tecnologia en I'ocupacié publica

La tecnologia impacta, de manera creixent i disruptiva, en I'ocupacié publica. Es
molt habitual que les politiques se centrin en el vessant tecnologic o organitzatiu,
perd que deixin en segon pla la gestié dels recursos humans. Les diferents ma-

8. Tot i que tradicionalment s’ha fet una interpretacic literal de I'article 9.2. TREBEP (i en 'ambit local, I'article 92.3 de la LBRL), i per
tant, d’exclusio del personal interi, el Tribunal Constitucional i el Tribunal Suprem han obert, en el cas dels policies locals, I'exercici
de l'autoritat, també, per al personal funcionari interi. No és el lloc aqui per obrir aquest debat, de manera que ens remetem a anali-
sis en profunditat sobre el tema, com el de CANTERO MARTINEZ (2019).

9. Amb dades del Boletin Estadistico de personal al servicio de las Administraciones Ptblicas (MHFP) de gener de 2022, el sector
public local és on hi trobem un percentatge inferior de personal funcionari de carrera (31,8 %), molt inferior que al sector public au-
tonomic (52,4 %) o estatal (82 %).
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nifestacions de la transformacio digital impacten de manera radical en I'estruc-
tura de 'ocupacio publica i com s’organitza. També obliguen a posar a I'agenda
les qUestions relacionades amb els recursos humans i fan necessari un canvi en
la manera de percebre i afrontar aquests canvis.

1.2.1. Els empleats publics: la dimensié oblidada

El tractament de la transformacié digital incorpora la dimensié humana en el
nostre cas, els empleats publics. El focus, en el cas de la implantacié de I'auto-
matitzacié i la intel-ligéncia artificial, ha previst els recursos humans des d’un punt
de vista passiu (destruccié de I'ocupacié publica, que veiem en I'apartat seglient).
Si la implantacié de I’Administracio electronica estava centrada en la introduccié
de la tecnologia, les politiques i la regulacié de I'’Administracioé digital han previst
cada cop més la dimensi6 dels recursos humans, encara que de manera prou
imprecisa. Si bé es destaquen alguns elements com a necessaris (nous perfils,
retencio i atraccio de talent, etc.), el legislador no ha regulat —en general- obliga-
cions en aquest sentit, ni tampoc ha posat a I'abast de les administracions eines
per assolir els objectius de transformacié de I'ocupacié publica.

Els plans sobre transformaci6 digital tenen aquest enfocament en els processos i
la tecnologia, de manera que deixen en un segon pla la dimensié dels recursos hu-
mans. El Plan de Digitalizacion de las Administraciones Publicas 2021 -2025, cen-
trat en 'AGE, preveu el suport a la digitalitzaci6 dels ens locals a través del Minis-
teri de Politica Territorial i Funcié Publica. Aquest suport se centra en l'ajut
financer per a la realitzaci6é de projectes vinculats amb la transformacio digital
(automatitzacié de processos, serveis publics digitals, etc.), el govern obert, la im-
plementacio6 del teletreball o la innovacio en serveis i tecnologia. Tot i que trobem,
entre els objectius diferents, aspectes relacionats amb els empleats publics (la
millora de I'eficiencia i eficacia o la productivitat, el treball col-laboratiu o la mobi-
litat als llocs de treball), les previsions sén prou escasses. També es parla, vaga-
ment, de competéncies digitals dels empleats publics, i les dona per suposades.

Un exemple sobre aquest canvi conceptual en I'ambit local el tenim en els dos
darrers plans estrategics sobre aquest ambit de I’Ajuntament de Barcelona. El Pla
de Recursos Humans per al mandat 2015-2019 afirmava que «aquesta transfor-
macio representa un gran repte pel que fa a I’Ajuntament, amb una activitat molt
regulada per condicionants legals, econdmics i de recursos humans», pero les pre-
visions en materia de recursos humans es limitaven a la seleccié de perfils infor-
matics. Lorientacié canvia en el pla seglient, I Estratégia de persones i desenvolu-
pament organitzacional 2019-2023, on si que es preveuen objectius relacionats
amb les necessitats de recursos humans en matéria d’Administracio digital, perd

21



en gran mesura de manera prospectiva, sense mesures concretes que s’hagin de
dur a terme.

Un altre cas és el de I Estratégia de Transformacio Digital 2017-2020 de I'Ajun-
tament de Sant Feliu de Llobregat, en que es fa una vaga referencia a la visié
transformadora de I'’Administracié municipal «a través del desenvolupament pro-
fessional dels empleats publics municipals i la millora de les seves competencies
digitals»,10 encara que si que s’hi preveuen accions concretes en matéria de re-
cursos humans al Marc estrategic per a la transformacio cultural i organitzativa
(aprovat el marg de 2018).1

La planificacio estratégica se centra més en la innovacio o el canvi organitza-
tiu, perd no acaba concretant les necessitats futures de recursos humans i com
impactaran en la plantilla municipal els canvis relacionats amb I’Administraci6 di-
gital. La realitat als municipis és la gesti¢ dels recursos humans d’acord amb els
requeriments de cadascun dels canvis o projectes implantats, més que d’acord
amb un canvi planificat. Hi insistirem més endavant, perd avancem que planificar
la transformacié de I'’Administracio, i en concret els recursos humans, és diferent
en el cas dels ens petits 0 mitjans, pero té 'avantatge que les seves estructures
tenen una dimensi6 i complexitat més reduida que en el cas dels municipis de
més poblacid. Amb el suport i I'assisténcia adequats també en poden afrontar els
canvis necessaris.

1.2.2. L'impacte de I'automatitzacio i la IA a I’ocupacié publica: una visio
realista

Les transformacions derivades de la quarta revolucié industrial, a través de I'auto-
matitzacio, la robotitzacié i la intel-ligéncia artificial, impacten en el mercat de tre-
ball, i provoquen la destruccié de llocs de treball i la creacid de noves ocupacions.
Alguns autors han mesurat els llocs de treball en risc d’automatitzacio, des d'un
14 % (NEDELKOSKA i QUINTINO, 2018) a un 47 % (FREY i OSBORNE, 2017). També es
parla d'un 38 % d’ocupacions que s’ensorren (collapsing occupations) a conse-
glencia d’aquests processos (FOSSEN i SORGNER, 2019). Es tracta d’'un impacte
significatiu, i que «supone, a corto y medio plazo, una destruccién de empleo (o
de tareas) que dificiimente van a poder ser compensadas. En el escenario actual
resulta imposible, el efecto sustitucion esta siendo mucho més intenso que el de
compensacion» (LOPEZ RODRIGUEZ i GONZALEZ GOMEZ, 2021: 20). Per contra, seran
llocs de treball amb un risc baix d’automatitzacié «els que requereixin capacitats

10. https://www.santfeliu.cat/go.faces?xmid=31869.

11. https://www.santfeliu.cat/common/cases/case_search.faces?smid=31871.
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socials i creatives i, en particular, la presa de decisions en situacions d'incertesa
i el desenvolupament d’idees noves» (SCHWAB, 2016).

Sovint els autors traslladen els arguments sobre la destruccié de 'ocupacio per
la irrupcié de I'automatitzacio i la intel-ligéncia artificial al sector public. D’acord
amb aquesta visio, en el sector public podriem experimentar els propers anys una
destruccié d’entre un 8 % (MORENO i JIMENEZ, 2018) i un 10 % (RAMIO, 2019) dels
llocs de treball —HIDALGO (2018) parla d'un 44,8 % d’automatitzacio a les adminis-
tracions publiques—.12 Aqui defensem que aquestes valoracions no s'ajusten a la
realitat i a les perspectives de I'ocupacié publica, almenys en el curt termini.

En aquest sentit, és poc probable que es produeixi una reduccioé de les plan-
tilles per dues raons. La primera, el mateix marc normatiu dificulta 'acomiadament
de personal laboral i la pérdua de la condicié de funcionari és residual, atés el ca-
racter garantista del regim disciplinari. D’'altra banda, la practica amb el personal
de caracter temporal ha estat la permanéncia, tot i incérrer en una vulneracio dels
limits que imposa el TREBEP en aquest sentit. Aixo fa que aquesta reduccio sigui
més teorica que real. De fet, I'existéncia en la darrera década d’'un percentatge
elevat de temporals no ha estat un escenari propici (tret de moments puntuals)
per a la reduccié de les plantilles. En numeros generals, el nombre d’empleats
publics no ha deixat de créixer, tot i les dificultats derivades de la crisi economica.
Simplement s’ha precaritzat.

En segon lloc, no es destrueixen llocs de treball, sind funcions. Es produira de
manera creixent el «<buidament» de determinades tasques i funcions, que poden
dur a terme sistemes automatitzats o basats en les dades de manera més eficient
i eficag.!3 El ritme d’'aquesta introducci¢ de la tecnologia el marcara el cost d’im-
plantaci¢ i la capacitat d’assimilacio organitzativa, perd és un procés inevitable i
inexorable.* Questio diferent és com afecta 'organitzacié dels recursos humans
al sector public, atés que hauriem de traslladar el «buidament» d’aquestes tas-
ques i funcions concretes als llocs de treball (i places associades). La realitat, pero,
ens fa pensar que aquest procés de supressié de tasques i funcions i, si escau,
de places o de llocs de treball, sera molt més lent i dificil que al sector privat. Les
raons, com veiem, sén legals i també organitzatives. Fins i tot podriem afegir un
tercer factor, que és el politic: algun govern assumiria una reduccié, posem per
cas, del 10% de les plantilles per I'eliminacié de tasques automatitzades?

12. En concret, serien perfils automatitzables els empleats en transports, correus, administratius, policies, treballadors sanitaris o de
serveis socials (RAMIO, 2019).

13. GorRITI BoNTIGUI (2021: 276 i seg.) afirma que a curt termini només s’automatitzaran tasques rutinaries simples i analisi de dades
estructurades (RPA), encara que a partir del 2030 tota tasca es podra automatitzar d’alguna manera, gracies al big data o I'aprenen-
tatge automatic, aplicat als RPA, entre d’altres.

14. Tot procés o procediment s'automatitzara si aixo és possible. ALAMILLO I URIOS (2011) ja mostraven fa anys els tramits i procediments

automatitzables a la Generalitat de Catalunya. Alguns tramits ja estan efectivament automatitzats en moltes administracions (certificats
d’empadronament, pagament de taxes o impostos, tramitacié de subvencions, etc.).
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S’hauria de veure, per0, aquest procés com una oportunitat. No hi ha raons
objectives per evitar 'automatitzaci6 de tot procés o procediment que sigui possi-
ble. Per raons d’economia, eficacia i I'eficiencia. Perd també per servir millor als
interessos generals, prestar millors serveis publics i donar resposta a les deman-
des de la ciutadania. Un volum molt elevat de tasques que duen a terme empleats
publics, en aquest context, son prescindibles. El gran nombre d’empleats publics
que perdrien part o totes les seves funcions poden ser I'oportunitat d’apropar I'Ad-
ministracié a la ciutadania. Els empleats publics no haurien de tramitar procedi-
ments reglats que pot fer un sistema automatitzat de manera molt més rapida i
eficient, pero si ajudar i assistir en la tramitacio. La sensacié de desemparament
dels ciutadans davant I'Administraci6 electronica s’hauria d’afrontar amb una vi-
si6 més humana de I’Administraci6 a través dels seus empleats publics.’> No es
tracta de destruir ocupacioé publica, sind de suprimir tasques innecessaries i que
els empleats desenvolupin tasques que aportin valor a I'organitzacio.

1.2.3. Un canvi necessari en la visié de la transformacié digital

La transformaci6 digital implica canvis en diferents dimensions organitzatives, que
veurem al llarg del llibre. Per una banda, canvis les necessitats de recursos hu-
mans i els perfils professionals. També un canvi en la cultura organitzativa i en la
manera de concebre els recursos humans publics. Com ha advertit la Comissié
Europea, «la introduccion de las TIC es solo un ingrediente mas de la Administra-
cion electrénica. Igual importancia tienen el cambio organizativo y la adquisicion
de nuevas aptitudes que lleven consigo un cambio de mentalidad» (ComissiO
EuroPEA, 2003). Un canvi de mentalitat exigible, també, als actors principals de
I'ocupacié publica, a banda de la mateixa Administracié, com els governs, els
empleats publics i les organitzacions sindicals.

a) Continuitat en les politiques digitals

La transformacié digital implica el compromis dels governs municipals, i hauria de
ser una prioritat independentment dels cicles politics. Els marcs de la governanga
digital s’han d’iterar (repetir, partint de les fites aconseguides per continuar avan-
cant) fins a esdevenir un ambit tan neutre com sigui possible pel que fa al debat
politic. Com s’ha afirmat, «[...] les oportunitats de les tecnologies i dades digitals
s’han de considerar politicament neutrals. Quan estan associats amb un politic o
una Administraci6 en particular, hi ha una vulnerabilitat lligada a la continuitat i la

15. A vegades, I'Administracio6 electronica ha comportat una sensacié d’exclusié dels ciutadans. No només aquells que pateixen la
bretxa digital, sind dels ciutadans en general, agreujat des de la pandemia. Un dels casos que il-lustren aquesta distancia és la impo-
sici6 de facto de la cita previa, que ha motivat una Resolucié de la sindica de greuges (expedient AO-00164/2022), entre altres reac-
cions. S’ha de revertir aquesta distancia creixent, i en aquesta missié els empleats en sén la solucié.
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coheréncia dels esfor¢os després d’unes eleccions. Per tant, 'ambicié de govern
digital s’hauria de tractar com una funcié basica i no partidista de la infraestructu-
ra d'un pais com les xarxes electriques o les carreteres. Aix0 implica assegurar prou
recursos financers per tenir una confianca pressupostaria permanent que pugui
mantenir les solucions existents, perd també els recursos suficients per garantir
que la governanca en conjunt continui identificant nous problemes per resoldre,
necessitats que s’hagin de cobrir i equips de suport» (WELBY i TAN, 2022: 20).

En efecte, la continuitat dels governs municipals afavoreix la mateixa continuitat
de les politiques, en aquest cas digitals. Seria preferible que el «full de ruta» de la
transformacio digital s'estableixi a llarg termini i amb el consens politic més gran, de
manera que no estigui condicionada als mandats municipals. Es especialment im-
portant en matéria de recursos humans, ja que la previsio de les necessitats futures
i els processos de selecci6 facilment superaran els quatre anys. Avancar en la trans-
formacio i fer-ho amb els recursos humans necessaris hauria d’estar al marge del
debat politic, en tant que té un caracter técnic que haurien de liderar els responsa-
bles de personal de cadascun dels municipis. La conclusié no és diferent en el cas
de municipis petits 0 mitjans, que en molts casos no disposen d’equips de recursos
humans, ja que l'adaptacioé a ’Administracio digital és igualment vital per a ells. En
aquest cas haurien de rebre el suport de les diputacions o d'altres ens, per planifi-
car la seva politica de recursos humans vinculada a ’Administracié digital.

b) Els nous empleats publics digitals

La transformacié digital arriba en un moment complex, en el qual conflueixen
problemes estructurals (envelliment), d’altres que també ho sbn pero s’agreugen
en el moment present (temporalitat), i d’altres que representen un repte i alhora
una oportunitat (relleu generacional). Els empleats publics han de ser conscients
del moment historic que viu el sector public i de la seva posicid en aquest procés
de canvi disruptiu introduit per la tecnologia, i que convergeix amb altres feno-
mens, com els que hem citat. Es un canvi inevitable i al qual cal adaptar-se, i in-
tentar convertir el moment present, ple de dubtes i incerteses, en una oportunitat,
en I'ambit personal i també de 'organitzacié en el seu conjunt.

JIMENEZ ASENSIO (2022) es lamentava del fracas de I'ocupacié publica com a
institucio, també en el cas de I'’Administracio digital. La funcié publica, com a ins-
titucio legitimada en la funcié de servei a la ciutadania, es veu desdibuixada des
de 2007 (EBEP) amb la conversi6é en ocupacié publica, amb una visié centrada
en I'empleat, i no tant en el seu rol institucional. Com afirma el mateix autor, «las
responsabilidades, la ética del servicio publico o el viejo concepto de los deberes,
son cosas del pasado. Ya no interesan. El empleo publico ha laboralizado hasta
los tuétanos la funcion publica, difuminando su rol institucional. El paralelismo
empresarial trasladado al sector publico resulta grotesco». Cal, en certa manera,
retornar a I'arrel institucional, de I'empleat public com a peca de I'’Administracio
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en la satisfaccié dels interessos generals. Les condicions de treball (incloent-hi
les retributives) sén fonamentals, perd un empleat public t¢ una missié —i una vo-
cacio— de servei public.’® En un moment transcendental com l'actual cal tenir
present que un empleat public no és només un treballador. Té, a més, la responsa-
bilitat, com a part de I'organitzacié d’assegurar una Administracio digital eficac en
els propers temps. A la visio de vocacio de servei public, d’acord amb la qual exer-
ceixen les seves funcions la immensa majoria dels empleats publics, s’hauria d’afe-
gir (o enfortir) la vessant col-lectiva, com a organitzacio.

¢) El paper dels representants sindicals
El paper de les organitzacions sindicals ha estat basic en la consolidaci6 de I'Estat
del benestar i per aconseguir millors condicions de treball dels treballadors, tant al
sector public com privat. Pel que fa al sector public han fet possible I'assoliment
de bones condicions de treball per als empleats publics. El pas dels anys ha fet que
la seva activitat s’hagi centrat en la defensa de les condicions de treball, descon-
nectada dels interessos de I'’Administracié com a organitzacié. La logica de la
negociacio col-lectiva i la lluita pels drets dels seus representats els ha portat a
deixar en un segon terme la defensa de l'interés general de I'’Administracio, i de
la defensa de la funcié publica com a institucié. El moment de canvi disruptiu que
afronta el sector public exigeix una defensa en tot un conjunt i 'assumpcié dels
canvis inevitables que estan per venir. El sector public només sera sostenible si
és capac de ser rellevant com a actor fonamental de transformacioé social en un
entorn com l'actual. La contribucié dels representants sindicals en aquest sentit
ha de ser un pilar que contribueixi a la rellevancia i eficacia del sector public.

En aquest sentit, I'’Acuerdo Marco para una Administracion del Siglo xxi, signat
el 19 d’octubre de 2022 pel govern central i els dos sindicats majoritaris (CCOO i
UGT), diu molt poc sobre I'empleat public de I’Administracio del segle xxI, en que
sembla més un exercici retoric. Aquest acord aborda principalment la millora de
les retribucions —ja implementades al Reial decret llei 18/2022, de 18 d’'octubre—,
i de les condicions de treball. Tot i el titol de I'acord, no trobem fins al sisé i sete
punts els aspectes més relacionats amb I’Administracio digital («Digitalitzacio i di-
aleg social» i «Atracci6 retencié de talent»), pero s’hi tracten vagament. Sense
menystenir la valua del personal existent, diu poc de la voluntat de mirar el futur
I'afirmaci6 que «les administracions publiques han de continuar disposant de per-
sones qualificades, motivades i compromeses amb la vocacié de servei public»
(i indica com a instrument per aconseguir-ho la Llei 20/2021 d’estabilitzacié del
personal temporal). Aquesta és una oportunitat perduda per participar en la de-

16. Un portal conegut de tests per a oposicions publica una Radiografia del opositor y opositora espafioles (https://blog.opositatest.
com/radiografia-opositor-2021/). En I'edicié de 2021, un 80 % dels enquestats tenien com a principal motivacié per opositar I'esta-
bilitat laboral, molt per sobre de la vocacio.
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terminacié de les condicions per a I'ocupacioé publica del futur, enlloc de centrar-se
només en la millora de les condicions laborals dels empleats publics. Sén ques-
tions absolutament legitimes i necessaries perd no s’haurien de fer servir unes per
justificar les altres.

1.3. Els problemes estructurals de I'ocupacié publica local

La transformacio digital irromp en les administracions en un entorn que arrossega
un seguit de problemes estructurals, que condicionen les politiques sobre aquest
ambit. No introduim les iniciatives transformadores en un context neutre, l'estruc-
tura de l'ocupaci6é publica és fruit de dinamiques historiques i culturals que en
bona part limiten o dificulten el transit cap a un nou model d’ocupacié publica
basat en els principis de 'Administracié digital. En primer lloc, la temporalitat és
estructural, forma part de la cultura administrativa, perd ha adquirit en els darrers
temps un volum insostenible. D'altra banda, I'’Administracio digital irromp en unes
plantilles envellides. S'apropa un relleu generacional sense que hi hagi mecanis-
mes per gestionar-1o. Per una altra banda, trobem un problema que no hauria de
ser tal, laboralitzar bona part de les plantilles, questié sobre la qual tornarem més
endavant. En aquest cas s’ha dualitzat el personal (funcionari i laboral), especial-
ment acusat a 'ambit local, sense regles clares que justifiquin quan hem d’optar
per uns o altres, tot i les propostes que alguns autors han fet en aquest sentit,
com CANTERO MARTINEZ (2013) o GORRITI BoNTIGUI (2016). Finalment, la transfor-
macio digital arriba a unes plantilles que han desenvolupat la seva activitat en una
Administracié analogica, i que per tant necessiten reciclar-se, amb més o menys
intensitat.

1.3.1. La temporalitat com a problema

La temporalitat ha esdevingut els darrers anys el problema més rellevant de I'ocu-
pacid publica a Espanya. Lincrement sostingut de la temporalitat a les plantilles
a causa de les restriccions derivades de la crisi econdmica —pel Reial decret llei
20/2012 i la taxa de reposicid negativa establerta a les successives lleis estatals
de pressupostos— i per la mateixa mala praxi de les administracions ha conduit a
una situacié insostenible, amb més d’una quarta part del personal interi o laboral
temporal. El primer trimestre del 2022, segons I'Institut Nacional d’Estadistica
(INE), 1,1 milions d’empleats publics a Espanya tenien una relacié temporal amb
el sector public, un 32,5 % del total. El quadre seglient ens ensenya com aques-
ta temporalitat (personal funcionari interf i laboral temporal) és especialment acu-
sada en el cas de Catalunya, d'un 28,3 % en el cas de I’Administracié local:
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Gencat SP. Gen. Parl. Ol A. Local Univers. Total

Org. sup. i alts carrecs 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1
Altres directius 0,0 0,6 3,8 0,6 1,0 0,4
Eventuals 0,1 0,0 20,7 0,8 0,0 0,3
Funcionaris 62,4 18,8 53,2 314 26,5 399
Interins 30,8 21,0 18,5 12,8 4,6 21,3
Laborals indefinits 2,1 440 29 39,0 20,6 24,5
Laborals temporals 4,3 15,5 0,9 15,5 7,5 10,5

Font: Elaboracié propia a partir de dades del Banc de Dades d’Ocupacié Publica (dades d'1 de gener
de 2022). Gencat: Departaments i entitats autonomes de la Generalitat de Catalunya; SP. Gen.: Sector
Public de la Generalitat; Parl.-Ol: Ens parlamentaris i organismes independents; A. Local: Administra-
cio6 local; Univers.: Universitats.

Aquesta situacio no impacta només en la precaritzacié de I'ocupacio, sind tam-
bé en la transformaci6 digital de I'’Administracio. La temporalitat representa incer-
tesa i limita les expectatives de progressioé professional dels empleats, atés que ha
acabat afectant una part molt significativa de les plantilles, pertorba el procés
d’adaptacié al procés de transformacié digital, o fins i tot el pot arribar a dificultar,
com veurem més endavant.

La temporalitat no és negativa si respon a les necessitats de I'’Administracio. En
el cas de la implantaci6é de I'Administracio digital, fins i tot pot ser desitjable per de-
terminats col-lectius o en determinades situacions.” Perd no és la temporalitat que
veiem abans, fruit d'una mala praxi que forma part del funcionament habitual de les
administracions des de fa decades. Tot i el reforc de les mesures introduides al
TREBEP per delimitar els suposits de temporalitat, i de prevenir i castigar-ne I'abus,
cal ser esceptic. El recurs a la mala temporalitat forma part de la cultura adminis-
trativa. Hi ha, perd, com deiem, també una bona temporalitat, com veurem més
endavant. Cal evitar-ne una i utilitzar I'altra de manera adequada.

17. Hi ha una tendéncia a equiparar I'estabilitat a la permanencia a I’Administracié durant tota la vida laboral. Hi tornarem més
endavant, perd no necessariament els empleats publics —especialment els més especialitzats— volen desenvolupar tota la seva vida
laboral a ’Administracié, sin6 durant una etapa concreta. Lestabilitat en aquest sentit s’hauria de garantir en aquesta etapa. D’altra
banda, I'’Administracié té necessitats temporals que no haurien de comportar, per defecte, una obligaci6 de caracter indefinit. No
poder fer un Us —adequat i raonable— de la temporalitat és un incentiu a la contractacié externa.
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1.3.2. L'envelliment de les plantilles

Diversos autors han anat advertint de I'envelliment progressiu de les plantilles a
totes les administracions. Es especialment acusat en el cas de 'AGE, amb una
mitjana d’edat de 51,5 anys i un 65,5% de la plantilla per sobre els 50 anys
(MHFP, 2021). En el cas de I'Administracié de la Generalitat, I'edat mitjana és de
45 anys,!8 semblant a la de I'’Administracio local.

Una altra dada que ens ajuda a observar aquest fenomen és la ratio d’envelliment,
que mesura el pes relatiu del personal major de 60 anys amb el menor de 30 anys.
Tenim disponibles les dades respecte de I'’Administracié de la Generalitat,’® on ob-
servem de manera molt grafica 'augment progressiu dels empleats de 60 0 més
anys i la disminucio6 del col-lectiu d’'empleats joves de manera drastica, especialment
en el periode de la crisi economica (2008-2016). La ratio d’envelliment passa del
0,47 el 2008 fins al 2,20 l'any 2016, i descendeix lleugerament fins a I'1,67 l'any
2020. El gruix de la recuperacié de personal menor de 30 anys a partir de 2017 és
fruit basicament de les incorporacions de personal docent i sanitari. Per contra, els
joves entre el col-lectiu d’Administracié i tecnic sén rara avis, amb poc més del 5%
dels efectius i una ratio d’envelliment del 7,45 (va arribar al 13,87 I'any 2016).

Personal de més de 60 anys i de menys de 30 anys a la Generalitat de Catalunya
(2004-2021)
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Font: SIOP: Perfil de I'ocupacié publica, 2022.

18. SIOP, dades de 2020.
19. Segons el SIOP, personal que ocupa llocs estructurals en els departaments de la Generalitat de Catalunya, en els seus organismes

autonoms, en I'Institut Catala d'Assistencia i Serveis Socials, en I'Institut Catala de la Salut, en el Servei Catala de la Salut, en I'Agen-
cia Tributaria de Catalunya o en la Comissi6 Juridica Assessora.
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Ni la joventut és positiva per se —i implica una adaptabilitat més bona—, ni la
maduresa implica necessariament resistencia als canvis. Lenvelliment, pero, ens
mostra que I’Administracio ja no és un reflex de la societat, sind d’una generacié
determinada, i ha desenvolupat la seva carrera en un model ja caduc. Cal aprofi-
tar els coneixements adquirits al llarg dels anys i adaptar-los als nous requeriments
de I’Administraci6 digital.

1.3.3. El relleu generacional com a oportunitat

La consequiencia del progressiu envelliment del personal és el relleu generacional,
un fenomen ja molt proxim. Es presenta, perd, com un risc i una oportunitat en el
cas de la transformacié digital. Es un risc que tot el coneixement acumulat pel
personal que en breu deixara de prestar serveis al sector public, el seu know how,
es perdi perque no hi ha mecanismes de transmissio a I'organitzacio. També que
la substitucié d’aquest personal es faci amb perfils semblants als actuals. L'Admi-
nistracié canvia i el perfil de bona part dels recursos humans publics ho ha de fer,
també. Una substitucio per personal sota els mateixos parametres compromet el
canvi en un lloc de treball per décades. En aquest sentit, el relleu representa una
oportunitat. Canviar un perfil tradicional per un de nou. L'abast del relleu dona
I'oportunitat de renovar de manera substancial les plantilles. No es tracta d'un
«ERE natural per a la reconversié de I'ocupacié publica» (CATALA i CORTES, 2019),
sind, com diuen els mateixos autors, aprofitar la digitalitzacié i el relleu de les
plantilles per «invertir la piramide actual, amortizando puestos de baja cualificacion
y ampliando aquellos que generan mayor valor».

S’estima que I'any 2031 només el 40 % del personal funcionari (50 % del la-
boral) de I'AGE seguiran en actiu (MHFP, 2021), pero aquest relleu no es pro-
dueix de la mateixa manera en tots els col-lectius. S’estima que la major part del
personal funcionari dels subgrups C1 (63,17 %) i C2 (74,89 %) —els d’AP prac-
ticament hauran desaparegut- ja no estaran en actiu I'any 2031. Per contra,
aquest relleu afectara en menor mesura els subgrups de caracter técnic, tant
els de I'A2 (49,92 %) com de I'Al (35,63 %). Aquestes dades ens mostren, en el
cas de I'AGE, tant un relleu generacional general, com un canvi en favor de la tec-
nificacio de les plantilles.

1.3.4. Cal tecnificaci6, perd6 no només
Ja hem destacat que la introduccioé progressiva de la tecnologia fara accessoris

molts llocs de treball amb funcions de caire rutinari. Amb totes les prevencions,
tota tasca que es pugui s'automatitzara. Es una questié de costos d’'implantacié

30



i d’adaptacio organitzativa, no té sentit que tasques que pot dur a terme un al-
goritme les faci una persona. Aixo vol dir que bona part de les tasques que duu
a terme personal administratiu es podran automatitzar totalment o parcialment.
Tot i les veus que alerten de la destruccié d’ocupacié publica, no només no son
prescindibles, sin6 que poden donar una oportunitat a una Administracié més
humana,?® com ja hem apuntat anteriorment. Sén necessaris, perd hauran de
fer altres tasques.

També part de les tasques que du a terme el personal técnic es poden auto-
matitzar, perd ho seran en menor mesura. La tendéncia és, doncs, que les admi-
nistracions augmentin el pes del seu personal tecnic, és a dir, que el grau de
tecnificacié de les plantilles augmenti progressivament. En el cas de I'’Adminis-
tracié de la Generalitat, el grau de tecnificacio és elevat i ha anat incrementant-se
en els darrers anys, des del 47,6 % I'any 2005 al 52 % I'any 2019.2! En qualsevol
cas, la tecnificacié ens dona informacié sobre el grau de personal qualificat en
una Administracié. Aquesta tecnificacio és variable en funcié del sector o del ti-
pus d’Administracié. La infocracia és creixent a ’Administracié en determinats
€0ssos i administracions, i en ocasions, tot i ser minoritaris, han donat lloc a im-
portants progressos en la utilitzacio de la tecnologia, com és el cas de I'Agéencia
Tributaria o la Inspeccié de Treball i Seguretat Social (CrIADO, 2021: 73). En el
cas de I’Administracié local a Catalunya hi trobem un element a tenir en compte,
com és que com més poblacid i pressupost t&€ un municipi, més gran és el grau
de tecnificacié (GALINDO CALDES, 2022¢), fet que sembila reflectir més especialit-
zacio i necessitats de personal tecnic. En el cas dels petits municipis, per contra,
tret dels FHN (o personal que ocupa el lloc de FHN), els técnics sén molt mino-
ritaris. Podem intuir que una rad és que els ens supramunicipals —diputacions,
consells comarcals 0 ens associatius— assumeixen bona part dels serveis espe-
cialitzats.??

Encara que sigui important el grau de tecnificacio, no és un indicador directe
d’adaptacié a I'’Administracié digital. Els perfils tecnics, en principi, estan menys
exposats a I'automatitzacio, pero no tots ells son necessaris en el nou context.

20. En aquest sentit, tot i els déficits, I'Acuerdo Marco para una Administracion del Siglo xx1 emfatitza que «la digitalizacién de proce-
sos y procedimientos, la prestacion telemética de servicios publicos y el desarrollo del teletrabajo son una oportunidad para mejorar
la eficacia y eficiencia de las Administraciones Publicas, siempre garantizando los servicios presenciales que no pueden quedar
devaluados y que deben quedar dotados adecuadamente para evitar brechas digitales a la ciudadania».

21. Aquestes dades es corresponen al que el SIOP anomena tecnificacio global, que mesura la presencia de personal técnic en el
conjunt de personal burocratic de I'Administracié de la Generalitat de Catalunya. Concretament es refereix als serveis generals, és a
dir, al conjunt del sector public de '’Administracié de la Generalitat, als organismes autonoms, a I'lnstitut Catala d’Assisténcia i Serveis
Socials, a I'Institut Catala de la Salut, al Servei Catala de la Salut, a I’Agéncia Tributaria de Catalunya. Si ens cenyim als «serveis co-
muns» (personal als departaments) el percentatge s'incrementa, de 48,5% el 2005 i 56,9 % el 2019. En tots dos casos ens referim
a personal funcionari, majoritari a la Generalitat.

22. Un exemple, en el cas de Catalunya, son els serveis socials, dels quals sén titulars els consells comarcals en municipis de menys
de 20.000 habitants que no estiguin en condicions d’assumir la competéncia directament o mancomunadament.
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1.3.5. Laboralitzacié: és un problema?

De la mateixa manera que apuntavem en el cas de la temporalitat, laboralitzar el
personal als serveis del sector public no hauria de tenir una connotacié negativa. Es
una eleccidé que correspon a cadascuna de les administracions, que poden haver
optat per un model o un altre, 0 una combinacio entre tots dos, com és el més ha-
bitual. No obstant aixo, és dificil justificar 'opcié per la via funcionarial com a model
generalitzat en una Administracié.?® En I'ambit local no hi ha dubte que ha de ser
personal funcionari de carrera el d’habilitacié nacional (FHN), i també tots aquells
empleats publics que han d’exercir potestats administratives, pero és dificil justificar
que aporta a I'’Administracié aquesta preferencia pel que fa a la resta del personal.

No obstant aixo, el personal laboral té algunes limitacions. La més evident, des
del punt de vista juridic, és la que imposa I'article 9.2 TREBEP, que estableix que
«en tot cas, I'exercici de les funcions que impliquin la participacié directa o indi-
recta en I'exercici de les potestats publiques o en la salvaguarda dels interessos
generals de I'Estat i de les administracions publiques correspon exclusivament als
funcionaris publics [...]» (en sentit semblant, I'article 92.3 LBRL). Aixo implica que
determinades funcions estan limitades al personal funcionari, que a I’Administra-
cio local és minoritari, especialment als municipis petits i mitjans.

Pel que fa a la transformaci6 digital aquest és un «problema» relatiu, més en-
lla d’introduir confusié amb la dualitat de regims, que moltes vegades no té una
logica relacionada amb les funcions sind amb la politica de personal del govern
municipal. Optar per personal laboral, en la majoria de les tasques de serveis di-
gitals, no és problematic i fins i tot pot ser recomanable en molts casos (sobretot
en casos de treball temporal). En qualsevol cas, la laboralitzacio, present a totes
les administracions, és més acusada en I'ambit local: amb dades del Boletin Es-
tadistico de personal al servicio de las Administraciones Publicas (MHFP) de ge-
ner de 2022, el personal laboral és majoritari (54,2 %), mentre que al sector pu-
blic autonomic (13,3 %) o estatal (15,5 %) és molt més reduit.2

1.4. La diversitat al mén local

El mén local és divers, tant a nivell poblacional com geografic, socioeconomic, etc.
En el cas de Catalunya trobem diferents situacions, des del municipi de Barcelona

23. Tot i que I'article 92.2 LBRL estableix que «amb caracter general, els llocs de treball a I’Administracioé local i els seus organismes
autonoms els ha d’ocupar personal funcionari», disposicié que respon al context d’aprovacié de la LBRL (anys vuitanta) i que ha
canviat substancialment, amb una progressiva laboralitzacié de les plantilles municipals.

24. En el cas de Catalunya, el SIOP ens dona una altra dada sobre el pes del personal laboral al sector public (exclosa I’Administracio
General de I'Estat), que a I'any 2019 era del 42,9 %. Es tracta d'un pes relatiu que ha anat augmentant des del 34,8 % I'any 2009. En
el cas de I'Administraci6 de la Generalitat, la laboralitzaci6 ha tingut sempre un pes reduit, i fins i tot s’ha reduit els darrers anys, del
8,3 % l'any 2005 al 6,8 % el 2019).
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als nombrosos micromunicipis. La capacitat de gestid i de recursos és un factor
que facilita 'adopcié de mesures per transformar I'’Administracié. Perd disposar de
capacitat €és només una condici6 prévia, es necessita també una politica de trans-
formacié digital decidida. Per una qguestié senzilla d’escala, els municipis necessi-
ten la cooperaci6 i I'assisténcia daltres ens locals o d’organismes especialitzats.

1.4.1. Diversitat i capacitat de gestié dels ens locals catalans

Es tendeix a veure el mapa local a Catalunya des del punt de vista de la fragmen-
tacio de la planta local. Hi ha gairebé un miler de municipis, des dels 1,6 milions
d’habitants de Barcelona als menys de 30 de Gisclareny (Bergueda). Deu muni-
cipis ('Hospitalet de Llobregat, Terrassa, Badalona, Sabadell, Lleida, Tarragona,
Matard, Santa Coloma de Gramenet, Reus i Girona) superen els 100.000 habi-
tants (conjuntament, practicament els mateixos que el municipi de Barcelona),
i només 67 —inclosos els anteriors— superen els 20.000 habitants.

Des del punt de vista de la distribucié geografica, hi trobem una concentracié
de poblacio en I'area metropolitana de Barcelona, i en menor mesura, a les capi-
tals provincials. Hi viu més gent en un carrer del barri de Sants (Barcelona) que
a tota la comarca de I'Alta Ribagorca (3.945 habitants). De fet, hi viuen més per-
sones al municipi de Barcelona que a tots els municipis de menys de 10.000 habi-
tants. En termes quantitatius, Catalunya és urbana, pero prop de 800.000 perso-
nes viuen en petits municipis (menys de 5.000 habitants) i gairebé 1,5 milions en
municipis de menys de 10.000 habitants. També tenim, en menor mesura que a
la resta d’Espanya, una Catalunya buidada.

El mapa municipal és heterogeni i asimetric i es torna més complex si tenim
en compte el sector public local, que inclou tant ens provincials, comarcals, infra-
municipals, associatius o instrumentals. El quadre seglient mostra aquesta com-
plexitat, amb gairebé dos milers d’ens locals. Si ampliem al zoom al sector public
local, tornem a veure aquesta diversitat, entre Barcelona i el sector public muni-
cipal (que inclou més de 30 ens) i una pléiade de petits ens de diferent caracter.

Sense entrar en una analisi detallada del mapa municipal o local, hem de tenir
en compte, quan parlem de I'Administracié local (o0 Administracié dels ens locals),
que ho fem d’un mén enormement divers; també que, en gran part, sén ens que
disposen de recursos limitats (pressupostaris i de recursos humans), no només pel
que fa als petits municipis o0 municipis rurals, dels quals MIR i BAGO (1991) ja des-
tacava fa tres decades la seva debilitat politica, administrativa i econdmica (inclosa
la manca de personal), sind també els municipis de menys de 10.000 habitants i
ens instrumentals de dimensions reduides. Aquests municipis tenen recursos pres-
supostaris limitats i una estructura d'ocupacié publica també limitada, estructura-
da generalment al voltant de la figura del funcionari d’habilitacié nacional (secretari-
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interventor), que compta, si és el cas, de personal de suport no especialitzat
(normalment personal dels subgrups C1, C2 i AP) (GALINDO CALDES, 2022¢).

Quadre 1. Tipus d’entitats locals a Catalunya

Ens dependents

Tipus prilrzizispal OAA OA OAC EPE SM
Ajuntaments 947 72 48 1 26 228
Diputacions, consells i consells 4 6 6 0 1 2
insulars

Mancomunitats 79 0 0 0 0 2
Comarques 41 5 4 0 1 12
Arees metropolitanes 1 0 1 0 1 8
Agrupacions de municipis 2 0 0 0 0 0
Entitats Municipals 65 0 0 0 0 1
Descentralitzades (EMD)

Consorcis 217 2 1 0 1 9
Institucions sense anim de lucre 279 0 0 0 0 0
Fundacions 173 0 0 0 0 0
Societats Mercantils < 50 % 53 0 0 0 0 0
de participacié publica (FP, XP)

Total 1.861 85 60 1 30 262

Font: Contador de entidades locales. Ministerio de Hacienda. Data de consulta: 10 de setembre de
2022. https://serviciostelematicosext.hacienda.gob.es/sgcief/BDGEL/aspx/utilidades/menu.aspx
Organisme Autonom Administratiu (OAA), Organisme Autonom (OA), Organisme Autonom Comercial
(OAC), Entitat Publica Empresarial (EPE), Societat Mercantil (SM).

Com deiem, no és aquest el lloc per a una analisi territorial i demografica del
mon local catala, ni tan sols de la seva capacitat economica i de prestacio de ser-
veis, perd hem de tenir present que, quan parlem de la transformacio digital dels
ens locals —dels gairebé dos milers d’ens—, ho fem des d’un univers molt hetero-
geni. La literatura, bones practiques i innovacions ens venen de determinats am-
bits (Diputacié de Barcelona, municipis de Barcelona, Gava o Sant Feliu de Llo-
bregat), que disposen de recursos (economics i de personal) i, com veurem a
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continuacio, certa tradicio innovadora. Pero la transformacio digital ha d'arribar a
tots els ens del sector public local. Com veurem, també, més endavant, en molts
casos els ens necessitaran el suport dels ens provincials o instrumentals (p. e., el
Consorci Administracié Oberta de Catalunya (AOC)) per tal d’aconseguir aquesta
transformacio.

1.4.2. La transformaci6 no té a veure (només) amb la dimensié dels municipis

Els resultats de I'lndex de Maduresa Digital (2021), que elabora 'AOC sobre els ens
locals catalans,?® mostren una correlacié entre la poblacié i el grau de maduresa
digital: com més poblaci6 hi ha, millors sén els resultats de I'ens a I'lMD. S’ha as-
senyalat com a causa el fet que els ens petits i mitjans tinguin menys recursos
disponibles per a la transformaci¢ digital (DESSET, 2022). La poblacié —que en linies
generals associem a menors recursos— és, sens dubte, un factor decisiu pel que
fa als recursos que un ajuntament pot dedicar a la transformacié digital. En aquest
sentit, no ens causa estranyesa que I'Ajuntament de Barcelona sigui capdavanter
en la transformaci6 digital i en la implantacié de sistemes basats en les dades.

Es, pero, I'tnic factor? Trobem municipis amb poblacions i recursos (pressu-
postaris i de personal) semblants, perd que han avancat de manera diferent en el
procés de transformacio digital. Sens dubte hi ha una cultura organitzativa que ha
permes a determinats municipis avancar més profundament que d’altres sem-
blants en el procés de transformaci6. Trobem, també, un factor huma, que fa que
determinades persones (0 equips) han impulsat projectes transformadors al seu
Ajuntament. Un cas el podem trobar en el cas de I'Ajuntament de Sant Feliu de
Llobregat que, amb una poblacié de gairebé 45.000 habitants, ha engegat inicia-
tives més innovadores que la major part dels municipis de més poblacio. En tots
els casos, el suport dels governs municipals és condicié sine qua non. No hi pot
haver transformacioé digital sense I'aposta decidida per part dels successius go-
verns municipals.

Que ens trobem davant un «gran municipi», com la mateixa Barcelona o altres
que superen els 200.000 habitants (I'Hospitalet de Llobregat, Terrassa, Badalona,
Sabadell), no implica necessariament que tingui les condicions idonies per trans-
formar-ne 'organitzacid. Necessitem recursos, lideratge i voluntat politica. A ve-
gades, aquests factors en poden donar, no precisament en ajuntaments amb més
capacitat i recursos (i per tant també amb més complexitat interna), sin6 en d’al-
tres de menys dimensio.

25. LAOC elabora I'index de maduresa digital (IMD) dels ens locals catalans, que mesura la disponibilitat dels serveis publics digitals,
I'activitat dels serveis digitals de tramitacié amb la ciutadania, la gesti6 interna i la interoperabilitat, i la implantacié dels principis de
govern obert (transparencia, dret d’accés, dades obertes, rendicié de comptes i participacio).
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També hem de posar en questi6 analisis simples sobre I'escala adequada de
prestaci6 de serveis. Es sempre certa la idea que com més concentracié hi ha més
eficiencia produeix en la gestié dels recursos? De vegades és preferible la concen-
tracié de recursos, en altres ocasions una escala més reduida pot afavorir canvis.
Les administracions més grans (en el nostre context, per exemple, la Diputaci6 de
Barcelona i I'Ajuntament de Barcelona) tindran més capacitat i seran més eficients
per al desenvolupament de solucions tecnologiques, guies o solucions metodolo-
giques en el marc de I"’Administracié digital, perd també tenen més costos orga-
nitzatius. Les entitats mitjanes (Sant Feliu de Llobregat, Gava, etc.) disposen de
menys recursos, perd entorns estables i favorables a la innovacié d’escala més
reduida (i, per tant, de menor complexitat organitzativa).

1.4.3. Cooperar per transformar

La realitat del mon local, pero, fa que la major part dels ens locals no tinguin la
dimensio6 suficient —ni els recursos necessaris— per planificar i endegar iniciatives
relacionades amb la implantacié de I’Administracio digital. Es fa necessari, doncs,
la cooperacio6 i/o el suport i I'assisténcia en aquest tipus d’iniciatives. La mateixa
Constituci6 espanyola estableix que una de les finalitats de les diputacions provin-
cials és I'assistencia als municipis. Un dels exemples d’aquesta cooperacié és el
SeTDIBA (Serveis de Suport per a la Transformacié Digital)?® de la Diputaci6 de
Barcelona, que s'ofereix als ajuntaments de municipis de menys de 5.000 habi-
tants, a les entitats municipals descentralitzades i els consorcis i mancomunitats
de Barcelona. Un dels exemples d’aquest servei és I'automatitzacié de la publica-
cio de dades en materia de transparéncia.

El consorci AOC tradicionalment ha estat I'eina de suport al mén local per a la
implantacié de solucions d’Administracié electronica. La seva tasca ha permes el
compliment de les obligacions legals en aquest sentit pels ens locals catalans. La
mateixa activitat de '’AOC s’ha diversificat, i ha ofert als ens locals solucions rela-
cionades amb I’Administraci6 digital, com I'automatitzacié de processos. El cas de
la transparencia és il-lustratiu en aquest sentit, ja que ha passat d’oferir eines per
un compliment legal de les obligacions de transparencia (publicitat activa a través
dels portals de transparencia) a fer-ho amb d’altres més relacionats amb el nou
model, com I'automatitzacié de dades al portal de transparencia. LAOC, en defi-
nitiva, ha estat en les darreres dues decades un ens public que facilita I'accés a
les eines necessaries per digitalitzar un ajuntament, independentment de la seva
poblacié i recursos. Es, sens dubte, un vector de la digitalitzacié de les administra-
cions locals catalanes. L'AOC, perd, s’ha centrat a facilitar solucions d’Adminis-

26. https://setdiba.diba.cat/.
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traci6 digital, pero presta poca atencio a la formacié —-més enlla de cursos de for-
macio per a I'ls de les seves eines.

'assistencia per part d'altres ens —provincials o instrumentals— no exclou al-
tres possibilitats. Estan poc explorades les iniciatives de col-laboracié entre diver-
S0s ajuntaments per dissenyar i implementar solucions d’Administracio digital. Es
podrien dur-se a terme a través de convenis —de manera conjuntural- o de ma-
nera estable a través d’ens associatius.?” També es podrien buscar formules de
col-laboracié en contractacié publica (p. e., en la linia de les compres agregades
de serveis de telecomunicacions que gestiona Localret). Les iniciatives descrites
faciliten la comparticié de tecnologia, perd sén molt menys freqients els casos
d’assisténcia en materia de seleccio, formacid i gestié de recursos humans, que
son, al cap i a la fi, els que han d'utilitzar aquests sistemes. Aguestes tasques
d’assisténcia les ofereixen generalment les diputacions provincials,?® i son indis-
pensables per als municipis de menys poblacié.?® Cal destacar també el metamo-
del proposat per Localret en el marc del programa Municipi Digital,?° que preveu
una aplicacio diferenciada en funcié de la poblacié i la maduresa digital de cada
municipi. El programa, que inclou un servei d’assisténcia,’! s’executa durant el
2022 en 10 municipis pilot i esta previst que acabi a finals de 2023.

27. Es podria preveure 'acompanyament o assessorament —amb les prevencions que les funcions d’assessorament formalment
corresponen a les diputacions— de municipis que hagin avancat més en processos de digitalitzacié cap a municipis que tenen més
dificultats, o la creacio de xarxes o comunitats d’aprenentatge aprofitant I'experiéncia de municipis més innovadors.

28. Sense anim de fer un inventari d’experiéncies d'assisténcia en materia de seleccio, formacié i gestié de recursos humans, diferents
ens, com els instituts d’Administraci6 publica (INAP o EAPC en el cas catala) mostren exemples en aquest sentit. Sén, pero, les di-
putacions i les administracions que duen a terme una activitat més intensa en aquest sentit. Per exemple, la Diputacié¢ de Barcelona
és especialment activa en aquesta materia, i ofereix serveis diversos en matéria de recursos humans, com l'assisténcia en la direccié
i administracio de recursos humans (SADARH), la gestié del coneixement en xarxa (CORH), I'assessorament juridic, i especificament
la tria de publicacions i models sobre seleccié o estabilitzacio (https://www.diba.cat/es/web/assistenciagovernlocal/estudis-i-publica-
cions). Amb diferents graus d’intensitat, les diputacions tenen un paper rellevant en aquesta funci6 d’assisténcia i suport municipal.

29. En aquest sentit, I'’Avantprojecte de llei del regim d’organitzacié dels municipis de menys poblacié o en risc de despoblacid,
mesures de modernitzacié administrativa i millora de les relacions de col-laboracié de les administracions publiques, estableix la
possibilitat d’'encomanar, per acord del Ple, la seleccié del personal municipal a les diputacions provincials o drgans equivalents a
través d'un conveni de col-laboracié, amb el suport de I'Institut Nacional d’Administracié Publica (INAP).

30. https://www.localret.cat/municipi-digital/.

31. Contractat per Localret a la Fundacié Privada Universitat i Tecnologia (FUNITEC).
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2. La transformacio com a procés:
planificacio i organitzacio

Hem vist que els plans d’Administraci6 digital, en general, tracten de manera
secundaria la dimensié dels recursos humans. Com ja hem dit anteriorment
(GALINDO i LosA, 2020), es milloren els instruments de gestié —automatitzant de-
terminades tasques— perd no canvia substancialment la manera d’organitzar els
recursos humans a 'ocupacié publica. En aquest sentit, un dels errors ha estat
entendre la transformacié digital de les administracions publiques com un canvi
exclusivament de modernitzacio tecnoldgica, sense canviar I'organitzacié. Té com
a element fonamental la tecnologia, pero la seva finalitat Gltima és la transformacié
organitzativa i dels seus recursos humans. En aquesta transformacié de I'organit-
zaci6 és essencial la planificacié que, com s’ha destacat, és clau per evitar I'ob-
solescéncia de I'Administracié (JIMENEZ ASENSIO, 2018:24) o la desintermediaci6
(ARENILLA SAEZ, 2021),% en tant que esta en joc la seva capacitat per intervenir de
manera efectiva en la societat.

2.1. El nou empleat public digital

La transformacio digital, en alldo que es refereix als empleats publics, pressuposa
I'adopcié d’'un marc necessari, basat en les habilitats i competéncies digitals dels
empleats publics. Tots, en major o0 menor mesura, s’hauran d’'adaptar a la nova
Administracié digital. empleat public, en definitiva, s’haura de transformar en el
que s’ha anomenat I'empleat public digital.

32. ARENILLA SAEZ (2021: 313-314) incideix que «este proceso innovador puede hacer que queden obsoletos algunos servicios y
areas de la Administracion llegando a que se cuestione su necesidad. De ahi que la innovacioén en la Administracién no sea un asun-
to de modernizacion de su gestion o incluso de eficiencia, sino basicamente de supervivencia».
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2.1.1. Les habilitats i competéncies digitals

Com hem vist, tota tasca o funcio, rutinaria o repetitiva, sera automatitzada a curt
o mitja termini. | bona part de les funcions que ara exerceixen empleats les podran
dur a terme algoritmes més o menys sofisticats, i més o menys autonoms. Com
s’ha dit, «en un mundo tan liquido, donde lo rutinario y estandarizado puede ser
asumido por maquinas o procesos soportados por aplicaciones, el hecho diferen-
cial de las personas seran aquellas competencias que tengan que ver con su
capacidad para diagnosticar y resolver problemas, con la visién sistémica y con
aspectos superiores de su personalidad, como la iniciativa, la creatividad, la curio-
sidad y la imaginacién» (GORRITI BONTIGUI, 2018:82; CAMPOS ACUNA, 2021: 127).
Es tracta, en definitiva, que els empleats publics puguin exercir aquelles funcions
que no pot dur a terme un algoritme —o que considerem que, per les seves carac-
teristiques, no ha de fer—, i que tinguin habilitats enfocades a la resolucié de
problemes. Sén el que s’ha anomenat habilitats toves (soft skills).

Des del punt de vista de l'organitzacié, s’hauria de basar en els ambits fun-
cionals que veurem més endavant. Els empleats haurien de disposar de compe-
tencies tecniques (hard skills) com aquelles relacionades amb la innovacié i amb
les habilitats toves (soft skills), a més de les competéncies especificament digitals
(digital skills). EI Forum Econdmic Mundial identifica com a habilitats emergents al
sector public les seglents (WorLD Economic FORUM, 2020:136):

Lideratge i influencia social

Resolucié de problemes complexos
Pensament analitic i innovacio
Aprenentatge actiu i estrategies d’aprenentatge
Pensament critic i analisi

Disseny i programaci6 de tecnologia
Resiliencia, tolerancia a l'estres i flexibilitat
Us, seguiment i control de la tecnologia
Creativitat, originalitat i iniciativa
Instal-lacié i manteniment de tecnologia
Analisi i avaluacio de sistemes

_ =
=0 000N Ok WN =

._.
N

Orientaci6 al servei

Raonament, resoluci6 de problemes i ideacid
Atenci6 al detall, fiabilitat

Persuasio i negociacié

= =
ok w

El mateix Forum Econdmic Mundial estima que, I'any 2025, la tecnologia des-
envolupara la meitat de les tasques professionals. Tot i que a un ritme inferior al
sector privat, també I’Administracié veura com la tecnologia penetra progressi-
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vament en la seva activitat. En aquest context, les habilitats toves seran cada cop
més necessaries. Sense ser excloents, es valoren més les habilitats toves que les
habilitats dures o competencies tecniques: el coneixement transversal i emocional
davant del coneixement tecnic i especialista; aprendre fent en lloc d’estudiant; la
practica davant la teoria; I'experiencia davant la Universitat; les habilitats peren-
nes davant les caduques, i les habilitats intangibles davant dels titols acreditatius.33
Aquestes habilitats toves, en definitiva, sén les «que facilitaran que el valor afia-
dido de talento humano pueda desarrollarse en aquellos ambitos donde las maqui-
nas no llegan, en la creatividad, asertividad, resiliencia, en capacidades que con-
vergen en la inteligencia emocional que fomentaréa la necesaria adaptabilidad de
los empleados publicos y responsables directivos y politicos» (CAMPOS ACUNA,
2021). La mateixa autora adverteix de la seva dificultat d'implantacio, en tant que
en bona mesura soén intangibles.

Per una altra banda, la Recomanacié 2006/962/CE del Parlament Europeu i
del Consell sobre les competencies clau per a I'aprenentatge permanent defineix
les competencies digitals com aquells coneixements i habilitats que permeten
I'is de les TIC per «obtenir, avaluar, emmagatzemar, produir, presentar i inter-
canviar informaci6 i comunicar-se i participar en xarxes de col-laboraci6 a través
d’'Internet».3*

La Comissié Europea, a través del Marc Europeu de Competencies Digitals
(DigComp),® estructura les competéncies digitals, en la versié DigComp 2.1.36
(CARRETERO GOMEZ et al., 2017), en cinc ambits: informacio i data literacy, comu-
nicacio i col-laboracid, creacié de continguts digitals, seguretat i resolucié de pro-
blemes. Proposa a més vuit nivells de competencia (proficiency), des de la basica
per a I'elaboraci6 de tasques basiques, a I'especialitzada, que implica la creaci6 i
la soluci6 de problemes complexos.

33. En aquest sentit, és interessant el Laboratorio de habilidades blandas (https://www.laaab.es/2022/04/laboratorio-de-habilidades-
blandas-soft-skills/), del projecte Hola, una comunitat d’innovacié publica liderada per I'Institut Aragonés d’Administracié Publica
(IAAP) i el Laboratorio de Gobierno Abierto (LAAAB) del govern d’Arago.

34. «<La competencia digital entrafia el uso seguro y critico de las tecnologias de la sociedad de la informacién (TSI) para el trabajo,
el ocio y la comunicacion. Se sustenta en las competencias basicas en materia de TIC: el uso de ordenadores para obtener, evaluar,
almacenar, producir, presentar e intercambiar informacién, y comunicarse y participar en redes de colaboracién a través de Internet.
En definitiva, se trata de disponer de las habilidades necesarias para seleccionar, procesar y utilizar informacion, a través de las TIC,
y transformarla en conocimiento». Recomanacié 2006/962/CE del Parlament Europeu i del Consell sobre les competéncies clau per
a I'aprenentatge permanent.

35. The Digital Competence Framework for Citizens (DigComp): https://joint-research-centre.ec.europa.eu/digcomp_en.

36. S’ha publicat el marg de 2022 una versié 2.2 del DigComp (accessible a https:/publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/
JRC128415), que no introdueix novetats conceptuals.
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El quadre de la pagina seglient sintetitza aquestes competéncies digitals.

Competence area 1: Information and
data literacy

1.1 Browsing, searching, filtering data,
information and digital content

1.2 Evaluating data, information and
digital content

1.3 Managing data, information and digital
content

Competence area 3: Digital content
creation

3.1 Developing digital content

3.2 Integrating and re-elaborating digital
content

3.3 Copyright and licences

3.4 Programming

Competence area 2: Communication and
collaboration

2.1 Interacting through digital technologies
2.2 Sharing throught digital technologies
2.3 Engaging in citizenship through digital
technologies

2.4 Collaborating through digital
technologies

2.5 Netiquette

2.6 Managing digital identity

Competence area 5: Problem solving
5.1 Solving technical problems

5.2 Identifying needs and technological
responses

5.3 Creatively using digital technologies

Competence area 4: Safety

4.1 Protecting devices

4.2 Protecting personal data and privacy
4.3 Protecting health and well-being

4.4 Protecting the environment

5.4 ldentifying digital competence gaps

Font: Elaboraci6 propia a partir de CARRETERO GOMEZ et al. (2017).

En qualsevol cas, les habilitats digitals necessaries seran diferents —o tindran
diferent intensitat— en funcié del tipus de persona: des de les habilitats digitals
dels professionals tecnologics, les habilitats que seran necessaries per a tots els
treballadors en general (les necessaries en cada lloc de treball, lligades a I'Us
d’aplicacions), les habilitats basiques lligades a I'alfabetitzacié digital (digital lite-
racy) (DCMS, 2019), o habilitats instrumentals en el cas d’empleats manuals.

Finalment, destaquem, amb referéncia al sector public, algunes competéncies
gue SALVADOR i RAMIREZ (2016) identifica en el marc del govern obert:

1. Vision estratégica: asociada a comprender el fenémeno digital y la incorporacion del mis-
mo en la orientacion de los proyectos de la organizacion.

2. Liderazgo en red: asociada a dirigir y coordinar equipos de trabajo distribuidos en red y
entornos digitales, con una clara vision estratégica.

3. Gestion de la informacién: asociada a buscar, obtener, evaluar, organizar y compartir in-
formacion en entornos digitales. Hace referencia tanto a la navegacion, busqueda, filtrado y eva-
luacién de informacién como a su almacenamiento y recuperacion.
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4. Innovacion y creatividad para afrontar los nuevos problemas: asociada a aportar ideas in-
novadoras, con una actitud proactiva, partiendo de la realidad digital de la organizacion.

5. Comunicacion digital: asociada a comunicar, relacionar y colaborar de forma eficiente con
herramientas en entornos digitales. Dentro de esta area de competencia digital se podrian desa-
gregar diferentes subcompetencias: interaccion a través de la tecnologia, comparticiéon de infor-
macion y contenidos, implicacion en procesos online para la ciudadania, colaboracion a través
de canales digitales y gestion de la identidad digital, entre otras.

6. Trabajo en red: asociada a trabajar, colaborar y cooperar en entornos digitales, generando
redes estables con agentes internos y externos a la organizacion. Se incluye la capacidad de tra-
bajar de forma colaborativa, compartiendo recursos para generar valor y también la capacidad
de utilizar las herramientas web 2.0 para crear redes y obtener beneficios profesionales colecti-
vos a partir del conocimiento compartido.

7. Aprendizaje continuo: asociada a gestionar el propio aprendizaje de manera autdbnoma,
conocer y utilizar recursos digitales, mantener y participar de comunidades de aprendizaje y es-
tar constantemente actualizado.

8. Creacion de contenidos: asociada a crear y presentar nuevos contenidos, incluyendo tan-
to el desarrollo de contenidos como la integracién y reelaboracion de informacion.

9. Resolucién de problemas: asociada a la identificacion de necesidades y recursos digitales
para tomar decisiones informadas, utilizando de forma creativa las tecnologias, con una orien-
tacion a resolver problemas. Con ello se incluirian la resolucion de problemas técnicos, la iden-
tificacion de necesidades y respuestas basadas en la tecnologia, la innovacién y creatividad
usando la tecnologia y la identificacién de brechas en competencias digitales.

10. Seguridad: asociada a velar por la proteccién de datos y de la identidad digital. En esta
area se incluiria tanto la proteccion de dispositivos como la proteccién de datos personales.

'acreditacié de totes aquestes competencies, per a la seleccié de personal o
per la cobertura de determinats llocs de treball, pot presentar alguns riscos des
del punt de vista de la igualtat d’oportunitats. Els sistemes de seleccié presenten
un biaix socioeconomic i representen una barrera d’entrada per determinats col-
lectius, i més dificil de superar és aquesta barrera com més atractiva és I'ocupacio
publica en guestié (Boix i SOrRIANO, 2020: 14), cosa que origina no homés una
vulneracio del principi d’igualtat sind un biaix socioecondmic i no basat en la ca-
pacitat. Cal ser molt curés a I’hora de seleccionar el personal d'acord amb aques-
tes competencies i habilitats, de manera que no incidim en un sistema basat en el
merit, que com ha explicat SANDEL (2020), aprofundeix en les desigualtats en fun-
ci6 de l'origen, les oportunitats reals i els merits acreditats. Els sistemes de seleccio
de personal d'acord amb les competencies i habilitats digitals no es poden basar
nomeés en I'acreditacié de merits, sin6 avaluant la capacitat dels candidats i el des-
envolupament concret que fan a I’Administracié.
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2.1.2. Noves formes de treballar

Un dels elements més destacats en la nova manera de treballar en I'entorn digital
és el teletreball. Lany 2019, segons I'EPA, només un 4,8 % dels treballadors a
Espanya ho feien des de casa habitualment. Lany 2020, a causa de la COVID-19
—i en especial el confinament de marg a juny de 2020-, aquest percentatge es va
incrementar al 16,2 %. Al sector public, la implantacié del teletreball era anecdo-
tica (només havien desenvolupat alguns plans pilot, a I’Administracié General de
I'Estat o la Generalitat de Catalunya, concretament a 'EAPC), pero va esdevenir la
modalitat preferent durant la pandemia. Amb la tornada a la normalitat, el teletre-
ball ha experimentat un descens progressiu al sector privat (un 9,4 % el 2021,
i un 6,6 % al juliol de 2022).

Al sector public, de manera heterogénia, s’ha tornat en part a la presencialitat.
Tot i que les administracions locals han regulat el teletreball, persisteixen, pero,
alguns déficits. Aquests haurien d'incidir en la formacio6 i I'avaluacié basada en
objectius,®” atés que en bona mesura simplement es trasllada el lloc on es treba-
lla, perd no es modifica la manera de treballar (es continua utilitzant el registre
horari (virtual), en lloc del treball per objectius). El valor del teletreball com a eina
organitzativa perd valor quan se subratllen especialment la seva utilitat social (con-
ciliacio), mediambiental (reduccié de desplacaments) o de mesura contra el des-
poblament, sense perjudici dels beneficis que el teletreball, individualment i col-
lectivament aporten respecte a aquests tres aspectes. D’altra banda, la tornada a
la presencialitat —o0 més restriccio— per a determinats col-lectius (aquells empleats
que ocupen llocs de treball que impliquen presencialitat, com I'atencié al public)
a vegades provoca malestar o sensacié de greuge comparatiu amb altres que si
que el poden dur a terme.

El teletreball és una de les eines que poden ajudar a canviar la manera de tre-
ballar i organitzar-se en I'’Administraci¢ digital, encara que ja hem vist que en bona
part traslladem esquemes de I’Administracié presencial, de manera que se’n des-
virtua la utilitat. Queda en aquest aspecte molt de camp per recérrer, no tant re-
gulador com de canvi cultural i organitzatiu. UAdministracioé digital comporta, tam-
bé, un canvi pel que fa a I'organitzaci6 de la informaci¢ i del treball en xarxa. En
aquest sentit hem de tenir en compte algunes de les competencies anteriors des-
tacades per SALVADOR i RAMIREZ (2016), com el lideratge en xarxa, la gestio de la
informacic i sobretot el treball en xarxa.

37. Com afirma RASTROLLO SUAREZ (2022), «preservar la igualdad de derechos y deberes entre teletrabajadores y trabajadores pre-
senciales pasa necesariamente por reforzar &mbitos como la formacion y adaptar otros, como la evaluacion, a la particular idiosin-
crasia de esta modalidad laboral, dejando a un lado criterios meramente “presencialistas” para impulsar una evaluaciéon basada en
objetivos».
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2.1.3. El nou empleat public digital

Com han afirmat TRUJILLO SAEZ i ALVAREZ JIMENEZ (2021), «la nueva identidad del
empleado publico trasciende las competencias de la administracion publica tra-
dicional para incorporar una visiéon global de la persona que realiza una funcién
publica». S’han posat en marxa iniciatives que cerquen definir les competencies
i habilitats que hauria de tenir 'empleat public en un entorn digital; per exemple,
el Manual de transformacio digital de 'empleat ptblic,?® iniciativa de la Generalitat
de Catalunya, que busca definir quines competéncies i habilitats ha de tenir I'em-
pleat public digital i ofereix instruments per transformar-los. Partint de les quatre
dimensions del model d’Administraci6 digital de la Generalitat de Catalunya (per-
sones, processos, dades i tecnologia),®® s'articulen vuit dimensions que intenten
definir qué és I'empleat public digital del futur:

a) Flexibilitat

b) Innovacié

¢) Tecnoempoderament

d) Compromis i competencia social
e) Ciberresiliencia

f) Col-laboracié

g) Capacitaci6 i formacié

h) Orientacio a la dada

Sembla evident que aguestes dimensions tindran una incidencia diferent, en
funcié de cada lloc de treball, perd haurien de ser una guia en la nova Adminis-
traci¢ digital. A mesura que I'’Administracié digital acabi abastant tota I'organitza-
cio, els empleats s’hauran d’adaptar a un entorn més flexible, sotmés a canvis |
centrat en la tecnologia i les dades.

2.2. La relaci6 entre organitzacio i recursos humans

S’ha destacat que la nova gesti6é dels recursos humans al sector public implica
canviar de model. RAMIO i SALVADOR (2018) descriuen el model actual que, entre
d’altres, presenta alguns trets definitoris: incapacitat d’articular un sistema de

38. Manual de transformacié digital de I'empleat public. Departament de Politiques Digitals i Administracié Publica. Accessible a
https://administraciodigital.gencat.cat/ca/teletreball/Guies-i-recursos/manuals/manual-de-transformacio-digital-de-lempleat-public/
index.html#googtrans(cales).

39. Guia d'acompanyament a la transformacio digital de la Generalitat de Catalunya. Octubre de 2019. Accessible a https://adminis-
traciodigital.gencat.cat/ca/administracio-digital/que-es-administracio-digital/guia-dacompanyament-a-la-transformacio-digital-de-la-
generalitat-de-catalunya/.
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governanca; polititzat i sotmes a captures sindicals i corporatives; basat en llocs,
C0sS0s i escales; basat en sistemes de seleccié antiquats, amb una carrera ver-
tical que provoca un excés d’estructura; sense una avaluacié de 'acompliment
real, o rigidesa del mateix sistema de gesti¢ dels recursos humans. Proposen
un sistema basat en la governanga, amb estructures flexibles i senzilles, pro-
fessional, que atregui talent, centrat en el lloc de treball, que desenvolupi una
carrera horitzontal, amb retribucions variables (i incentius) alineades amb el
sector privat, entre d’altres. No és objecte d’aquest treball desenvolupar un
model de gestié de recursos humans, sind posar I'emfasi en aspectes que pu-
guin ser aplicats —independentment del tipus d’ens— o0 que portin a reflexionar
sobre elements que haurien d’estar en el centre de 'adaptacioé de les plantilles
a I'’Administracié digital. Un d’ells és posar de manifest que recursos humans
i organitzacié sén dues dimensions que s’han de pensar conjuntament. Sobre
aquesta idea, aqui en destaquem tres idees, com ara la vinculacié entre orga-
nitzacioé i recursos humans, la necessitat de repensar les tasques i funcions —i
en consequeéncia— els llocs de treball, i la possibilitat de gestionar els recursos
humans a través dels ambits funcionals.

2.2.1. Vincular I'organitzacié amb la politica de recursos humans

El canvi efectiu a I'Administracio, especialment pel que fa a la transformacio di-
gital, no es pot aconseguir si no és a través de la vinculacié entre I'organitzacio
i els recursos humans. La transformacié digital implica un canvi organitzatiu, i
aquest canvi I'han de protagonitzar les persones, els recursos humans, enfront
del protagonisme que s’ha donat a la implantacié de la tecnologia fins avui. Com
s’ha dit, «el cambio no es inyectar tecnologia, transformar procesos o reemplazar
el correo electrénico por una plataforma colaborativa. El cambio es como las
personas son capaces de crear mas valor para sus equipos o sus clientes gracias
a la tecnologia. EI cambio es como las personas aprenden y desaprenden en el
nuevo contexto definido por la inteligencia artificial. La transformacion digital va
de personas y pasa por la tecnologfa. Cuando pensamos en transformacion digi-
tal no vamos de la tecnologia a los clientes, vamos de lo que los clientes necesi-
tan o necesitaran a la tecnologia» (MARCET, 2019). En el mateix sentit, RAMIO
(2019) ha criticat que ens centrem en la tecnologia, deixant de banda la gesti6
interna. La tecnologia, en definitiva, té un valor instrumental: ens permet trans-
formar l'organitzacié i la manera de relacionar-nos amb els ciutadans, prestar
serveis publics i, en general, intervenir en la societat en defensa dels interessos
generals. |, en aguest context de canvi organitzatiu, els empleats publics també
han de canviar la seva manera de funcionar i organitzar-se i la manera de relacio-
nar-se entre si.
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2.2.2. Tasques obsoletes i noves funcions

Com hem vist abans, I’Administracié digital comporta que determinades tasques
i funcions s6n automatitzades o bé la carrega de treball es redueix considerable-
ment en introduir la tecnologia. S'automatitzen tasques rutinaries i repetitives
(GorRITI BonTIGUI, 2021) i apareixen noves necessitats, Iligades a la utilitzacioé
d’aquests sistemes. Previsiblement caldra menys personal administratiu (C1, C2)
i més personal tecnic (Al, A2), fet que previsiblement comportara una reduccié
dels primers (ARESES et al., 2017: 74). Limpacte de I'adopcié d’una tecnologia que
automatitzi un procés o que substitueixi un empleat s’ha de traslladar a la gestié
dels recursos humans. Independentment del fet que abordarem I'Gs de les dades
en la gestid dels recursos humans més endavant, cal emfatitzar aqui que els im-
pactes en I'organitzacio i/o en la prestacié de serveis s’han de reflectir, també, en
una redefinicié de les funcions afectades. El lloc per reflectir aquesta operacié
hauria de ser la RLT i, en teoria, hauria de comportar la redefinicié de llocs, I'eli-
minacié o la variacio en les dotacions de places necessaries.

2.2.3. La gestio per ambits funcionals

La nova organitzaci6é implica diversos aspectes, com ara la implantacié d’ambits
funcionals i la gestié per competencies, principalment basats en els perfils d’'em-
pleats, com hem vist, basats en les habilitats i competéncies. Tot i que la RLT
hauria de ser el principal instrument d’ordenacié dels recursos humans, la seva
rigidesa i ineficacia practica ha fet que algunes administracions locals —especial-
ment les que tenen una certa dimensié— hagin adoptat els ambits funcionals, que
tenen precisament com a objectiu connectar les dimensions organitzatives i dels
recursos humans.

Davant una concepcié desfasada del lloc de treball, fruit de la tradicié histori-
ca de l'organitzacié de I'ocupacio publica basada en cossos i escales, amb criteris
rigids i formals, es defensa un nou concepte de lloc de treball flexible, polivalent
i adaptable a la realitat (RAMIO | SALVADOR, 2018: 118). Amb els ambits funcionals
s'intenta evitar la dispersid dels diferents llocs de treball, que introdueix rigideses
i dificulta la mobilitat dels empleats. Es procura centrar el sistema en els llocs de
treball a partir de les funcions. Dins de cada ambit funcional s’hi inclouen perfils
professionals que combinen polivalencia (ambits) i especialitzacio (llocs). Agrupem,
doncs, diferents llocs de treball amb finalitats i funcions homogenies, i que per tant
necessitaran competéncies i habilitats semblants. No s’elimina I'especialitzacio,
pero es trasllada de manera no dispersa, sind agrupada en els diferents ambits. La
materialitzacié d’aquesta organitzacié es produeix a través dels instruments d’or-
denacié (RLT o catalegs).
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Alhora se substitueix I'adscripcié a cossos i escales per grups basats en la ti-
tulacié. D’aquesta manera, es pretén la gestié dels recursos humans a través de
les competéncies, enteses com el conjunt de comportaments observables en
I'exercici d'un treball concret, o0 més aviat el conjunt de coneixements, habilitats,
actituds, valors i motivacions d’'un empleat al seu lloc de treball (RAMIO i SALVA-
DOR, 2018:123). Seguint els mateixos autors, aquestes competéncies poden ser
de caracter técnic, personal o institucional, i poden aplicar-se aixi mateix al que
anomenen subsistemes: planificacio, reclutament i seleccio, gestié del rendi-
ment, etc.

2.3. Una gestio dels recursos humans basada en les dades

Les administracions estan datificant de manera progressiva la seva activitat, i ge-
neren una gran quantitat de dades. Aquestes dades, sobre la mateixa activitat de
I’Administracié —inclosa la gestié de serveis publics— han d’estar connectades en
un sistema basat en les dades també per a la gestié dels recursos humans. Aixd
ens planteja dues questions diferents. En primer lloc, la disposicié de dades sobre
els recursos humans i la connexié que han de tenir amb les dades de I'organitzacio.
En segon lloc, gestionar els recursos humans a partir de les dades planteja un
seguit de limits i potencialitats en una balanca que es decanta per les segones.

2.3.1. La necessitat d’un sistema de governanca de les dades

Com hem observat anteriorment, la prestacié d’un servei o d’una actuacié admi-
nistrativa es pot automatitzar, robotitzar o es pot sotmetre a sistemes d’intel-
ligencia artificial, perd cal sistematitzar la informacié disponible per reutilitzar-la
en la millora del servei mateix. Cal tenir en compte que la capacitat analitica i
anticipatoria de les administracions dependra d’'un Us més bo del coneixement
i les dades. L'Us de sistemes basats en les dades pot ajudar a afrontar problemes
complexos que van més enlla de les estructures organitzatives i de decisi6 que
encara operen en departaments (ANDREWS, 2018). Superar aguesta fragmentacié
a les organitzacions és una necessitat per millorar el funcionament de I’Adminis-
tracio, perd també per a la personalitzacié i especialment per a una actuacio
publica proactiva.

40. En aquest sentit, la prestacioé de serveis de manera personalitzada i proactiva s’ha generalitzat els darrers anys en el sector privat,
i I'is també s’estendra al sector public, a mesura que es vagi consolidant I'’Administracio digital. Aixo implica, també, noves politiques
de recursos humans, que incloguin el desenvolupament de noves competéncies, la seleccié de nous perfils professionals o la gestio
del coneixement (CERRILLO i MARTINEZ et al., 2020).
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Algunes iniciatives han anat encaminades a superar aquesta fragmentacié mit-
jancant la creaci6 d’oficines municipals de dades. En el cas de la Mayor’s Office
of Data Analytics (MODA) de Nova York es duen a terme, per exemple, inspec-
cions preventives en edificis en risc d’'incendi (COPELAND, 2015: 8). La informacié
prové de 30 ageéncies municipals i s'emmagatzema en un DataBridge. La infor-
macio esta geolocalitzada, de la mateixa manera que en el cas de la Mayor’s Offi-
ce of Data Analytics de Londres. La més avancada —la citada MODA, a Nova York—
utilitza les dades en tres sentits: gestié de dades, analisi de dades per al suport en
la presa de decisions publiques i per a la consecucié d’objectius publics (CAMP-
BELL i GOLDSMITH, 2018: 72), encara que no utilitza instruments propiament d’intel-
ligencia artificial. Un cas pioner a Espanya és I'Oficina Municipal de Dades de
Barcelona (creada el 2018), que té com a objectiu una governanca i gestio de les
dades unificada, amb un equip d’analistes multidisciplinari, que pretén millorar
I'eficiéncia i la transparencia de les politiques publiques. El cas de Barcelona ens
permet veure el tipus de dades que se centralitzen a través de 'OMD:*

— Dades de gestié, administratives i tecniques: sén aquells conjunts de dades que les dife-
rents geréncies i entitats municipals utilitzen per al desenvolupament de la seva missi6. Aques-
tes dades provenen, per exemple, d’expedients, de sensors, o dels mateixos ciutadans. Dins
d’aquest conjunt s'inclou el concepte de big data.

— Dades obertes i conjunts de dades bruts i metadades obertes: son els conjunts de dades
que la corporacié municipal posa a disposicié del public. La plataforma web que les serveix dis-
posa, a més, d'un sistema de cerca, visualitzacio i descarrega. També es proporciona una API
que hi dona accés.

— Estadistica oficial: és el conjunt d’estadistiques obtingudes per I’Ajuntament sobre diver-
sos conjunts de dades i que estan catalogats com a Estadistica Oficial des de I'entitat catalana
d’Estadistica Oficial IDESCAT.

— Open Content (BCNROC): dades de produccié municipal publicades en documents d’au-
toria municipal, amb continguts de tot tipus: textuals, numerics, visuals, etc., que es troben, o
configuren, els documents publics produits, o financats, per I’Ajuntament de Barcelona, de les
quals en té I'autoria i els posa accessibles, de manera digital i permanent, a la ciutadania, amb
esquemes de metadades estandard per garantir la interoperabilitat, amb llicencies Creative Com-
mons per permetre la reutilitzacio dels documents, amb URI que garanteixen I'enllag permanent
a les xarxes digitals i amb I'Us de formats oberts per facilitar el web semantica.

— Dades externes (CBAB): son els recursos d’informacié de fonts externes a I’Ajuntament,
de tercers autors, que recull I'organitzacio perque es necessiten per al treball intern i que es tro-
ben organitzats i accessibles des del cataleg corporatiu del SEDAC.

41. Pla Digital de I'Ajuntament de Barcelona. Mesura de govern de gestio ética i responsable de dades: Barcelona Data Commons,
p. 15.
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Com es pot comprovar, cal reunir en un sol llac de dades —o repositori tnic— la
informacié generada per l'activitat de I’Administracié. El sistema CityOS*2 rep in-
formacié a través de diferents fonts. Un dels objectius és la gestié del coneixement
que permeti I'adaptacio dels serveis a les necessitats dels ciutadans, cosa que in-
clou una analisi predictiva que es pot aplicar posteriorment als serveis publics. Tot
i el potencial del CityOS, no s'especifica un Us concret en matéria de gestié dels
recursos humans,* encara que si que s'estableix entre els seus objectius la «re-
utilitzacié de les dades municipals per afegir valor a la informacié digital municipal
al llarg del seu cicle de vida, com també els aspectes que se’n deriven en relacié
amb els recursos humans [...]».

Aquest sistema pot ser Util per a ens de grans dimensions —com els casos que
hem vist— o fins i tot per d’altres mitjans. A efectes municipals, la llista de municipis
catalans que poden disposar d'aquest tipus de sistemes, articulats al voltant d'OMD,
és ben reduit. Aixod no vol dir que hi puguin haver sistemes més simples que aple-
guin i processin, sobretot, les «dades de gestio, administratives i tecniques».

2.3.2. La disponibilitat de dades sobre els recursos humans

Les administracions disposen d’una gran abundancia de dades. També, de ma-
nera creixent, de tecnologia per dur a terme accions en els ambits que hem vist
fins ara (planificacié, organitzaci6, selecci6 o formacid). Les eines de processament
de dades permeten, a més, connectar la informacid sobre el funcionament de
I’Administracié amb la informacio relativa als recursos humans. L'activitat pablica
s’ha datificat gairebé totalment, i per tant les possibilitats d'utilitzacié d’aquestes
dades ha crescut exponencialment. Aquestes dades, per ser utilitzades de mane-
ra massiva, haurien de complir amb les tres v: volum, varietat i velocitat (KWON,
LEE i SHIN, 2014), i dotar-se d’un sistema de governanca de dades que incorpori
totes aquestes dades provinents de diferents fonts (Desouza i JAcoB, 2017), tant
de dades sobre recursos humans com les provinents de l'activitat de la mateixa
Administracié. El volum i nombre de fonts determinara la complexitat d’aquesta
tasca. De la mateixa manera, sera més senzill per als petits municipis gestionar-les,
atés que el volum i complexitat de I'organitzacié també és inferior.

42. «CityOS és una plataforma d'analitica avangada de dades amb una visi¢ unificada d'informaci¢ de la ciutat, basada en productes
lliures i de codi obert que s'oferira a la comunitat. Ajudara a detectar problemes a la ciutat, escurgar els temps de resposta i millorar
els serveis publics, aplicant-hi I'analisi descriptiu, predictiu, de simulaci6 i modelatge, aixi com reconeixement de patrons. Les diferents
gerencies i direccions de servei de I’Ajuntament podran utilitzar aquesta plataforma de dades per elaborar una analisi més acurada
de la informaci6 i dictar millors politiques publiques que arribin a la ciutadania». Pla Digital de I'’Ajuntament de Barcelona. Mesura de
govern de gestio etica i responsable de dades: Barcelona Data Commons, p. 31

43. El Pla Digital només esmenta (p. 18) que «Els ens dependents municipals hauran de desenvolupar un conjunt de requeriments i
capacitats dels equips responsables o encarregats de les dades, en qué s'incloura aspectes sobre accés, analisi, privacitat i segure-
tat, entre d'altres. [...] El departament de RH ha d'assegurar que el personal executiu/directiu que tracta amb les dades té prou co-
neixements per desenvolupar la seva tasca de manera adequada».
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2.3.3. Limits i potencialitats de les dades en la gestié dels recursos humans

L'Us de les dades en la gestio dels recursos humans pot ser Util en moltes glies-
tions concretes, des de tasques simples a d’altres més complexes. Algunes solu-
cions simplement busquen l'automatitzacié de tasques reglades i simples. A l'inici
hi havia només aplicacions de gestié del personal i nomines, actualment també
s’ofereixen serveis addicionals, com el control horari o la formacio.

També podem trobar I'Us de les dades sobre recursos humans en forma d’ana-
litica de dades (data analytics) o a través de quadres de comandament. En el pri-
mer dels casos, aquesta analitica de dades pot consistir en la simple categoritza-
ci6 de la informaci6 o la produccié de calculs senzills (mitjanes, aplicacié de
férmules, etc.). En el segon cas, trobem I’Ajuntament de Barcelona, que disposa
d’'un sistema de business intelligence (SERVEI Bl RH) amb 32 indicadors (I'any
2018) en 4 ambits (persones, organitzatiu, absentisme i prevencié). Al mercat hi
ha una gran varietat de solucions i proveidors (Savia, Berger Lavraut, SAP, Enda-
lia, etc.), tant de programari de gestié de recursos humans (HRM software), de
business intelligence (Bl) o altres solucions més adaptades.

Sense anim d’exhaustivitat, a continuacié enunciem algunes arees de desen-
volupament potencial, com ja hem explorat anteriorment (GALINDO CALDES, 2019).

— Coneixer el funcionament real dels efectius, en connexié amb els serveis publics, els
processos i els procediments administratius i I'organitzacié en conjunt. Res no impedeix en
aquest sentit que sistemes basats en les dades detectin necessitats i ineficiencies i recomanin
solucions.

— Automatitzar bona part de les tasques estrictament de gesti¢, i detectar quins empleats
afecta, per redistribuir tasques i llocs, com ja hem vist anteriorment.

— Detectar necessitats de formacié o de nous efectius, i utilitzar les dades sobre personal,
aixi com les derivades de I'activitat administrativa i la prestacié de serveis publics.

— Avaluar empleats, llocs o unitats administratives. Disposar de grans quantitats de dades
podria permetre I'avaluacié —i retribucioé variable si cal- tan individual dels empleats publics. En
aquest sentit, s’ha destacat la utilitat de les dades en la promocio, determinacié de «recompen-
ses» 0 diferencies salarials en I'ocupacié publica, tenint en compte les limitacions sobre protec-
ci6 de la privadesa o les dificultats técniques per a la seva implantacié (ROGGE et al., 2017).

Hem de destacar, a més, que disposem de diverses fonts d’informacié que
contenen els instruments d’ordenacio (registre de personal, plantilla, cataleg,
relacio de llocs de treball), a més d’aplicacions de gesti6 del personal. Entre ells,
destaquem la RLT —sobre la qual tornarem més endavant—, com a instrument
obligatori, i que ha de contenir diverses dades rellevants (llocs, grups de classi-
ficacié professional, cossos o escales, sistemes de provisié o retribucions com-
plementaries).

a0



2.3.4. La RLT com a eina integral de la gestié dels recursos humans

Els instruments d’ordenacié dels recursos humans son la relacié de llocs de treball
(RLT), els catalegs i els registres de personal, a banda de les ofertes d’ocupacio
publica i els plans d’ordenacié dels recursos humans (PORH), que ja hem vist
anteriorment. La RLT, no obstant aix0, és 'instrument principal, tot i la seva escas-
sa regulacié. Es limita a l'article 74 TREBEP, que disposa que «les administracions
publiques estructuraran la seva organitzacié a través de relacions de llocs de
treball o altres instruments organitzatius semblants que comprendran, almenys,
la denominacio dels llocs, els grups de classificacié professional, els cossos o
escales, si escau, al fet que estiguin adscrits, els sistemes de provisio i les retribu-
cions complementaries».

Les RLT son, sobre el paper, I'instrument técnic idoni per a I'organitzacié efec-
tiva dels recursos humans de I’Administracio. Es, a més, I'instrument essencial
gue connecta les necessitats de 'organitzacié amb I'estatut del personal al seu
servei (MAURI MAJOS, 2003: 43) i, des d'un punt de vista més practic, dota I'enti-
tat de clarificacié organitzativa, es produeix I'analisi de duplicitats i redundancies,
i identifica quin valor aporta cada lloc (FERREIRO SEOANE, 2016: 79). Com ja hem
defensat anteriorment, a partir de la relacié de llocs de treball es pot construir un
sistema objectiu i basat en dades (GALINDO CALDES, 2020), no només perque la
informacié que conté és datificable (tasques, habilitats, retribucions complemen-
taries, organigrama, etc.), sin6 perque es construeix a través d’un procés objectiu,
en tant que requereix I'analisi, la descripcio, I'avaluacié i la classificacié del lloc o
grups de llocs de treball.

En primer lloc, caldria adaptar la RLT, de manera que es converteixi en un
instrument agil, objectiu i Util per ordenar els recursos humans, detectar neces-
sitats i funcions que s’hagin d’eliminar o de modificar. Hauria de tenir caracter
dinamic* i «i no estatic o petri».*> Un instrument tedricament global com és la
RLT, que hauria de ser agil en la modificacio i respondre a criteris objectius de-
pen excessivament de la negociacié sindical, que I'acaba desnaturalitzant. La in-
troduccio6 d’aplicacions d’intel-ligéncia de negoci a la gesti6 de personal no arriba
més enlla del processament de dades sense un reflex en la deteccidé de noves
necessitats i seleccié de nous efectius adaptats al context digital.

La RLT, en canvi, té tots els elements necessaris per esdevenir el «quadre de
comandament» sobre el qual cal pilotar la gesti6 dels recursos humans d’una or-
ganitzacio. Per aconseguir que acompleixi aguest paper, s’haurien de resoldre les
gUestions problematiques (que hem vist en el punt anterior) i aprofitar les seves

44.STS 902/2014, de 5 febrer de 2014. Sala contenciosa administrativa.

45, SJCA 1.273/2018, 5 de novembre de 2018, de Logronyo, FJ 2n.
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potencialitats (que també hem vist). Pot ser Util en la planificacié a llarg termini,
perd també en situacions sobrevingudes* en que s’han de prendre decisions so-
bre necessitats urgents.

Tot i les virtuts —tedriques— de la RLT, no hem de perdre de vista que hi ha di-
versos factors que n’han llastat el potencial com a instrument global de gesti6 dels
recursos humans, i que hem indicat anteriorment (GALINDO CALDES, 2019), com
el seu caracter estatic, el cost d'implantacio o les resisténcies corporatives. Efec-
tivament, la RLT té, en general, un caracter estatic, i els requeriments per a la mo-
dificacié no sén agils. Cal tenir en compte, també, que les RLT comporten un se-
guit d’obligacions quant al procediment d’'aprovacié (o modificacié), publicitat i
negociacio sindical. La negociacio sindical en aquest sentit s’hauria de centrar en
la determinacio dels criteris generals i deixar en un pla técnic la gestié ordinaria.
S’ha d’evitar, en tot cas, que I'elaboracié o la modificacié d’'una RLT es convertei-
Xi en una arena de disputa, més en el cas d’introduir modificacions relacionades
amb les funcions, fruit de la implantacié de I'’Administracié digital.

A les dificultats citades, hem d’afegir les propies dificultats tecniques. Per aixo,
i també per la necessitat que sigui un extern el que fonamenti decisions que po-
den arribar a ser conflictives en el si de les organitzacions, és molt habitual el re-
curs a la contractacié de consultores per elaborar-les, cosa que representa un cost
elevat per a les administracions locals. Una complexitat que augmenta si volem
basar en la RLT el sistema de gestié dels recursos humans, ja que I'elaboracié ini-
cial necessitaria operacionalitzar les funcions de cada lloc, la interconnexié de da-
des o0 la mateixa definicié d'un algoritme —o algoritmes— que funcioni com a motor
del sistema.

La realitat és que avui dia moltes administracions —especialment els ens locals—
no han aprovat encara una RLT. No disposem de dades concretes sobre I'incom-
pliment de I'obligacié d’aprovar-lo, pero el fet que dels dos principals ajuntaments
de Catalunya (Barcelona i I'Hospitalet de Llobregat) un no I'aprovés fins I'any 2018
i 'altre encara no ho hagi fet diu bastant sobre el grau d’acompliment en general.

2.4. Pensar estratégicament les necessitats en recursos humans

Partim del fet que les transformacions que comporta I’Administracié digital confi-
guren un nou empleat public digital, que interacciona amb la tecnologia en major
0 menor mesura. Altrament les dimensions organitzativa i de recursos humans
estan interrelacionades i s’han d’abordar conjuntament. Es basic, més que mai,

46. Com s’ha dit amb referéncia a les situacions d’excepcié, «las RPTs deberian convertirse en un verdadero instrumento de planifi-
cacion global de las necesidades de recursos humanos y de la estructura organizativa de cada Administracién, con auténtica vocacion
de permanencia y con una buena clasificacién de los puestos de trabajo capaz de adaptarse a las situaciones de excepcion» (MoOREU
CARBONELL, 2022: 7). En un sentit semblant, ALVAREZ GARCIA (2022).
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planificar els recursos humans del futur en funci6 de les necessitats futures de
I'organitzacio, i superar la visié a curt termini i la desconnexi6 entre activitat pu-
blica i recursos humans. S’ha de pensar estratégicament, tenir una visié de quines
son les formes d’intervencié de I’Administracié a mitja i llarg termini, i adequar la
politica de personal a aquestes necessitats futures. El context i les capacitats dels
ens locals sén molt diferents, perd en totes hi ha d’haver aquesta visié de futur i
de deteccid de les necessitats en recursos humans, ja siguin 300 empleats o 3.

2.4.1. La manca de planificacié en recursos humans

El TREBEP estableix que «la planificacion de los recursos humanos en las Admi-
nistraciones Publicas tendra como objetivo contribuir a la consecucion de la efica-
cia en la prestacion de los servicios y de la eficiencia en la utilizaciéon de los recur-
sos econémicos disponibles mediante la dimensién adecuada de sus efectivos, su
mejor distribucion, formacién, promocion profesional y movilidad» (article 69.1), i
estableix com a instrument especific els plans d'ordenacié dels recursos humans
(PORH). Es preveu que, en aquests plans, es puguin incloure les mesures seglients
(article 69.2. TREBEP):

a) Analisis de las disponibilidades y necesidades de personal, tanto desde el punto de vista del
numero de efectivos, como de los perfiles profesionales o niveles de cualificacion de los mismos.

b) Previsiones sobre los sistemas de organizacién del trabajo y modificaciones de estructu-
ras de puestos de trabajo.

¢) Medidas de movilidad, entre las cuales podra figurar la suspensién de incorporaciones de
personal externo a un determinado ambito o la convocatoria de concursos de provision de pues-
tos limitados a personal de ambitos que se determinen.

d) Medidas de promocién interna y de formacién del personal y de movilidad forzosa de
conformidad con lo dispuesto en el capitulo Il del presente titulo de este Estatuto.

e) La prevision de la incorporaciéon de recursos humanos a través de la Oferta de empleo
publico, de acuerdo con lo establecido en el articulo siguiente.

Veiem que el legislador ha previst els PORH com una eina que permet l'analisi
dels recursos humans disponibles i els necessaris (inclosos el perfil professional i
la qualificacié d'aquests), aixi com altres mesures de mobilitat, promoci6 inter-
na i formacié. Aquest marc proposa plans que abasten, tant una fase inicial d’ana-
lisi dels efectius existents, de deteccid de necessitats i d’articulacié de mecanismes
d’'organitzacié en materia de recursos humans. Aguestes previsions, tot i no ser de
compliment obligatori, sén un marc til i suficient per tal de planificar les necessi-
tats de personal a mitja i llarg termini.

93



Tot i el marc que defineix el TREBEP, no hi ha tradicié de planificaci6 en el sec-
tor public. Els PORH sén I'excepcié i no es planifica a mitja i llarg termini. En aquest
sentit, les politiques de contencié de la despesa durant la crisi no han generat un in-
centiu per introduir un model de gestio dels recursos humans basat en la planificacié
d'efectius (MAPELLI MARCHENA, 1998: 33), sin6 que la norma ha estat gestionar el curt
termini. Una de les consequiéencies és la possible descapitalitzacio de les administra-
cions per la perdua de personal qualificat, amb experiencia i coneixements adquirits.
La practica habitual de les administracions en la seva politica de recursos humans,
generalment, s'ha centrat en la gestid quotidiana d’aplicacié del régim juridic (ARROYO
YANES, 2008), o com I'anomena Prats, 'administracio del personal (PRATS, 1987: 124).

El TREBEP també estableix les ofertes d’ocupacié publica (OOP) com l'instru-
ment que connecta les necessitats detectades al PORH —i la RLT—, i executa
aquestes necessitats a través d’ofertes d'ocupacio publica. S'utilitzen les OOP com
un instrument de planificacié, o com una mera manera de publicitar les places en
un procés competitiu? LOOP hauria de ser I'instrument de materialitzacié de la
planificacié en materia de recursos humans. Davant la manca de PORH, la ma-
teixa OOP és I'tnic instrument de «planificacié» que hi ha. Es dificil trobar, pero,
una justificacié de les places que s’ofereixen des del punt de vista de la necessitat
organitzativa. Sovint la justificacié —si n’hi ha— es limita a I'habilitaci6 legal per dur
a terme I'oferta (per exemple, en el cas de I'oferta relacionada amb els processos
d’estabilitzacio i consolidacié del personal temporal).

Les OOP tenen alguns problemes addicionals. El principal, la seva lentitud. Lar-
ticle 70 TREBEP fa obligatori que I'execucié de 'OOP (o de I'instrument similar que
s'utilitzi) s’hagi d'aprovar anualment (en el cas de I'’Administracié municipal, pel Ple)
i s’ha d’executar en un termini de tres anys. Es clarament un termini excessivament
llarg. Les OOP haurien de ser més agils i rapides, i hauria de ser possible seleccio-
nar els empleats necessaris un cop detectada la necessitat. Les necessitats d'avui
son les mateixes que les que tindrem en tres anys? La tendéncia a allargar els pro-
cessos fins al limit legal fa que participar en un procés competitiu no sigui atractiu
per a determinats perfils (participar en un procés, amb un resultat a 3-4 anys vis-
ta, atreu principalment aquells candidats que valoren I'estabilitat laboral, perd no
perfils més dinamics). En segon lloc, el mateix TREBEP (article 70.3) obre la por-
ta al fet que les OOP (o instrument semblant) puguin contenir mesures derivades
de la planificacié de recursos humans. Tot i que enllaca amb la disposici6 de I'ar-
ticle 69.2.e TREBEP, no deixa de ser una opcid, no és en cap cas obligatori. Que
no hi hagi planificaci6 fa que aquesta possibilitat perdi tota utilitat practica.

En el marc de I'’Administracio digital, com ja hem dit, la planificacié en matéria
de recursos humans s’hauria de materialitzar a través d’OOP. En el mateix PORH
es podria incloure un compromis (calendari) d’execucié, que en cap cas hauria
d’esgotar els tres anys que marca l'article 70.1 TREBEP, sin6 dur-se a terme en
un periode molt més curt, de no més de sis mesos. En cas d’abséncia d’instru-
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ment de planificacio, res impedeix que una OOP inclogui mesures de planificacio,
ja que l'article 70.3 TREBEP no ho exclou, ates que disposa que «podra contenir
mesures derivades de la planificacié de recursos humans», interpretant aquesta
«planificacié» de manera genérica.

2.4.2. La necessitat de la planificacio estratégica

La planificacié en materia de recursos humans hauria de ser la norma. Més en-
cara en el cas de la planificacié dels efectius necessaris per implantar I’Adminis-
tracio6 digital, ates que les necessitats de personal estan directament relacionades
amb les noves formes de prestar serveis publics, d'actuar i d’organitzar-se inter-
nament. La planificacié dels recursos humans necessaris en I’Administracié digi-
tal del futur ha de ser estrategica. De fet, els autors (CUENCA CERVERA, 2018) han
posat I'emfasi en la necessitat de la planificacié i la gesti6 estratégica dels recursos
humans. No necessita, només, connectar les necessitats de personal (qualificat,
amb competencies i habilitats digitals, etc.) amb les noves formes d’actuacio i
organitzacié de I’Administracié (automatitzacio, funcionament basat en les dades,
etc.), sind que ha de tenir en compte els aspectes conjunturals que hem vist an-
teriorment (temporalitat, envelliment, relleu generacional, etc.). Sén un conjunt de
factors que s’han de planificar de manera estratégica, i pensar quina Administra-
cid de futur volem i quins empleats necessitarem.

Es una tasca dificil, perd necessaria. La realitat avui dia, com hem vist en I'apar-
tat anterior, no és gaire esperancadora. Com ha afirmat JIMENEZ ASENSIO, (2018) de
manera crua, «;alguna Administracion publica estd pensando estratégicamente en
esas cuestiones [envejecimiento, relevo generacional, gestion de conocimiento y de
captacion de talento joven, digitalizacién, la automatizacion y la Inteligencia Arti-
ficial, volatilidad de las tareas y la previsible reduccion del tamafio de las Adminis-
traciones Publicas] a la hora de definir su Oferta de Empleo Publico y redisefiar sus
procesos selectivos actuales y futuros? La respuesta ya la conocen». Tot i aquesta
nota pessimista —que comparteixen altres autors—, el mateix autor proposa tres pas-
sos per adaptar o transformar I'organitzacié (JIMENEZ ASENSIO, 2020):

1. Llevar a cabo un diagndstico certero y preciso de la situacion existente de los recursos hu-
manos en cada organizaciéon publica, condicién necesaria y previa a abordar la transformacion.

2. Realizar un estudio de prospectiva aplicado o proyectado sobre cada contexto politico-
administrativo particular, identificando con precision las tendencias que marcaréan la demanda
de servicios que se deberan atender en un futuro.

3. Planificar estratégicamente, en base a los dos pasos anteriores, el proceso de adaptacion
o de transformacién a llevar a cabo y su afectacion respecto al empleo publico, de forma que
pueda darse respuesta a los retos planteados.
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Es proposa com a horitzé per dur a terme aquesta transformacié I'any 2030.
S’ha de veure si aquesta previsié temporal —amb els processos d’estabilitzacié que
conclouran a finals de 2024 i que, com veurem, sén un element estrany a la trans-
formacio digital- es compleix 0 és massa optimista. El mateix autor suggereix que
aquest procés que proposa s’hauria d'acompanyar de PORH que, com hem vist,
no han tingut gaire extensioé. En qualsevol cas, es tracta d'una proposta logica que
simplifica com s’hauria de conduir un procés de transformacié digital: analitzar
els recursos humans disponibles, estudiar quines demandes tindra I’Administra-
cio del futur, i planificar-ho en consegténcia.

Tal com hem dit, la planificacié és especial pel que fa a la transformacié di-
gital, que és escassa, pero si que trobem exemples que preveuen les necessitats
d’efectius com a consequéncia d’aquest procés. Un és el Plan de Empleo de la
Administracion General del Pais Vasco, que inclou com a prioritat | «la adecua-
cion de la estructura organizativa a las nuevas formas de trabajo derivadas de
la implantacién de la Administracion electrénica y las TICs en general, el redi-
sefio del empleo implicado y la identificacion de sus determinantes de seleccion
y formacién para su cobertura y adecuacién» (GOBIERNO VASCO, 2016: 42). A la
practica es tracta, doncs, de revisar els efectius que hi ha, la qualificacié i les
previsions de relleu, i identificar els que siguin susceptibles d’ocupar els llocs.
Posteriorment, cal determinar el nombre d’efectius necessaris a través de I'ava-
luacié de les carregues de treball. Com s’ha afirmat, «concebir sistémicamente
las intervenciones exige recursos técnicos avanzados, analisis de puestos, re-
flexion sobre el valor del servicio publico que se presta, medicion de cargas y
de la eficacia, gestion de la diferencia de las actuaciones de los empleados pu-
blicos, diagnostico del ajuste organizativo de las estructuras» (GORRITI BONTIGUI,
2013: 11). El mateix autor proposa diferents passos al disseny operatiu dels llocs
de treball:

— ldentificacion de funciones. Cada una de las necesidades legitimas de los administrados
implica una responsabilidad que la administracién asume en relacién con dicho administrado.
Asi, las funciones enuncian el compromiso de responder ante dicha necesidad.

— l|dentificacion de los puestos. La agrupacion de funciones mediante criterios de horizon-
talidad (conocimientos) y verticalidad (jerarquia) es la identificacion de los puestos de trabajo.

— l|dentificacion de jerarquias. La estandarizacion de las relaciones entre los puestos impli-
ca la aparicion de jerarquias. Dicha estandarizacion surge de la necesidad de coordinacion, su-
pervision y control de los distintos puestos de trabajo. El producto de esta fase es el disefio de
organigramas.

— Identificacién de cargas de trabajo. A partir de los datos de frecuencia y duracién de las
tareas (obtenido por los andlisis de puestos), se determina la carga de trabajo de los puestos de
trabajo y en funcién de ellas el nimero de dotaciones necesarias para poder satisfacer las res-
ponsabilidades asumidas en las funciones. (GORRITI BoNTIGUI, 2013: 15-2016).
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També hi trobem experiéncies que busquen la substitucié de personal de ma-
nera planificada, com la gestié intel-ligent de vacants (GORRITI BoNTIGUI, 2019).

2.4.3. Connectar la planificacié amb les necessitats: el cas de Barcelona

En el cas de Barcelona, la mesura de Govern Pla de Recursos Humans per al
mandat 2015-2019 no esmentava cap necessitat de recursos humans relaciona-
da amb la transformaci6 digital, siné per arees i tipus de serveis, amb especial
consideracié de la temporalitat, elevada en alguns ambits. La mesura de Govern
«Estratégia de persones i desenvolupament organitzacional 2019-2023»,% ja amb
una concepcid més basada en 'organitzacio, dedica un apartat a la transformacio,
que té quatre objectius principals:

1. Aixecar les habilitats digitals de la plantilla municipal, per aconseguir transformar I'organit-
zacio, i apostar per les persones ambaixadores que des de cada gerencia impulsaran el canvi.

2. Integrar les dades de persones de tot el grup en un Unic sistema corporatiu d’informacié
de recursos humans.

3. Obtenir informacié multidimensional per a la presa de decisié en politiques de persones
de l'organitzacié municipal, i permetre una avaluacié continuada de I'execucio.

4. Posar a disposicié de l'organitzacié eines i dades en matéria de recursos humans que
permetin fer analisi i simulacié en els diferents ambits de desenvolupament i gestio.

En definitiva, es tracta de desenvolupar habilitats digitals en els empleats mu-
nicipals (de tot el sector public municipal) i basar la gestié dels recursos humans
en les dades. Més, en concret, es plantegen tres plans:

1. Professionals digitals. En aquest apartat s'inclou la previsié de diferents solucions forma-
tives (seminaris, postgraus o actuacions de formacié en I'Us d’eines d'’intel-ligéncia de negoci
—que I'Ajuntament ja utilitza en diversos ambits— o d’explotacio i analisi de dades), que haurien
de permetre, a més, «identificar les persones de cada geréncia amb millors competéencies digi-
tals i capacitat de transformacio, per formar-les i desenvolupar els projectes de 'organitzacié».
D’altra banda, fent-se resso de diferents autors en matéria de recursos humans al sector public,
es posa de manifest la necessitat de comptar amb un estudi sobre I'evolucié prevista dels ser-
veis municipals i les necessitats de nous perfils que seran necessaris en el futur, per tal de tras-
lladar aquesta necessitat futura a la RLT. Finalment, es destaca que «competéencies digitals hau-

47. Com s’emfatitza a la mateixa presentacio, s'inicia un canvi que aposta «per un apropament a les teories i models de desenvolu-
pament organitzacional»: https://bcnroc.ajuntament.barcelona.cat/jspui/bitstream/11703/122022/1/MG_EstrategiaPersones_Desen-
volup_Org_2019-2023.pdf.
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ran d’estar presents en totes les categories professionals», i que hauran d’estar presents —en
major 0 menor mesura— en els processos selectius.

2. Organitzacio digital. Centrat en la integracio de la informacié. Entre les diferents iniciatives
previstes hi ha la digitalitzaci6é dels processos interns i dels procediments i expedients electro-
nics, la virtualitzacié de processos formatius i selectius, o la seguretat digital de la gestié de per-
sones, entre d'altres.

3. Analitica augmentada. Aquest pla incideix en la presa de decisions basada en I'avaluacié
i 'analisi de dades. S'inclouen diferents iniciatives, com la mineria de dades de recursos humans
(per identificar personal amb habilitats especifiques), la previsié i prediccié digital (en materia
de dedicacié horaria i absentisme), interconnexié dels ens del sector public municipal (obtenir
les dades relatives a persones i al desenvolupament organitzatiu, i integrar-les en un sistema
Unic) i un quadre de comandament de persones integrat, que automatitzi determinades dades
sobre personal.

La mateixa mesura parla d'un dimensionament dels llocs de treball, perd no el
connecta amb la transformacié digital. La planificacid descrita en el cas de Barce-
lona mostra les gran possibilitats que les dades poden oferir en la gesti6 dels re-
cursos humans, més si les connectem amb les dades del funcionament dels ser-
veis publics municipals, i de I'activitat municipal en general. Hem de contextualitzar
I'exemple de Barcelona: disposa de molts més recursos que la resta de municipis
catalans, perd també ha d’integrar el sistema en un sector public municipal com-
plex. Si traslladem aquesta reflexié a la resta de municipis, i especialment als mu-
nicipis més petits, disposarem de menys recursos, pero el sistema tindra menys
complexitat. En qualsevol cas, hem de prendre el cas de Barcelona com un exem-
ple de com les dades poden vehicular un canvi en la manera de funcionar.

2.4.4. Planificar en els petits municipis: cooperacié i simplificacio

La planificacié estratégica, i més si prenem com a exemple el cas de Barcelona,
sembla un objectiu irrealitzable en el cas dels petits municipis. La necessitat de
planificar tenint en consideracio les futures necessitats organitzatives i de presta-
ci6 de serveis és igualment valida i necessaria, independentment de la dimensié
del municipi —o I'ens local en general-. En aquest cas sera necessari el suport
tecnic de les diputacions i d’altres ens publics, perd pensar de cara al futur forma
part de les responsabilitats dels governs locals. En abseéncia de serveis de recursos
humans haura de ser el secretari-interventor, amb el suport com hem dit dels
ens supramunicipals, qui determini quines sén les necessitats futures per antici-
par les necessitats de recursos humans.

Un cas prou recent mostra que la planificacié de recursos humans és possible
també en el cas dels petits municipis. UAjuntament de Sant Vicencg de Castellet
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—un municipi de gairebé 10.000 habitants— va aprovar I'any 2021 el Pla d’Orde-
nacié de Recursos Humans (PORH).#¢ Si bé el pla no esmenta directament la di-
gitalitzaci¢ i les competencies i habilitats dels futurs empleats, si que fa una refle-
xi6 sobre la plantilla, i estableix mesures concretes sobre formacié i aprenentatge,
avaluacio i relleu dels empleats que so6n propers a la jubilacié. No és, per tant, un
pla centrat en I'’Administracié digital, pero fa I'exercici de pensar i planificar el fu-
tur dels seus recursos humans.

2.5. El paper d’empreses privades en la gesti6 dels recursos
humans

La irrupci¢ tecnologica a I'’Administracié comporta un augment molt important de
la contractacié de moltes activitats al sector privat. Les activitats publiques s’han
diversificat enormement, i I’Administracié no és capag de seleccionar, formar i
gestionar personal especialitzat en tots els seus ambits d’actuacié. LAdministracio
no pot funcionar en alguns aspectes al mateix ritme que el mercat i I'opcié més
eficient en molts casos és recorrer a I'externalitzacio, la col-laboracié amb privats
o la contractacié. Aquesta presencia creixent de les empreses en l'activitat publi-
ca ens mostra dues manifestacions. D’una banda, la possibilitat de comptar amb
personal expert en determinats moments, sota diferents tipus de relacié (temporal,
per projectes, etc.). De l'altra, cal veure quin és el paper de les empreses com a
auxiliars en els processos interns de I’Administracié i també en el cas de solucions
tecnologiques relacionades amb la transformacié digital.

2.5.1. Noves formes de treball per a I’Administracié

El treball temporal no és nou a 'ocupacié publica, el mateix TREBEP preveu su-
posits de treball temporal (article 10.1.¢), tant pel que fa al personal funcionari
interf (article 10.6) o laboral (article 11.1). L's abusiu en els darrers temps no treu
que a vegades sigui una solucié idonia. La implantacié de I'’Administracié digital
també comporta, de vegades, el treball per projectes o a través d’empreses exter-
nes. Un exemple sén les «unitats temporals» basades en el treball per projectes
per a I'execucio dels fons Next Generation.*®

Des del punt de vista de la captaci6é de professionals aquesta pot ser una via
valida. Es pot comptar, temporalment, amb professionals qualificats que no volen

48. Accessible a https://www.svc.cat/ajuntament/accio-de-govern-i-normativa/plans-i-programes/.

49. Real Decreto-ley 36/2020, de 30 de diciembre, por el que se aprueban medidas urgentes para la modernizacién de la Adminis-
tracién Publica y para la ejecucién del Plan de Recuperacién, Transformacion y Resiliencia.
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una vinculacié indefinida amb I'’Administracio, sind simplement desenvolupar un
projecte o exercir funcions publiques de manera conjuntural. D'altra banda, tam-
bé pot ser una via d’entrada a la temporalitat i la precaritzaci6é de I'ocupacié pu-
blica. Es, per tant, una férmula que pot ser positiva en alguns casos —i tenir una
funcié de captacio de personal especialitzat—, perd també comporta riscos d’'us
indegut per part de 'Administracio.

2.5.2. El paper instrumental de la col-laboracié privada

Els darrers temps han vist, pero, la introduccié de noves formes de treball per a
I’Administracié a través d’empreses privades. Es una situacié que té lloc de manera
cada cop més habitual, i que es manifesta en exemples directament relacionats amb
la introducci6 de la tecnologia a 'Administracié, com ara les empreses tecnologiques
en la implantacié de solucions d’automatitzacio, processament de dades, big data
o fins i tot IA; consultors en ambits de la gestié de recursos humans (des de la im-
plantacié d’aplicacions de gestid a I'elaboracié d’RLT), etc. La preséncia d'aquest
tipus d’empreses substitueix la manca de coneixements, habilitats o experiencia dels
empleats publics en determinats ambits. El personal intern no pot assumir determi-
nades funcions especialitzades, i recérrer a la contractacié d'empreses privades és
la solucié més efica¢ a dia d’avui, especialment en els ens de dimensié petita o
mitjana. La questio és si, des del punt de vista dels interessos generals, és la millor.

La col-laboracié amb el sector privat per I'exercici de funcions publiques o la
prestacio e serveis no és un fenomen nou, tot i que s’ha incrementat en els dar-
rers temps, bé a través d’entitats col-laboradores de I'’Administracié (ECA) o a tra-
vés de la contractacié publica. La raé del recurs a ECA —argument que podem
aplicar també a les empreses que presten serveis a I’Administracio a través de la
contractacio— és la manca de mitjans —materials i personals— o de coneixements
tecnics, i la millora de la qualitat i de I'eficacia en la gestio.

Les funcions técnigues o auxiliars que hem esmentat anteriorment es desenvo-
lupen generalment a través de la contractacié publica. En el cas de serveis relaci-
onats amb I'’Administracio6 digital poden abastar des de I'automatitzacié de proces-
s0s, solucions tecnolodgiques basades en dades o, fins i tot, sistemes d'lA, tant pel
que fa a la posada en marxa dels programes, projectes o serveis com l'assistencia.
Des del punt de vista de la gesti6 dels recursos humans, podem trobar aquesta
col-laboraci6 a través de la compra (i assistencia) en programari de gestio, la consul-
toria en temes diversos o I'elaboraci6 de les RLT, entre daltres. Es un fet que les
empreses privades tenen un paper creixent a I’Administracio, i caldria preguntar-se
fins a quin punt condicionen les solucions adoptades i implementades, si la tec-
nologia implementada s’ha dissenyat des d’una visié de l'interés public, com es
gestiona la informacié a que tenen accés, etc.
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Com hem afirmat en un altre lloc (GALINDO CALDES, 2022b), «la participacion
de privados en los procesos de automatizacion, toma de decisiones basadas en
datos e |A debe ser instrumental, y por tanto no debe predeterminar soluciones
gue corresponden a la Administracién. En definitiva, si bien es necesario contar
con conocimiento y asistencia expertos externos, deben existir equipos internos
que controlen el desarrollo y la ejecuciéon de un proyecto, es decir, empleados pu-
blicos que participen en el disefio, implementacion, supervision y evaluacion de
algoritmos desde una perspectiva del interés publico». La necessitat de comptar
amb empleats publics qualificats és basica. Les administracions han de reduir la
dependéncia externa enfortint les capacitats internes en ciencia de dades i IA a
través de I'atraccid d’experts, la construccié de xarxes d’experts o comunitats de
practica o la col-laboracié amb centres de recerca, entre d’altres (Kupl et al.,
2022). En un altre sentit, «les organitzacions publiques haurien de garantir la pre-
séncia de coneixement intern sobre A, per al desenvolupament intern, parcial o
complet, de la solucio, per a la direccié i ajust del sistema desenvolupat per pro-
veidors externs i/o per garantir una gestié adequada de les activitats de contracta-
ci6» (JOINT RESEARCH CENTRE, 2022). No es tracta de disposar de personal expert
que executi els projectes internament, ja que sempre hi haura necessitat de con-
tractacio de serveis especialitzats. LAdministraci6, en canvi, hauria de disposar
de personal expert que pugui comprendre —des d’'un punt de vista técnic— quina
actuacié es vol dur a terme, sota quines condicions (i amb una visi6 des de l'inte-
res public) i com es gestionara aquesta col-laboracio, des de la licitacio fins a I'exe-
cucié d'aquesta col-laboracié.

2.6. El cicle de transformacio dels recursos humans

Veiem al principi la convergéncia entre diversos problemes estructurals, I'impacte
de la tecnologia en I'activitat publica i la diversitat del moén local a Catalunya. In-
dependentment de I'ens local, tenim un punt de partida. Aquest és la incidéncia
del conjunt de variables estudiat (temporalitat, envelliment, laboralitzacio), el tipus
d’ens, les obligacions legals, les possibilitats d’introduccié de la tecnologia en la
prestacio de serveis o I'activitat administrativa, etc. A partir d’aqui caldria endegar
un procés de transformacié dels recursos humans. No es tracta d’'una adaptacio
puntual, sind que el nou sistema s’ha de retroalimentar, i adaptar-se als nous
canvis que han de venir.

Pot resultar d’interes observar la metodologia utilitzada en la personalitzacio
de serveis publics a través de la intel-ligencia artificial i les dades massives (CER-
RILLO, 2021: 38-39), dividida en quatre etapes (analisi, disseny, implementacio, i
seguiment i avaluacio). Es parteix de la identificacié dels serveis a personalitzar
i cercar experiencies semblants, per tal de dissenyar serveis basats en dades,
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preveient les necessitats pressupostaries i de recursos humans, les capacitats tec-
nologiques, i els canvis organitzatius que el nou servei pot provocar. Aquest model
posa, també, I'émfasi en I'avaluacié, que pot comportar el redisseny del mateix
servei. Aquests elements també sén valids pel que fa a I'adaptacié de les planti-
lles a ’Administracié digital.

La Generalitat de Catalunya, d’altra banda, en la seva Guia d'acompanyament
a la transformacio digital,>® proposa quatre ambits de transformacio en els recur-
sos humans de les administracions publiques (competéncies; noves formes de
treball; processos, provisi6 i seleccid, i desenvolupament i formacié), que confor-
men un cicle tancat. Es parteix de la identificacié de noves competéncies digitals
del personal (incorporades a cada lloc de treball), i de la facilitacioé per part de
I’Administracio d’entorns i llocs de treball flexibles i personalitzables. A continua-
cid s’haurien d’identificar nous perfils professionals, modificar els processos de
seleccio, i atreure talent. Paral-lelament, I’Administracié ha de garantir el desen-
volupament dels empleats, i dotar-los de competencies per dur a terme les seves
funcions i impulsar la innovacio.

Proposem a continuacié un esquema semblant, aplicable a qualsevol tipus
d’ens. En els ens més complexos exigira més esforcos i molt probablement una
execucié més llarga, en els més petits es pot limitar a accions formatives per als
empleats i cerca d'assistencia o cooperacié amb altres ens. Tot i que aprofundi-
rem en alguns aspectes més endavant, identifiquem els principals elements que
caldria tenir en consideracio:

1. Analisi de I'activitat de I'ens a mitja i llarg termini (serveis que s’han de prestar, activitat
administrativa, etc.), identificar quins processos s'automatitzaran o estaran afectats per la intro-
ducci6 de la tecnologia. Decidir si el disseny i execucié d’aquests serveis i processos correspon-
dran a personal existent o a seleccionar, a empreses externes, o a una solucié intermedia.

2. ldentificacié de les necessitats de recursos humans derivades de I'activitat prevista:

— Modificacié o supressié de llocs de treball, a causa de I'automatitzacié de part de les se-
ves funcions. Si escau, amortitzacié de llocs sense contingut o les funcions dels quals es poden
integrar en d’altres.

— ldentificaci6é de necessitats de nous perfils professionals.

— Identificacié de necessitats de formacio.

— ldentificacié de casos semblants, de necessitats de col-laboracié o assistencia, o de con-
tractacié d’empreses externes.

3. Selecci6 de nous perfils. Partint de les necessitats detectades, seleccionar nous empleats
d’'acord amb els requeriments d’una Administraci¢ digital. En alguns casos, els candidats es po-
den trobar dins de I'organitzacié, en d’altres s’ha de recérrer als mecanismes de seleccio (a tra-

50. Guia d'acompanyament a la transformacio digital de la Generalitat de Catalunya (2019): https://administraciodigital.gencat.cat/
web/.content/ambit/administracio-digital/guia-transformacio-digital/Guia-Transformacio-Digital _.pdf.
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vés d’una OOP, una contractacié/nomenament temporal o altres solucions). Es especialment
important la difusié de les convocatories, de manera que es puguin atreure els millors candidats,
sense descartar la possibilitat d’accions de difusié en universitats o en esdeveniments especia-
litzats, per exemple.

4. Programa de formacié del personal existent, d’acord amb les necessitats futures. Cal iden-
tificar les necessitats formatives, tant pel que fa a les habilitats i competéncies digitals (a dife-
rents nivells, com ja hem vist), com per adquirir coneixements especifics. Com veurem, la for-
macio6 s'ha de concebre com un deure per als empleats i una necessitat per a I’Administracié.

Préviament a aquests passos, hi hauria d’haver un sistema de gesti6 dels re-
cursos humans basat en les dades, que contingui diversos elements. EI primer
que s’hauria de fer seria disposar d’'una RLT, actualitzada i adaptant els llocs de
treball a les exigéncies de I’Administracié digital. Al mateix temps, o alternativa-
ment, caldria disposar d’'un sistema de gestié dels recursos humans basat en les
dades, i connectat amb l'activitat de I'organitzacié. Depenent del tipus d’Ajunta-
ment, no cal un sistema complex —com pot ser necessari en el cas d’ens més
grans, com el que hem vist en el cas de I’Ajuntament de Barcelona—, pero si que
ha d’identificar les necessitats de personal -nimero i perfil-. En cas contrari, co-
brim vacants amb perfils antics, que no només no responen a les noves necessi-
tats, sind que comprometen eventuals canvis posteriors. En tots els casos, cal una
avaluacié dels recursos humans (avaluacio, necessitats de formacio, necessitats
de nous efectius, modificacié/supressioé de places o llocs de treball).
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3. Seleccio i retencio dels nous empleats
publics

La seleccié d’empleats publics és una de les grans assignatures pendents de la
funcié publica. Tot i les critiques unanimes dels diferents experts els sistemes de
seleccid —tret d'algunes excepcions—, es continuen duent a terme de la mateixa
manera que en les darreres decades. La qUestié pren una importancia especial
quan del que es tracta és de seleccionar perfils professionals que no tenen les
mateixes caracteristiques ni incentius que els tradicionals candidats que han
d’accedir a la funcié publica. El paréntesi dels processos d’estabilitzacié no min-
va sind que fa més urgent, si fos possible, la captacié de nous professionals, fet
que planteja importants reptes per a les administracions i, en concret, per als
ajuntaments.

3.1. El marc normatiu

Es habitual la critica al marc normatiu de la funcié pablica, en tant que no permet
(o dificulta) un canvi en els sistemes de seleccié de personal en el sector public.
Es cert, en definitiva, que els sistemes de seleccié sén obsolets i no responen a
les necessitats de les administracions (FONDEVILA ANTOLIN, 2018: 253). Si bé és
cert que el sistema de seleccié és francament millorable, i que esta basat en mo-
dels preterits, no és un fre per a I'adopcié de sistemes alternatius. El rendiment
del sistema no és, o almenys no completament, una responsabilitat del marc
normatiu.®! Les raons de la pervivencia dels sistemes de seleccié tradicionals —de
la seva rigidesa i inadequacio a les necessitats de I'’Administracio— rau en el pes
de la inercia, de les pressions, carregues administratives i de gestio, i manca de
voluntat politica.

51. FONDEVILA ANTOLIN (2020: 73) afegeix que el principal problema és I'oblit per part dels gestors publics i dels representants
d'interessos particulars.
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No analitzem la regulacio sobre accés a I'ocupacié publica (que conté el capi-
tol | del titol IV del TREBEP), encara que si que citem als diferents apartats algu-
nes disposicions concretes. Es tracta, com hem dit, d’'un marc que, si bé no im-
pedeix implantar diferents models, tampoc els afavoreix. Les normes aplicables a
I'ambit local —article 133 TRRL i RD 896/1991- no milloren en res aquesta situa-
cio, en tant que sén normes ja desfasades per a la realitat de les entitats locals.

3.2. Nous perfils, nous empleats publics?

La transformacio6 digital de I’Administraci6 fa necessaria la disposicié de personal
qualificat, no només relacionat amb perfils STEM, sind també amb habilitats di-
gitals i competéncies en diferents ambits. En treballs anteriors (GALINDO CALDES,
2022a) hem defensat que cal transformar els recursos humans a diferents «rit-
mes»: seleccionar nous efectius sota nous parametres (captar talent o personal
amb competéncies i habilitats digitals), retenir i donar oportunitats de promocio i
mobilitat als empleats que ja tenen aquest perfil, i transformant (o adaptant) les
plantilles a ’Administraci6 digital. Aconseguir aquesta transicid és complementari
a una Administracié més propera i «<humana». Val a dir, en aquest cas, que la
captacio i retencié de talent és especialment dificil per als petits municipis, ja que
sovint tenen problemes per captar i retenir personal, en general. Aixi, doncs, les
diputacions o altres ens que donin suport especialitzat a aquests municipis sén
els que haurien de captar i retenir aquest tipus de personal.

3.2.1. Captacié de talent

L'atractiu laboral del sector public per determinats perfils ha estat baix tradicional-
ment, i s’ha erosionat progressivament en els darrers temps. En general, com s'ha
posat de manifest, «los funcionarios desean trabajos més interesantes, con mayo-
res oportunidades de desarrollo e interaccion personales. Pero las garantias aso-
ciadas, en términos de empleo de por vida y beneficios, cada vez sufren mas
erosiones. Esta en juego el atractivo de la administracion publica en tanto que
empleadora» (Comissio EUROPEA, 2003).

Aquesta situaci6é es produeix especialment en determinats perfils, com els
STEM. La major part dels candidats d’aquests perfils en els processos de seleccid
dels cossos superiors tecnoldgics sdn «son profesionales maduros, con amplia ex-
periencia en el sector privado, que estan de vuelta buscando en la Administracion
un proyecto profesional que les dé estabilidad y facilite la conciliacion familiar»
(CATALA i CORTES, 2020: 47). El que ofereix ’Administracio (retribucions limitades,
estabilitat, dedicacio (gairebé) exclusiva, rigidesa o presencialisme) no coincideix
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amb les expectatives de millenials amb expertesa (o potencial) en el sector (retri-
bucions altes, no estabilitat, dedicacié multiple, flexibilitat i teletreball). La mateixa
configuracié dels processos selectius (memoristics, rigids, lents) desincentiva la
participacié de joves candidats en un sector dinamic i que es mou a gran velocitat,
i que ofereix possibilitats professionals a candidats qualificats. Quin atractiu té,
doncs, el sector public si un candidat ha d'aturar durant un temps la seva activi-
tat, i participar en un procés selectiu tradicional?

De manera creixent, s’ha posat de manifest la necessitat de politiques d’atrac-
ci6 de talent i d'accions concretes per atreure professionals qualificats.®? Encara
de manera timida, s’han engegat iniciatives de captacié de talent, com el Plan de
Captacion de Talento en la Administracion General del Estado (Ministeri de Politica
Territorial i Funcié Publica, 2019) o la creacié d’'una Subdireccié General de Cap-
tacio de Talent i Formaci6 Continua Professionalitzadora a I'Escola d’Administracio
Publica de Catalunya (2016). Cal, en tot cas, una actitud més activa per part de
I’Administracié cap a la captaci6 de talent, tant al mercat laboral com entre els jo-
ves graduats. Tot i que de manera creixent es duen a terme accions de difusié de
I'ocupacié publica com una via d’accés al mercat laboral a les universitats, s’hauria
d’acompanyar amb ofertes més tangibles, com beques o practiques remunerades.

3.2.2. Retencio de talent

S’han de crear condicions per retenir professionals qualificats i que puguin des-
envolupar una carrera professional i ser retribuits de manera adequada, i evitar
que abandonin el sector public o que el seu rendiment estigui per sota de la seva
capacitat. En el primer cas, perqué les retribucions i opcions de progressio pro-
fessional de determinats perfils esta per sota dels seus equivalents al sector privat.
En el segon cas, perqué molts empleats poden estar en contextos organitzatius
gue impedeixen el desenvolupament de les seves habilitats i capacitats. En aquest
sentit, ’Ajuntament de Barcelona preveu en la mesura de Govern «Estrategia de
persones i desenvolupament organitzacional 2019-2023» un projecte de mineria
de dades de recursos humans, de manera que es puguin identificar a la plantilla

52. Com s’ha reclamat, «si no se quiere descapitalizar la Administracién General del Estado, ademas de planificar adecuadamente
la cobertura de estas vacantes de modo que respondan a planteamientos estratégicos, habré que plantearse ahora cuéles hayan de
ser las medidas para atraer y conservar el conocimiento, acometiendo seriamente un proceso de reflexién sobre nuestros recursos
humanos. Fruto de lo anterior, se hace imprescindible empezar a implementar estrategias de atraccion y captacion del talento en la
Administracion General del Estado, dotando a los potenciales candidatos de mayor conocimiento y atractivo al empleo ofertado, y con
ello alcanzar un mayor nimero y calidad de los opositores demandantes» (ARESES et al., 2017: 174).
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persones amb habilitats analitiques concretes.53 En un altre context, el programa
TeamTech, de la ciutat de Nova York (OTI, 2022: 39), preveu una estratégia des-
tinada a detectar i promoure el «talent intern» en perfils TIC: iniciatives de com-
promis i reconeixement (premis a la innovacio, activitats socials i de construccid
d’equips, entre altres incentius), programes rotatius (mobilitat interna), el desen-
volupament de la carrera professional (career paths), i formaci6 alineada amb
aquesta carrera.

Una proposta en aquest sentit (GALINDO CALDES, 2022a) és crear llocs de tre-
ball especifics, que incorporin requisits de formacio, habilitats i competencies
adaptades a I'’Administraci¢ digital, i facilitar la mobilitat cap a aquests llocs dels
empleats que s’ajustin a aquest perfil. Es pretendria donar un entorn de treball
més atractiu i alhora facilitar el transit de llocs de treball tradicionals en d’altres
basats en funcions adaptades a I’Administracio digital, més atractius i que perme-
tin captar o retenir perfils més especialitzats, o bé de nova incorporacié o bé de la
mateixa organitzacié. Proposavem els seglients:

1. Retribucions complementaries (complement especific) que retribueixin les condicions i
requeriments especifics de llocs adaptats, superior al dels llocs existents. Es tracta d'un aspec-
te que ja forma part de la valoracié dels llocs de treball en una RLT. En aquest sentit, es pot prio-
ritzar als llocs adaptats aquesta retribucié diferencial a través del complement especific.

2. Implantar un sistema d’avaluacié de 'acompliment que permeti retribucions variables per
objectius diferents de la resta. Es tracta d’un dels elements més innovadors de 'EBEP que, tret
de casos puntuals, no ha tingut un desenvolupament satisfactori. Retribuir en funcié del que
cadascu aporta a I'organitzacié no hauria de ser problematic (una questié diferent és el sistema
d’avaluacio, que pot plantejar dificultats).

3. Mecanismes que prevegin una mobilitat més gran de les persones que ocupin aquests
llocs, que facilitin I'intercanvi de coneixements amb altres unitats o administracions. Aquesta
mobilitat podria, fins i tot, tenir caracter interadministratiu, entre diferents ens locals.

4. Impulsar la carrera horitzontal en aquests llocs, basada en I'avaluacié i la formacié conti-
nues.

5. Preveure la possibilitat de permisos remunerats per formacié especialitzada relacionada
amb el lloc de treball. Res impedeix, i de fet ja té lloc en I'actualitat, que els empleats rebin for-
macié especialitzada externa. En podria considerar, en aquest sentit, que aquesta formacié es
prioritzi en el cas que tingui relacié amb les habilitats i competéncies relacionades amb aquests
llocs de treball.

53. Tal com s'indica a la mesura, «per poder desenvolupar aquesta gestio, es disposa a I'organitzacié de persones de perfils que
podrien adquirir aquests coneixements per desenvolupar analitiques més amplies i precises i elaborar internament estudis que actual-
ment no podem abordar. El projecte pretén identificar persones amb habilitats analitiques contrastades, que coneguin els processos
i les dades dels seus ambits de feina, que aprenguin a fer servir les aplicacions esmentades. Aquesta logica es pot estendre a altres
ambits de treball municipal, ja que les metodologies d’analisi sén comunes, i cada analista les podra aplicar al conjunt de dades es-
pecific, ja sigui de persones, llicéncies, pressupost, seguretat...
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6. Preveure el teletreball —si és possible en funcié del tipus de lloc— com a forma de prestacié
de serveis preferent per tal de reduir el control horari com a forma de control de la jornada, i subs-
tituir-lo pel compliment d’'objectius. En aquest sentit, el teletreball pot ser un reclam per a I'atrac-
ci6 de talent, i pot fer que la funcié publica adquireixi un caracter estratégic (RASTROLLO SUAREZ,
2022b). D'altra banda, a vegades l'incentiu principal de 'empleat no és la retribucid, siné la rea-
litzaci6 personal i professional, de manera que una Administracié que fomenti el teletreball podra
retenir en gran manera el seu talent que administracions rutinaries (ALMONACID LAMELAS, 2020).

3.2.3. Transformaci6 de perfils

Si I'atencié sobre la incorporacié de nous perfils s’ha fixat en la captaci6 i reten-
ci6 de talent, cal prestar atencié també al gruix de les plantilles. Es tracta de tots
els empleats que no duen a terme funcions especifiques relacionades amb I'Ad-
ministraci6 digital, perd que veuen afectada la seva activitat per la datificacié
creixent de I'Administracié. Ens fixarem en aquest perfil quan parlem de formacio,
perd cal posar de manifest que tan important és la captacié o retencié de talent
com 'adaptacio de les plantilles actuals. L'accié formativa de les administracions,
en aquest sentit, és fonamental, i ha d’aconseguir una transformacio, també,
d’aquests empleats, que sén la majoria. Ho ha de fer de dues maneres. O bé
facilitant el canvi d’alguns d’aquests empleats a llocs especialitzats o adaptats a
I’Administracio digital, o bé proporcionant els recursos necessaris perqué els
empleats disposin de les habilitats i competencies digitals necessaries al seu lloc
de treball. No hem d’oblidar que en I’Administracié digital del futur tots, nous i
existents, hauran de ser empleats publics digitals.

3.3. Els processos d’estabilitzacié del personal temporal: sén un
obstacle a la transformacié digital?

La temporalitat de I'ocupacié publica no és un fenomen nou. Sempre hi ha hagut
personal temporal (interins o laborals) i, en determinats moments, s’han autoritzat
processos d’estabilitzacio i consolidacié d'aquests empleats temporals. La DA 4a
del TREBEP (hereva de la mateixa DA 4a de la Llei 7/2007, de 12 de abril, de
I'estatut basic de 'empleat public) n’és testimoni:

1. Las Administraciones Publicas podran efectuar convocatorias de consolidacion de empleo
a puestos o plazas de caracter estructural correspondientes a sus distintos cuerpos, escalas o
categorias, que estén dotados presupuestariamente y se encuentren desempefiados interina o
temporalmente con anterioridad a 1 de enero de 2005.
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2. Los procesos selectivos garantizaran el cumplimiento de los principios de igualdad, mé-
rito, capacidad y publicidad.

Les lleis de pressupostos generals de I'Estat per al 2017 i 2018 (Llei 3/2017,
de 27 de juny, i Llei 6/2018, de 3 de juliol) han autoritzat processos semblants,
i el Reial decret llei 14/2021, de 6 de juliol, de mesures urgents per a la reduccid
de la temporalitat I'ocupacioé publica, i sobretot la Llei 20/2021, de 28 de desem-
bre, de mesures urgents per a la reduccio de la temporalitat de I'ocupacié publi-
ca, han regulat els processos actuals d’estabilitzacio i consolidacié de I'ocupacié
publica.®* No entrem aqui en una possible inconstitucionalitat, sobre la qual hi
ha diferents posicions, perd si a preguntar-nos dues qgiestions: la primera, si
aquests processos, que haurien de finalitzar el 31 de desembre de 2024, condi-
cionen els processos ordinaris de seleccié d’empleats; i la segona, si tot aquell
personal temporal —a través de les borses resultat dels processos-— condicionen
la renovaci6 de les plantilles. En definitiva, si corregir el problema urgent de la
temporalitat elevada a I'ocupacié publica fa passar a un segon pla la renovacio
de les plantilles i la seleccié de personal d’acord amb els nous perfils, o fins i tot
la renovacio dels mateixos empleats.

Des del punt de vista de la carrega de treball dels equips de recursos humans,
és prou evident que absorbiran bona part de la seva dedicaci6 durant els propers
anys, de manera que fora preferible separar la seva activitat de la gestié ordinaria,
o crear unitats especifiques que planifiquin i executin la politica de personal rela-
cionada amb la transformacié digital: «Los préximos afios gestionar la temporali-
dad sera una actuacion prioritaria en materia de empleo publico, [pero] centrarse
exclusivamente en la gestion de la interinidad puede impedir disefiar, planificar y
gestionar el escenario posterior tan desafiante como este y, a mi juicio, de mayor
trascendencia para el futuro. Creo que las AA. PP. deberian liberar recursos para
acometer estos disefios. Equipos profesionales interdisciplinares que lleven a cabo
las actuaciones que este trabajo pretende concretar y justificar. No hacerlo puede
resolver un problema de personal a corto plazo, pero dejar obsoletas las AA. PP.
para las necesidades de la ciudadania en la década de los veinte» (GORRITI BON-
Tigul, 2021, 297-298). En un sentit semblant, RAMIO (2022: 103) proposa crear
«unitats de gesti6 de personal noves», encarregades de gestionar el nou model de
gestio dels recursos humans. S’hauria d’assumir, en definitiva, que la major part
dels empleats publics —inclosos els temporals incursos 0 no en els processos
d’estabilitzacié— no respondran als perfils necessaris per a I’Administracio digital
-0 ho faran de manera parcial-, de manera que l'atraccié de nous efectius que
si que ho facin es gestionin de manera separada (GALINDO CALDES, 2022b).

54. En aquest sentit, I'article 20.2.4 de la Llei 31/2022, de 23 de desembre, de pressupostos generals de I'Estat per a I'any 2023,
habilita les administracions per autoritzar una taxa especifica amb la qual es pot donar compliment a la Llei 20/2021 i reduir la
temporalitat de les seves places de naturalesa estructural per sota del 8 %.
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Davant la possibilitat alta que aquests processos retardin el procés de trans-
formacio digital,>® el repte (i I'oportunitat) és gestionar les noves vacants d’acord
amb les necessitats reals de I’Administracié i transformar els empleats en actiu (o
bona part), i adaptar-los a I’Administracio digital. Pel que fa a les primeres, cadas-
cuna de les vacants hauria de respondre a les necessitats de I'’Administracié (GA-
LINDO CALDES, 2023). Tal com s’han configurat aquests processos, cal ser poc op-
timista pel que fa al nombre d’empleats del nou perfil que accediran a través
d’aquests processos. Daltra banda, és més que probable que la gestié d'aquests
processos paralitzi el procés de renovacié del personal amb nous perfils, i també
que la gesti6 del personal que no s’estabilitzi i finalment acabi incorporat a bosses
temporals també interfereixi en el procés.

3.4. Els sistemes de seleccié: una assignatura pendent

El sistema de selecci6 el componen quatre aspectes: sistemes selectius, organs
de selecci6, procediment i requisits (SANCHEZ MORON, 2020), que analitzem a
continuacio, en la mesura que afecten la seleccié de personal en el marc de la
transformacio digital.

3.4.1. Sistemes selectius

El més controvertit dels elements de I'accés a la funcié publica és el sistema de
seleccié. Larticle 61.2 TREBEP disposa que els procediments de seleccié han de
tenir cura de «la connexié entre el tipus de proves a superar i 'adequacio a I'exer-
cici de les tasques dels llocs de treball», incloent proves practiques, «la compro-
vacio dels coneixements i la capacitat analitica dels aspirants, expressats [...] en
la realitzaci6 d’exercicis que demostrin la possessié d’habilitats i destreses».

Tot i aquest marc normatiu, els processos es continuen basant en gran part en
proves memoristiques i en qué no s’avaluen competéncies i habilitats digitals. Es
recurrent la critica a les proves test, absolutament generalitzades en els processos
selectius. Els avantatges que tenen —des del punt de vista de la gesti6é dels pro-
cessos— son evidents, redueixen la carrega dels equips que gestionen els proces-
s0s i introdueixen més igualtat en 'avaluacio de les proves. Perd té gaire sentit
avaluar competencies i habilitats a través de proves test? Podem avaluar les com-

55. Tal com s’ha advertit, el relleu d’acord amb els nous criteris es pot veure compromes pels processos d'estabilitzaci6: «En Admi-
nistraciones como la espafiola, sometida a un fuerte proceso de renovacién de la plantilla por su edad, el presente abre una gran
oportunidad para transformar los puestos y las tareas al hilo de las nuevas competencias requeridas por el cambio de paradigmay la
digitalizacion. Esta posibilidad puede verse gravemente comprometida por los procesos de consolidacion que estdn en marcha»
(ARENILLA SAEZ, 2021: 315).
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peténcies en I'Us d’eines informatiques (per proves de subgrups més baixos) o en
I'Us de la tecnologia (per llocs on es requereix I'analisi i interpretacié de dades, per
exemple) a través d’aquest tipus de proves? O dit de manera més practica, en qui-
na mesura valorem I'habilitat o competencia digitals a través de preguntes test?
La resposta és prou evident, i resulta dificil de justificar aquest tipus de proves (si
no és pels motius de carrega de feina abans esmentats).

La tecnologia aplicada a aquests processos, d’altra banda, pot accelerar-los.
Es guanyaria agilitat en els processos selectius —hi tornarem més endavant-, perd
no resol el problema principal, que és la manca d’adequacio6 del tipus de proves.
Com expressa FONDEVILA ANTOLIN (2020:74), «es absolutamente necesaria una
auténtica innovacion completa y real, que no se encuentra en el ficticio debate
sobre las herramientas 0 medios tecnoldgicos que se puede utilizar en el desarro-
llo de las pruebas selectivas, sino que este esta en la necesaria reforma integral
de los ejercicios o pruebas exigidas en estos procesos, pues las actuales resultan
claramente inadecuadas y obsoletas, es decir, reclutamos empleados publicos
para que presten sus servicios en el siglo xxi [...]».

El canvi dels sistemes, i en concret del tipus de proves, és problematic. Lopo-
sicié corporativa de determinats cossos en defensa del model memoristic
tradicional,®® i en general la sensacié que canviar el sistema també implica rebai-
xar I'esfor¢ necessari per superar un procés selectiu, fa que qualsevol canvi en els
sistemes es pugui percebre com un rebaixa en I'exigencia de les proves. L'objec-
te de les proves d’accés és comprovar la capacitat, habilitats i aptituds d’una per-
sona. La superacio de les proves d’accés no hauria de comportar, necessariament,
una dedicacié durant un temps a la preparacio. Necessitem, com a Administracio,
professionals qualificats i amb orientacio al servei public, que és el que haurien
de mesurar aquestes proves. La persistencia d’aquests sistemes, de fet, reforca
les barreres d’accés ja esmentades i els biaixos. Al cap i a la fi, els candidats que
poden dedicar temps i recursos per opositar durant anys a determinats cossos te-
nen un perfil determinat.

56. En aquest sentit, un exemple és la negativa de I’Asociacién de Inspectores de Hacienda a la proposta del ministre de Politica
Territorial i Funci¢ Publica (maig de 2021) d'introduir canvis per avaluar més les competéncies i aptituds que les habilitats memoris-
tiques. Aquesta associacié s'oposava als canvis i defensava el «<model» de memoritzacio intel-ligent. Per exemple, afirmava que «de-
fendemos el modelo memoristico porque es bueno, nos ayuda a realizar un mejor servicio publico. Es como tener un ordenador en
la cabeza, nos permite tener toda la informacién. Y si, por supuesto que rebajar la calidad en los ejercicios memoristicos en los
examenes de acceso afecta al buen funcionamiento de la Administracién y probablemente empeorara el nivel» («Los Inspectores de
Hacienda alertan de las oposiciones ‘light’ de Iceta: Rebajar el ejercicio memoristico empeoraré el nivel», £/ Mundo, 4 de maig de
2021, https://www.elmundo.es/economia/2021/05/04/60903a0ffc6c83174b8b459c.html). Carles Ramié incideix en la necessitat
de canviar els sistemes memoristics i destaca les resistencies al canvi: «La necesidad de cambiar con urgencia los sistemas de se-
leccion», EsPublico, 25 de novembre de 2022. https://www.administracionpublica.com/la-necesidad-de-cambiar-con-urgencia-los-
sistemas-de-seleccion/.

n


https://www.elmundo.es/economia/2021/05/04/60903a0ffc6c83174b8b459c.html
https://www.administracionpublica.com/la-necesidad-de-cambiar-con-urgencia-los-sistemas-de-seleccion/
https://www.administracionpublica.com/la-necesidad-de-cambiar-con-urgencia-los-sistemas-de-seleccion/

3.4.2. La necessitat de serveis de seleccio especialitzats

Cal tenir en compte si els organs de seleccié s’ajusten a les necessitats de pro-
cessos de seleccié de personal qualificat i competents pel que fa a I’Administra-
cio digital. Els membres dels organs de seleccié se'ls pressuposa especialitzacio,
competéncia, independéncia i imparcialitat. Quan del que es tracta és d’ava-
luar competéncies o habilitats digitals, aquesta capacitat dels organs es veu
gUestionada. Per avaluar la idoneitat dels candidats en un procés basat en les
necessitats de I"’Administracié digital, els membres dels tribunals haurien de
tenir experiencia en aquest ambit. No es tracta d'una questid d’escala, no ne-
cessariament els ajuntaments més grans designen els membres dels tribunals
d’acord amb aquestes premisses. Caldria explorar altres vies, com el recurs a
organs o ens independents (ALDOMA et al., 2011), o fins i tot la participacié d’ex-
perts d’empreses privades en els processos selectius. Amb aixd es guanyaria
expertesa, perd també distancia entre els avaluadors i els avaluats. LEAPC —i les
diputacions— ja fa funcions d’assessorament per a 'organitzacié de processos
selectius de I’Administracio local, encara que caldria valorar si la mateixa Escola,
per encarrec dels ajuntaments, podria assumir el procés d’integracio.®

3.4.3. Procediment selectiu

El requisit temporal de finalitzaci6 de les OOP en un termini de tres anys és exces-
siu. El procediment selectiu hauria de ser molt més rapid (maxim sis mesos), per
tal de poder disposar dels efectius necessaris al més aviat possible. El temps de
resolucioé dels processos actuals respon a la saturacio dels equips de recursos
humans i a la carrega burocratica. Es, perd, incomprensible que les proves test,
totalment automatitzables, no es resolguin de manera gairebé immediata. També
respon a la necessitat que els candidats disposin de temps de preparacio de les
proves, que fonamentalment sén tedriques. Si seleccionem a partir d’habilitats i
competéncies, cal un temps de preparacié? Si els candidats no han de memoritzar
temaris extensos, tampoc cal deixar un temps d’estudi, sin6é avaluar les aptituds
dels candidats en el moment de la convocatoria.58 Les proves podrien incloure un

57. ALboma et al. (2011) destacaven les febleses de les funcions en els processos selectius per part de 'EAPC, i valoraven la creacié
d'un organisme tecnic (organ de la Generalitat, ens instrumental o consorci) de seleccié que agrupés les funcions de seleccio, que
deixés als ens participants les funcions de deteccié de necessitats i de nomenament o contractacié dels aspirants seleccionats.

58. En aquest sentit, és problematica la consideraci6 de les proves selectives com a fita: cal demostrar un esforc o sacrifici per su-
perar les proves i aconseguir una feina per a tota la vida (laboral). Patrimonialitzar la plaga dificulta la substitucié de proves memo-
ristiques que exigeixen mesos o anys d’esforg per d’altres que mesuren la capacitat i habilitats dels candidats. En aquesta concepcié
de I'accés a la funcié publica rau bona part de les resistencies del personal funcionari de carrera als processos d'estabilitzacié de
personal temporal, i també als canvis de sistema de seleccié. El problema és que aquesta concepcid se centra en qui mereix la placa,
perd no en qui necessita ’Administracio. Es una visié meritocratica que no se centra en les necessitats de I’Administracié o en dispo-
sar del perfil professional adequat, sind en qui ha invertit més temps i esforgcos en assolir un objectiu individual.
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temps de practiques eliminatories, una mena de MIR per a personal funcionari,
com proposen Boix PALOP i SORIANO ARNANZ (2021: 64), i sempre que realment
siguin efectives i no només formals. D'altra banda, que la participacié en els pro-
cessos selectius impliqui una carrega de temps i recursos durant un periode con-
siderable, a més d'un resultat incert, no només desincentiva possibles candidats,
sind que genera biaixos en I'accés a la funcié publica, com ja hem comentat ante-
riorment.

3.4.4. Requisits

Tret del compliment dels principis de igualtat, merit i capacitat (article 55.1 TRE-
BEP), publicitat i transparéncia (article 55.2 TREBEP) —derivats del compliment
dels drets constitucionals dels articles 23.2 i 103.3 CE—, I'Estatut basic imposa
pocs requisits, tret de «tenir la titulacio exigida» (article 56.1.e) TREBEP), a més
de requisits generals (edat, nacionalitat, etc.). Aquesta exigencia de titulacio es
trasllada a través de diferents normes a I'ordenament en casos concrets per a
I'accés a cossos determinats. També s’estableix que «es pot exigir el compliment
d’altres requisits especifics que tinguin relacié objectiva i proporcionada amb les
funcions assumides i les tasques que s’han d’exercir. En tot cas, s’han d’establir
de manera abstracta i general» (art. 56.3 TREBEP). S’entén que aquest limit sobre
I'abstraccio i generalitat d’aquests requisits addicionals intenta evitar que a través
d’aquests s’estableixin barreres a I'accés o requisits que afavoreixin persones o
col-lectius determinats.

Cal tenir en compte que —des de la nova implantacié de les titulacions deri-
vades del procés de Bolonya- les titulacions s’han diversificat i especialitzat
ampliament. Aixo fa que 'accés a determinats cossos estigui vedat a causa de la
titulacié per a molts candidats, o que puguem dividir entre graus més versatils a
I'hora d’accedir a I'ocupacié publica (per exemple, dret o economiques) i d’altres
que trobaran més dificultats. Un exemple ens pot ajudar a veure millor aquesta
situacié a I’Administracioé local. Larticle 169.2.a TRRL estableix que «el ingreso
en la Subescala Técnica se haréa por oposicion libre y se precisara estar en posesion
del titulo de Licenciado en Derecho, en Ciencias Politicas, Econémicas o Empresa-
riales, Intendente Mercantil o Actuario». Si fem una aplicacio estricta de la norma
totes les titulacions diferents de les citades estarien descartades per participar en
processos d’'accés a llocs tecnics de I'escala general. Les rigideses d’un marc nor-
matiu anacronic —recordem que el TRRL va ser aprovat fa gairebé quatre deca-
des— ha provocat una expansi6 de I'escala especial (que si que permet introduir
un altre tipus de titulacions), perd efectivament restringeix, per exemple, els gra-
duats en Gestio i Administracié Publica (GAP) enfront dels intendents mercantils
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per a l'accés a un lloc de treball de tecnic d’Administracié general (TAG), cosa que
no té gaire sentit.

D’altra banda, alguns dels professionals vinculats amb ocupacions relaciona-
des amb la tecnologia o el processament de dades no han finalitzat els estudis de
grau —o llicenciatura—, atés que han entrat al mercat laboral abans de fer-ho, per-
qué tenen una trajectoria o experiéncia professional en un ambit determinat pero
no la titulacié equivalent, o perqué s’han graduat en un ambit perd han desenvo-
lupat I'experiencia professional en un altre. La rad de I'exigencia d’una titulacio
rau en la garantia d’'una formacié basica en un camp determinat. Aquesta és una
condicié en el sector privat, perd no exclusivament. Ens podem preguntar el se-
glent: demana I'’Administracié la titulacié d’enginyeria als tecnics que apliquen
solucions d’automatitzacid o processament de dades a través de licitacions amb
empreses privades? La possessio d'un grau especific és garantia d’experiéncia en
un camp concret? Es podrien articular proves selectives especifiques alternatives
a la disposici6 de titulacions concretes, en qué els candidats demostrin els conei-
xements, habilitats i competéncies necessaries? S6n preguntes que poden sem-
blar massa disruptives en el sistema d’accés a la funcié publica. El mercat laboral,
pero, i molt especialment en les professions STEM, valora les titulacions —basiques
i de master o postgrau— perd també I'experiéncia (recordem les habilitats foves).
No es tracta de funcionar com el mercat laboral privat, perd si que cal veure quin
és el perfil d’aquests professionals que volem atreure.
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4. Formacio i aprenentatge

La formacié s’ha descuidat en les politiques de gestié de recursos humans. En el
marc de I’Administracié digital, pero, és un aspecte basic i que pot determinar
I'exit del canvi de model. S’ha tractat generalment des d’un punt de vista indivi-
dual, perod sense tenir en compte la vessant organitzativa, un element que s’hau-
ria de tenir en compte en la formacioé dels empleats publics (VAzQuez, 2017: 429
i seg.). S’ha de veure quin sistema formatiu s’hauria d’implantar, no només per
garantir 'adaptacioé dels empleats a la nova Administracié digital, siné per trans-
formar la manera d’organitzar-se i actuar en el nou context.

4.1. El marc normatiu: dret a la formacio i deure de formacié

La regulacié de la funcié publica, i la mateixa dinamica de les relacions entre els
actors en I'ambit de l'ocupacié publica, ha posat un eémfasi molt més accentuat en
els drets dels empleats publics que en els deures.? El mateix TREBEP ha prestat
una atencio secundaria als deures. En concret, el capitol VI del titol Il dedicat als
principis etics i de conducta. Hi hauriem d’afegir les obligacions que es deriven del
regim d’incompatibilitats, jornada i horari o regim disciplinari, entre altres aspectes.
Les referencies a la formacié tenen una connotacié més enfocada als drets: el dret
a la formacié continua i a l'actualitzacié permanent dels coneixements i capacitats
professionals dels empleats, preferentment en horari laboral (article 13.g) TREBEP),
i la formacid com a matéria objecte de negociacio (article 37.1.g TREBEP), lligada
generalment a la promocic.

Es troba a faltar, pero, un mandat o una obligacié explicita dels empleats pu-
blics de «formacié continua i a I'actualitzacié permanent dels coneixements i ca-
pacitats professionals», el revers del dret previst a l'article 13.g TREBEP. Al seu

59. En aquest sentit, el text del Projecte de llei de la funcié publica d’Andalusia.
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lloc, trobem l'article 54.8 TREBEP, que inclou, entre els principis de conducta,
aquell en qué els empleats publics «<han de mantenir actualitzada la seva for-
macié i qualificacié». També, i des del punt de vista de ’Administracié, la inclu-
si6 que hi ha entre els objectius a tenir en compte en la planificacié (article 69
TRLEBEP) i en I'agrupaci¢ de llocs de treball (article 73 TRLEBEP). En conjunt,
les disposicions sobre formacié sén vagues i de poca forga vinculant (és poc pro-
bable que de I'incompliment se’'n derivin sancions o qualsevol altra consequén-
cia). LEBEP, I'any 2007, va desaprofitar I'oportunitat de canviar el tipus de for-
macié a les administracions (JIMENEZ ASENSIO, 2010) i el text actual no ha avancat
en aquest sentit.

En aquest sentit, cal destacar el text de la Llei 5/2023, de 7 de juny, de la fun-
cid publica d’Andalusia, que dedica un titol —el IV—a «la formacio, I'aprenentatge
permanent i 'acreditacié de competéncies», que defineix al capitol 45:

1. Se entiende por formacion el proceso planificado para la adquisicion, retencién y trans-
ferencia de competencias de las personas y para la organizacion.

2. Se entiende por aprendizaje el proceso individual, de cada persona empleada publica, de
adquisicién de conocimientos, habilidades, actitudes y valores, ya sea a través de la formacion
planificada o mediante el autodesarrollo, el didlogo, la ensefianza o la experiencia adquirida por
otras vias.

3. Se entiende por acreditacién de competencias el proceso mediante el cual se reconoce
a una persona una competencia, entendida como el conjunto integrado de conocimientos, habili-
dades, actitudes y valores, o un conjunto de competencias, de acuerdo con el esquema de
acreditacion que sera desarrollado reglamentariamente.

Larticle 47 desenvolupa ampliament la formacié com a dret, mentre que el 48
ho fa com a deure, explicitant que «el personal debe contribuir a mejorar la cali-
dad de los servicios publicos a través de su participacion en las actividades for-
mativas. [...] A tal fin, debera asistir, salvo causa justificada, a las actividades pro-
gramadas, cuando la finalidad de estas sea adquirir las competencias adecuadas
para el desempefio de las funciones o tareas que le sean propias, asi como las
competencias o formacioén necesaria derivada del dictado de normas que afecten
a su trabajo...». Es tracta d’una regulacié desigual, perd s'incideix en el deure de
formacié de manera més intensa que en la legislacioé basica, i el lliga a I'adquisicio
de competéncies.

4.2. La dimensio6 organitzativa de la formacio

GARNICA CRUZ et al. (2020) proposen canviar el model d’oferta (en que els em-
pleats seleccionen les activitats formatives) pel de demanda (basat en les neces-
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sitats de desenvolupament professional de les persones), cosa que comporta
tenir en compte, també, la carrera professional, I'avaluacié de I'acompliment o la
provisié de llocs de treball. Implica que cadascun dels empleats adeqUi les seves
necessitats de formacié al seu desenvolupament professional, i I'organitzacio
adapti les necessitats de 'organitzacié amb les dels seus empleats. Aquesta
perspectiva requereix complir de l'article 13.g TREBEP, i alhora alinea la formacié
amb l'organitzaci6. També hauriem, perd, de plantejar-nos que, si el fet de «man-
tenir actualitzada la seva formacié i qualificacido» és un principi de conducta dels
empleats, la politica sobre formacid «deberia incorporar no solo las necesidades
individuales de los empleados sino también las propias de la organizacion. La
formacion no debe centrarse solo en la carrera profesional individual sino también
en el encaje de los mismos en los objetivos y necesidades del sistema en su
conjunto» (GALINDO CALDES, 2022a). Com déiem, la «formaci6 continua i a I'actua-
litzacié permanent dels coneixements i les capacitats professionals» no només
com un dret, sind també com un deure, lligat a I'organitzacié i en concret a les
funcions que I'empleat ha de dur a terme al seu lloc de treball.

Hi ha diversos models de formacié, amb diferents visions i formes d’articula-
ci6 al sector public, amb un paper destacat de les escoles i instituts d’Adminis-
tracié publica —INAP, EAPC, etc.—. També trobem mecanismes d'aprenentatge
cooperatiu (comunitats d’aprenentatge o de practica) o diferents formules basa-
des en l'aprenentatge en linia, entre d’altres. Les practiques formatives, sota el
concepte de gestio del coneixement, han generat un ampli ventall de possibilitats
al sector public, que no obstant aix0, son disperses, desconnectades dels objec-
tius estrategics de 'organitzacié o sense incorporar la cultura de la dada (MARTI-
NEZ MARIN, 2020).

4.3. Quina formaci6 per a la transformacio digital?

Com s’ha afirmat —respecte del cas anglés—, els ens locals «tenen tres opcions
immediates: incorporar experts externs a curt termini; capacitar el personal per
desenvolupar la capacitat interna, i fomentar un treball més flexible per aprofitar la
ma d’obra infrautilitzada» (BENTON i SIMON, 2016:43). Totes tres sén compatibles.
Hi podem incorporar nous perfils, com ja hem vist, perd també aprofitar els emple-
ats actuals. En alguns casos sera possible millorar els perfils d’alguns empleats,
de manera que disposem de perfils adaptats a I'’Administracio digital. En d'altres
casos podem formar els empleats de llocs a desapareixer per tal que exerceixin
funcions en llocs de treball diferents, o simplement els formem per tal que ad-
quireixin habilitats i competencies digitals relacionades amb el seu lloc de treball.
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4.3.1. Formacio basica o alfabetitzacié digital

Tal com ha afirmat 'OCDE (2021), «la transformaci¢ digital del sector public no
la pot dur a terme només el departament informatic». Tots els funcionaris d’un
govern digital necessiten una comprensié polifacética del potencial que té la di-
gitalitzacio, les dades i la tecnologia per transformar el funcionament del govern
i satisfer millor les necessitats del public».6® En un sentit semblant, «tots els
funcionaris publics haurien d’estar equipats amb un nivell basic d’habilitats
d’usuari del govern digital, independentment de la seva funcié. Com que el per-
sonal amb funcions professionals «no digitals» convencionals esta exposat al
disseny i la prestaci6 de politiques i serveis en I'era digital, és possible que vulguin
avancgar més enlla d'aquesta linia de base i desenvolupar les seves habilitats més
enlla per contribuir de manera més activa a la transformacio digital» (WELBY i TAN,
2022).51

D’altra banda, s’ha emfatitzat que, respecte a la IA, tots els empleats haurien
de disposar de coneixement sobre com funcionen els sistemes basats en IA, te-
nint en compte que hi pot haver errors o biaixos que s’han de poder reconeixer
i corregir: «Public organisations might start considering general and elementary
knowledge on Al as a basic knowledge for all their employees, or at least for all
the employees that deal with a system that uses Al techniques. Algorithms are
biased and this might lead to wrong suggestions —if not decisions— that require
correcting when they occur. Hence public employees should have a general un-
derstanding of this concept to be able to act properly in a new routine based on
the information given by an algorithm. They should be able to challenge the sys-
tem, understand in which situation the system does not work properly, and be
able to act accordingly» (JOINT RESEARCH CENTRE, 2022). Aquesta mateixa idea
s’ha expressat al Plan Nacional de Competencias Digitales, que emfatitza que el
desenvolupament de les competéncies digitals de tots els empleats publics —no
només en els llocs especialitzats— és fonamental per tal que «[...] la Administra-
cion lleve a cabo una transformacion interna (en procedimientos, relacion con
los administrados y cultura organizativa) [...]».

D’altra banda, I'aprenentatge al llarg de la vida (lifelong learning), en un sen-
tit general, té una accepcié més concreta en I'aprendibilitat (/earnability), orien-
tada a valorar I'actitud envers I'aprenentatge. No es tracta només de la capacitat
de continuar aprenent de manera continua, siné de I'actitud positiva cap a I'apre-

60. «The digital transformation of the public sector cannot be carried out by the “IT department” alone. All civil servants in a digital
government require a multi-faceted understanding of the potential for digital, data and technology to transform the functioning
of government and better meet the needs of the public».

61. «All public servants should be equipped with a baseline of digital government user skills, regardless of their role. As staff in con-
ventional “non-digital” professional roles are exposed to the design and delivery of policies and services in the digital age, they may
wish to progress beyond that baseline and develop their skills further in order to contribute more actively to the digital transformation»
(WELBY i TAN, 2022).
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nentatge i la innovacio, fet que converteix I'empleat en una persona adaptable a
les noves circumstancies.

4.3.2. Formaci6 i competéncies

Els empleats publics hauran d’assumir que les seves funcions seran canviants,
adaptables a les diferents situacions i necessitats que I'’Administracié afrontara al
futur. Aixo implica I'aprenentatge al llarg de la vida (/ifelong learning), no només
materialment, sin6 com una actitud envers 'aprenentatge, la millora i la innovacio.
En aquest sentit, apareixen noves propostes que intenten especialitzar 'empleat a
través de noves competéncies, habilitats i coneixements (upskilling), a més del
reciclatge a través, també, de noves competencies, habilitats i coneixements apli-
cables al lloc de treball (reskilling). Especialitzacié i reciclatge haurien de formar
part de la cultura organitzativa i dels deures del nou empleat public. En definitiva,
cal canviar la concepcio de lloc de treball —i dels empleats que els exerceixen—: més
flexible, polivalent i adaptable, basat en competencies (tecniques, habilitats, digitals).

El Forum Econdmic Mundial ha posat I'émfasi en tots dos en el context actual
i destaca les seglients respecte del reskilling i upskilling al sector public (WORLD
EcoNnomic Forum, 2020):

Pensament analitic i innovacié

Pensament critic i analisi

Lideratge i influencia social

Aprenentatge actiu i estratégies d’aprenentatge
Resolucié de problemes complexos
Resiliéncia, tolerancia a I'estrés i flexibilitat
Intel-ligencia emocional

Us, seguiment i control de la tecnologia

. Control de qualitat i consciencia de seguretat
10. Gestioé de personal

O 00N WN =

Ens adrecem a I'apartat en que parlavem sobre habilitats i competéncies del
nou empleat public digital per tal de veure quin tipus de perfil ha de tenir I'empleat
public al nou context. Aqui emfatitzem que els empleats publics, per la seva con-
dici6, hauran d’estar oberts a aprendre i adaptar-se al llarg de la seva vida laboral.
Aquest enfocament va més enlla de I'actualitzacié de coneixements, implica una
actitud vers I'aprenentatge. Com déiem, aix0 pot suposar, per la majoria del per-
sonal, des de l'aprenentatge en noves formes de treballar o en I'Us de les eines
digitals, a la possible transformacioé del seu lloc de treball, si s’acaba modificant o
eliminant.
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Si bé aquestes consideracions ho sén a titol general, sembla clar que a les plan-
tilles trobem personal de molt diversa tipologia. Molts empleats duen a terme fun-
cions de caracter manual (p. e. operaris) o que no impliquen tasques directament
relacionades amb I'’Administracio digital. En aquests casos, la formacié i 'adquisicio
de competéncies digitals estara més directament relacionada amb el seu lloc de
treball, i sovint tindra un caracter instrumental.
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5. Conclusions

Els ens locals encara s'adapten a les obligacions de 'Administracié electronica,
diverses vegades postposades i en vigor de manera completa des de I'abril de 2021.
La realitat, perd, desborda els ritmes de 'Administracio. La societat viu immersa
en el que s’ha anomenat la Quarta Revolucio Industrial, i la tecnologia penetra en
tots els ambits de la vida quotidiana. El xoc de la pandemia va obligar a forcar els
ritmes d’adaptacioé —sempre lents— a una societat en canvi vertiginés i disruptiu. La
tornada a la relativa normalitat obliga a repensar on som, i quin sén els canvis que
I’Administracié ha d’afrontar. El repte és construir una Administracio digital, que va
més enlla de la replicacié de les estructures fisiques a la virtualitat. Implica can-
viar la manera d’organitzar-se, de treballar i d’actuar. LAdministracié s’ha de trans-
formar per continuar ser rellevant, per poder continuar intervenint en la societat
de manera decisiva. En definitiva, ha de canviar, i ho ha de fer de manera radical.
L’Administracio la formen les persones, a través de les quals intervé en la societat
i es relaciona amb els ciutadans. Avangar cap a I'’Administraci6 digital necessita,
de manera inevitable, canviar els empleats publics.

'ocupaci6 publica és un ambit complex i gens pacific. Partim d’'un marc nor-
matiu que ja forma part del passat, que regula un sector que funciona, encara,
partint de les regles que ja estan periclitades. No és només que el funcionament
de I'ocupacié publica s’hagi separat progressivament de les regles que regeixen
el mercat de treball, sind que s’ha allunyat de la seva funcié principal i ra6 de ser.
La funcié publica és 'instrument de I’Administracié per compliramb els seus fins.
L'empleat public, a més de treballador, compleix una missi6é de servei a la ciuta-
dania. La transicié cap a I'’Administracié digital descansa, en bona part, sota la
responsabilitat dels empleats publics, i els exigiran un esfor¢ d’adaptacioé al nou
context —com en altres canvis produits a I’'Administracié—. D’altra banda, s’ha de
demanar a I’Administracié que posi les condicions perqué aquesta transformacié
es dugui a terme a través dels empleats, perd no a costa seva. Fer passes decisi-
ves en aquest sentit implica un canvi en els empleats i la mateixa Administracio.
També implica un canvi en la visi6 del procés per part dels empleats, perd també
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dels governants i els agents socials. Seria un error incidir en una visio exclusiva-
ment laboralista del canvi en I'ocupacié publica: s’ha de veure I'ocupacié publica
des del punt de vista de I'organitzaci6, com a funcié publica, i ser conscients que
als darrers anys es determinara com sera I’Administracié del futur.

Aguest moment de canvis convergeix amb alguns problemes estructurals de
I'ocupacié publica que fan encara més complex el futur. Administracié burocra-
tica ha envellit, i també ho han fet els recursos humans. Com a conseqiencia,
bona part dels empleats publics sén ja a la recta final de la seva carrera profes-
sional a I’Administracié. Aquest moment de canvi generacional, que provocara
una substitucié de la majoria de les plantilles als propers 10-15 anys, coincideix
amb una temporalitat molt elevada. Es tracta d’un problema de cultura organitza-
tiva, de mala praxi en la seleccid, que s’ha agreujat arran de les consequencies
de la crisi econdmica. Tenim, en definitiva, una conjunci6 de tres problemes de
primera magnitud, que s’interfereixen entre ells i que fan més complex —si es vol—
el transit a una Administracié digital.

El context descrit, i els reptes que afronta I’Administracio, fan més necessari
gue mai prioritzar I'organitzacié. Hem de partir del que hem anomenat empleat
public digital, del perfil, les habilitats i els coneixements de qué haura de disposar
en la futura Administracié digital. 'Administracié s’ha de transformar per sobre-
viure —o per continuar sent rellevant—i el canvi és, en gran mesura, inevitable. En
tant que hem de transformar I'organitzacio, ho hem de fer també amb els recur-
s0s humans. S6n dues dimensions que s’han de tractar conjuntament. De res
serveix disposar de la tecnologia més avancgada si I’Administracié continua fun-
cionant de la mateixa forma. Podem transformar els serveis i la forma d’actuar i
relacionar-nos amb els ciutadans, pero necessitem també un canvi en la manera
de gestionar els recursos humans, de manera que responguin a aquesta nova for-
ma de funcionar, organitzar-se i prestar serveis. El risc de no intervenir de mane-
ra decisiva en la politica de personal és la dependéncia creixent d’empreses ex-
ternes. Es necessaria la col-laboracié amb el sector privat, pero les administracions
han de comptar amb coneixement intern que pugui determinar com fem servir la
tecnologia.

Per afrontar aquests reptes cal un exercici de prospectiva. Cal tenir una visié
a mitja i llarg termini, preveure quin sera el paper de I’'Administracié els propers
anys, quines activitats dura a terme, quins serveis prestara, etc. En funcié d'aques-
ta visi6, amb les llums llargues, s’han de configurar els recursos humans. Encara
que la planificacid en matéria de recursos humans ha estat escassa fins avui, s’ha
de remarcar que, ara més que mai, és necessaria. Planificar els recursos humans
del futur implica assegurar I'eéxit d’aquest procés a llarg termini, i en conseqUén-
cia comptar amb una Administraci¢ forta i capac per dur a terme les seves fun-
cions. La planificacié en aquest sentit pot ser més o menys complexa en funcié
del tipus de municipi, perd no necessita gaire sofisticacié. Simplement comporta
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preguntar-se quins empleats es necessitaran els propers anys, i en consequéncia,
seleccionar-los o formar-los internament.

La transformacié digital no és una fita que s’hagi d’assolir, siné un canvi de pa-
radigma. Tant en el procés d’'implantacid, com en el funcionament habitual, ne-
cessitarem dades. L'Administracio en disposa de moltes, pero les hi han de donar
valor, i s’ha d’utilitzar com a base del sistema de recursos humans. Ajudaran a
seleccionar nous efectius, modificar llocs de treball, mesurar carregues de treball,
preveure incentius, etc. Les possibilitats sdén molt elevades, pero cal una cultura
organitzativa orientada a la dada, també en matéria de recursos humans.

En el procés de transformacio digital trobem dos elements, que en definitiva
tenen un objectiu comu, que és la transformacié dels recursos humans. En primer
lloc, la seleccié de nous empleats publics sota nous parametres. Sovint es parla
de la captacio de talent, perd en definitiva es tracta —com sempre ha estat— de se-
leccionar els nous empleats publics d’acord amb la seva idoneitat per les tasques
que ha de dur a terme. Cal que als llocs de treball de I'Administracié digital els
nous empleats disposin de les habilitats i competencies necessaries, perd també
que entenguin qué comportara treballar al nou entorn. Els nous empleats hi po-
den ser a l'organitzacié. Per tant, de la mateixa manera que s’ha de seleccionar
d’acord amb els nous parametres, també s’ha de facilitar que empleats que ja
compleixin amb aquests requeriments puguin adquirir noves responsabilitats. Els
sistemes de seleccid, no obstant aixo, sén una de les grans assignatures pendents
de la funcié publica. Hi ha unanimitat en el fet que ja no sén adequades, pero és
dificil introduir-hi canvis. En segon lloc, no es tracta només de seleccionar nous
empleats publics, sind que tots els empleats publics, en major o menor mesura,
s’hauran d’adaptar a la nova situacidé —o bé adquirint habilitats i competéncies
digitals relacionades amb el seu lloc de treball, o bé adaptant-se a un lloc nou—.
Es més, en '’Administracio digital, la formacio i 'aprenentatge continu formen part
indissociable del nou model. Sén tant un dret com un deure.

'abast dels canvis per venir poden aclaparar els ens locals, especialment els
de dimensi6 inferior. Sovint la literatura sobre gestié de recursos humans, trans-
formacio digital o tecnologia aplicada al sector public proposa solucions que di-
ficilment poden ser assumides per municipis petits —i fins i tot per municipis d’una
certa dimensié—. Hi ha diferents vies de col-laboracié que els diferents municipis
poden emprar per afrontar els reptes que comporta I’Administracio digital, perd
és molt dificil que ho puguin fer pel seu compte. Es responsabilitat de I’Adminis-
tracié provincial —com a ens de suport i assisténcia als municipis— ajudar a donar
passes en aquest procés. També ho és de I’Administracié autondmica, que ha de
facilitar, en la mesura del possible, que tots els ens locals puguin finalitzar el pro-
cés i esdevenir administracions digitals. Totes dues ho fan, directament o indi-
rectament, a través d’ens associatius o instrumentals. Per0 cal exigir més, atés
que el que esta en joc és el futur de I'’Administracio local. En qualsevol cas, hi ha
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una tasca que ha de fer cadascun dels governs locals, els seus gestors de recur-
s0s humans i els mateixos empleats, que és pensar en quina Administracio volen
per al futur, i tot i les dificultats, donar passos decidits cap a I'objectiu.

84



Bibliografia

ALAMILLO DOMINGO, |.; URIOS APARISI, F. X. La actuacion administrativa automatiza-
da en el ambito de las administraciones publicas. Analisis juridico y metodologico
para la construccion y la explotacion de tramites automaticos. Barcelona: EAPC,
2011.

ALDOMA, J. [et all. Disseny d’un model de seleccio comu per al personal de
I’Administracié de la Generalitat i de les entitats locals de Catalunya, EAPC, 2011.

ALMONACID LAMELAS, V. «El teletrabajo en la Administracion: horas eficientes versus
horas de sillon». A: Capital humano: revista para la integracion y desarrollo de los
recursos humanos. 2020, p. 349-351.

ALvarez GARCIA, V. «Los medios juridicos necesarios para la lucha frente a las fu-
turas pandemias». Revista General de Derecho Administrativo, nim. 59 (2022).

ANDREWS, L. «Public administration, public leadership and the construction of
public value in the age of the algorithm and «Big Data». Public Administration,
num. 36 (2018).

ARENILLA SAEZ, M. La Administracion digital. Los riesgos de la desintermediacion,
las escisiones y las centralizaciones. Madrid: INAP, 2021.

ARESES VIDAL, X. [et al.]. Nuevos tiempos para la funcion publica. Propuestas para
atraer y desarrollar el talento en la Administracion General del Estado. Madrid:
INAP, 2017.

ARROYO YANES, L. M. «La ordenacion de la actividad profesional en el Estatuto
Basico del Empleado Publico: planificacion de recursos humanos y estructuracion
del empleo publico». A: LINDE PANIAGUA, E. (dir.). El Estatuto Basico del Empleado
Publico y su desarrollo por el Estado y las comunidades autonomas. Madrid: Colex,
2008.

BENTON, M.; SIMON, J. Connected Councils. A Digital Vision of Local Government
in 2025. Nesta - Public Service Transformation Network, 2016. <https:/media.
nesta.org.uk/documents/connected_councils_report.pdf>.

85



Boix PALoP, A.; SORIANO ARNANZ, A. «Sobre las posibilidades de reforma del mo-
delo de empleo publico espafiol: limites constitucionales y juridicos al modelo
actual y sus sistemas de acceso». Revista Vasca de Gestion de Personas y Orga-
nizaciones Publicas, 20 (2021), p. 52-73.

Boix PaLoP, A.; SORIANO ARNANZ, A. El acceso al empleo publico en Espanfia: Estu-
dio comparado y propuestas de mejora. Valencia: PUV, 2020.

BERNING PRIETO, A. «Delimitacion entre potestades administrativas y actividades
técnicas o auxiliares». A: GAMERO CASADO, E. (dir). La Potestad Administrativa:
concepto y alcance practico de un criterio clave para la aplicacion del Derecho
administrativo. Valéncia: Tirant lo Blanch, 2021.

CAMPBELL, C.; GoLDSMITH, S. «The Mayor’s Office of Data Analytics. Institutionalizing
Analytical Excellence». A: CORREA D'ALMEIDA, A. (ed.). Smarter New York City: How
City Agencies Innovate. Columbia University Press, 2018, p. 59-78.

CamPOS ACURNA, C. «Competencias digitales de los empleades publicos: la base de
la transformacion digital a través de las personas». A: CERRILLO MARTINEZ, A. (dir.).
La Administracion Digital. Madrid: Dykinson, 2022, p. 371-402.

CamPos ACUNA, C. «El futuro del empleo publico local: retos ante un mundo digi-
tal». Documentacion Administrativa. Nueva época, num. 7 (2021).

CANTERO MARTINEZ, J. «El ejercicio de funciones de autoridad por funcionarios
interinos (a proposito de la jurisprudencia sobre la Policia Local)». Revista de
Estudios de la Administracion Local y Autondmica, nim. 14 (2020), p. 139-160.
<https://doi.org/10.24965/reala.i14.10846>.

CANTERO MARTINEZ, J. «Criterios para la clasificacion del empleado publico ;fun-
cionario o laboral?». Revista Vasca de Gestion de Personas y Organizaciones Pu-
blicas, nim. 5 (2013), p. 82-99.

CARLONI, E. «IA, algoritmos y Administracion Publica en Italia». Revista de Internet,
Derecho y Politica, nim. 30 (2020).

CARRETERO GOMEZ, S.; VUORIKARI, R.; PUNIE, Y. DigComp 2.1: The Digital Compe-
tence Framework for Citizens with eight proficiency levels and examples of use.
Comisién Europea, 2017. <https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/
JRC106281>.

CasTILLO BLANCO, F. «Un sistema de empleo publico distopico: jseria preciso re-
formar el EBEP?». Documentacion Administrativa. Nueva época, nium. 7 (2021).
CATALA, R.; CorTES, O. Administracion 2030: Una vision transformadora. ESADE,
2019.

CERRILLO MARTINEZ, A. (dir.). La Administracion Digital. Madrid: Dykinson, 2022.

86



CERRILLO MARTINEZ, A. (dir.); BousTA, R.; GALINDO CALDES, R.; VELASCO Rico, C. I.
Guia per a la personalitzacio dels serveis publics a través de la intel-ligéncia arti-
ficial. Barcelona: Escola d’Administracié Puablica de Catalunya, 2021.

CERRILLO MARTINEZ, A. (dir.), BousTA, R.; GALINDO CALDES, R.; VELASCO Rico, C. I.
La innovacio en la prestacio dels serveis publics a través de la personalitzacio i
prestacio proactiva mitiancant I'is dades massives i la intel-ligencia artificial. Bar-
celona: Escola d’Administracié Publica de Catalunya, 2020 (Treballs de recerca).

ComissiO EUROPEA. El papel de la administracion electrénica en el futuro de Euro-
pa. Comunicacion de la Comision al Consejo, al Parlamento europeo, al Comité
Econdémico y Social Europeo y al Comité de las Regiones. COM/2003/0567 final,
2003. <https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/?uri=celex:52003DC0567>.

CRIADO, J. |. «La politica de Administracion digital en Espafia. De los servicios
publicos digitales a la gobernanza inteligente y Administracion Publica 4.0», A:
Rami0, C. (dir.). Administracion digital e innovacion publica. Madrid: INAP, 2021.

CUENCA CERVERA, J. J. «Instrumentos de planificacién de recursos humanos y se-
leccién: ;Cambio de paradigma?». Revista Vasca de Gestion de Personas y Organi-
zaciones Publicas, num. especial 2 (2018).

DCMS: No Longer Optional: Employer Demand for Digital Skills. Department for
Digital, Culture, Media and Sport (DCMS), 2019. <https://assets.publishing.servi-
ce.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/807830/
No_Longer_Optional_Employer_Demand_for_Digital_Skills.pdf>.

DEesouzaA, Kevin C.; JAcoB, B. «Big Data in the Public Sector: Lessons for Practitio-
ners and Scholars». Administration & Society, num. 49 (7) (2017).

DEsSET, A. «Administracié Oberta de Catalunya, 20 anys facilitant la transformacié
digital de les administracions publiques catalanes». Blog de la Revista Catalana
de Dret Public, (2 de novembre de 2022). <https://eapc-rcdp.blog.gencat.
cat/2022/11/02/administracio-oberta-de-catalunya-20-anys-facilitant-la-transfor-
macio-digital-de-les-administracions-publiques-catalanes-astrid-desset-desset/>.

DiAz BARRIOS, A. Reptes en la gestio de les persones en el context de la transfor-
macio digital: una proposta de metodologia de dimensionament dels serveis centrals
de 'Administracié de la Generalitat de Catalunya, Barcelona: Escola d’Administracié
Publica de Catalunya, 2020.

ENGIN, Z.; TRELEAVEN, P. «Algorithmic Government: Automating Public Services and
Supporting Civil Servants in using Data Science Technologies». The Computer
Journal, xy082 (2018).

FERREIRO SEOANE, F. J. «<La RPT como un instrumento de organizacion de las ad-
ministraciones locales», REALA, nueva época, num. 5 (2016).

817



FONDEVILA ANTOLIN, J. «Los Claroscuros del EBEP en los procedimientos de con-
currencia competitiva: reflexiones empiricas y propuestas innovadoras», Docu-
mentacion Administrativa, nueva época, nim. 7 (2020).

FONDEVILA ANTOLIN, J. Problemas y soluciones al empleo publico actual. Una va-
loracion a los 10 afios de la aprobacion del EBEP. Granada: CEMCI, 2018.

FOSSEN, F.; SORGNER, A. «Mapping the Future of Occupations: Transformative and
Destructive Effects of New Digital Technologies on Jobs». Foresight and ST/ Go-
vernance, num. 13 (2) (2019).

FRey, C. B.; OSBORNE, M. A. «The future of employment: how susceptible are jobs
to computerisation?». Technological forecasting and social change, nim. 114 (2017).

HIDALGO, M. A. El empleo del futuro: Un analisis del impacto de las nuevas tecno-
logias en el mercado laboral. Deusto, 2018.

GALINDO CALDES, R. «Procesos de estabilizacion de personal temporal y renovacion
del empleo publico». A: RoDRIGUEZ AYuso, J. F. (coord.). Anuario de Derecho
Administrativo 2022. Valéncia: Tirant lo Blanch, 2023.

GALINDO CALDES, R. «Transformacion digital y empleo publico: transicién en un
contexto complejo». Revista Vasca de Gestion de Personas y Organizaciones PU-
blicas, nim. 23 (2022a).

GALINDO CALDES, R. «Empleo Publico e inteligencia artificial». A: GAMERO CASADO,
E. (dir). Inteligencia artificial y sector publico: retos, limites y medios, Valéncia:
Tirant lo Blanch, 2022b.

GALINDO CALDES, R. «'ocupacié publica als petits municipis: especificitats i neces-
sitats de regulacié». Revista Catalana de Dret Public, 65 (2022¢).

GALINDO CALDES, R. «Automatizacion, inteligencia artificial y empleados publicos».
A: PEGUERA PocH, M.; CERRILLO MARTINEZ, A. (dirs.): Inteligencia artificial, Cizur
Menor: Aranzadi, 2020, p. 93-112.

GALINDO CALDES, R. «Big data e inteligencia artificial en la gestién de los recursos
humanos del sector publico». Revista Catalana de Dret Public, nim. 58 (2019),
p. 49-63. DOI: <http://dx.doi.org/10.2436/rcdp.i58.2019.3276>.

GALINDO CALDES, R.; Losa MuNiz, V. «Los retos del empleo publico ante la transfor-
macion digital local». A: CERRILLO, A. (coord.). La transformacion digital de la
Administracion local. Barcelona: Fundacién Democracia y Gobierno Local, 2021,
p. 199-238.

GAMERO CAsADO, E. «El transito hacia la administracion digital (o la historia inter-
minable). Su conexién con el desarrollo econémico y social». A: CERRILLO MARTINEZ,
A. (dir.). La Administracion Digital. Madrid: Dykinson, 2022.

GAMERO CASADO, E. «El ejercicio de potestades administrativas en el empleo pu-
blico». A: GAMERO CASADO, E. (dir.). La Potestad Administrativa: concepto y alcan-

88



ce practico de un criterio clave para la aplicacion del Derecho administrativo.
Valencia: Tirant lo Blanch, 2021.

GARNICA CRUZ, A.; LOZANO ENGUITA, |.; RECIO SAENZ DE GUINOA, J. M. «Formacioén y
aprendizaje ante los nuevos retos de la Administracion publica». Revista Vasca de
Gestion de Personas y Organizaciones Publicas, nim. 17 (2019), p. 8-23.

GOBIERNO VASCO: Plan de Empleo de la Administraciéon General del Pais Vasco,
2016.

GOERLICH PESET, J. M. «Decisiones administrativas automatizadas en materia social:
algoritmos en la gestién de la Seguridad Social y en el procedimiento sancionador».
LABOS Revista de Derecho del Trabajo y Proteccién Social, nim. 2 (2) (2021),
p. 22-42. <https://doi.org/10.20318/labos.2021.6215>.

GORRITI BONTIGUI, M. «Evolucion de los puestos y nuevos perfiles profesionales en
la Administracion Publica del siglo xxi». A: Ramio, C. (dir.). Administracion digital
e innovacion publica. Madrid: INAP, 2021.

GORRITI BoNTIGUI, M. «Gestion Planificada de Vacantes: retos en Organizacion y
Recursos Humanos». Consultor de los ayuntamientos y de los juzgados: Revista
técnica especializada en administracion local y justicia municipal, nim. extra 5
(2019). (Exemplar dedicat a: La necesaria innovacion en el empleo publico local).

GORRITI BONTIGUI, M. «Funcionarios y laborales: criterios para su decision organi-
zativa». Revista Vasca de Gestion de Personas y Organizaciones Publicas, nim. 11
(2016), p. 94-111.

GORRITI BoNTIGUI, M. «Un sistema de reforma del empleo publico alternativo a los
recortes de personal». Revista Vasca de Gestion de Personas, nim. 4 (2013).

HUERGO LORA, A. «Una aproximacion a los algoritmos desde el derecho adminis-
trativo». A: HUERGO LORA, A. (ed.). La regulacion de los algoritmos. Cizur Menor:
Aranzadi-Thomson-Reuters, 2020.

JIMENEZ ASENSIO, R. «El fracaso del empleo publico como institucion», La mirada
institucional, (24 d'octubre de 2022). <https://rafaelimenezasensio.com/2022/10/24/
el-fracaso-del-empleo-publico-como-institucion/>.

JIMENEZ ASENSIO, R. «<Empleo publico 2020-2030 (y I1): lineas de trabajo y esbozo
de propuestas». La mirada institucional (20 d’abril de 2020). <https://rafaeljime-
nezasensio.com/2020/04/20/empleo-publico-2020-2030-y-ii-lineas-de-trabajo-y-
esbozo-de-propuestas/>.

JIMENEZ ASENSIO, R. «La seleccion de empleados publicos: esbozo de ideas para
un (necesario) debate [11», La Mirada institucional, (10 de juliol de 2018). <https://
rafaeljimenezasensio.com/2018/07/10/la-seleccion-de-empleados-publicos-esbo-
z0-de-ideas-para-un-necesario-debate-1/>.

89



JIMENEZ ASENSIO, R. «“Repensar” la seleccion de empleados publicos. Momento
actual y retos de futuro». Revista Vasca de Gestion de Personas y Organizaciones
Publicas, num. extra 2 (2018b).

JIMENEZ ASENSIO, R. «La formacién de los empleados publicos tras el EBEP ;cam-
bio de paradigma?». RVAP, (2010), p. 87-88.

KwoN, O; LEE, N.; SHIN, B. «Data quality management, data usage experience and
acquisition intention of big data analytics». International journal of information
management, nim. 34 (3) (2014), p. 387-394. <https://doi.org/10.1016/j.ijin-
fomgt.2014.02.002>.

LoPEz RODRIGUEZ, A. A.; GONZALEZ GOMEZ, A. «IV Revoluciéon industrial y merca-
do laboral en Espafia: un escenario post covid-19». RIPS: Revista de Investiga-
ciones Politicas y Socioldgicas, num. 20 (1) (2021). <https://doi.org/10.15304/
rips.20.1.7611>.

MAPELLI MARCHENA, C. «La visién comparada: nuevos sistemas de seleccién de la
alta funcion publica en las democracias avanzadas». Revista Vasca de Gestion de
Personas y Organizaciones Publicas, nim. extra 2 (2018).

MARCET, X. «El cambio no es la tecnologia» (31 de mar¢ de 2019). <www.xavier-
marcet.com>.

MARTIN DELGADO, |. «Naturaleza, concepto y régimen juridico de la actuacién ad-
ministrativa automatizada». Revista de administracion publica, 180 (2009),
p. 353-386.

MARTINEZ GUTIERREZ, R. «Administracién electrénica: origen, definicién institucio-
nal y contexto actual». Revista Aranzadi de derecho y nuevas tecnologias, 14
(2007), p. 79-100.

MARTINEZ MARIN, J. «Tendencias en formacion y aprendizaje en la Administracion
publica tras la pandemia». Revista Vasca de Gestién de Personas y Organizaciones
Publicas, 19 (2000), p. 64-79.

MAURI MAJOS, J. «Las relaciones de puestos de trabajo y la gestiéon de la funcion
publica local». Cuadernos de Derecho Local, num. 2 (2003).

MHFP. Estudio sobre el envejecimiento de las plantillas en la Administracion Ge-
neral del Estado 2021 y proyeccion futura a 2031. Ministerio de Hacienda y Fun-
cion Publica, 2021. <https://funcionpublica.hacienda.gob.es/funcion-publica/rcp/
Estudios-de-envejecimiento-de-las-plantillas-en-las-Administraciones-P-blicas.
html>.

MIR | BAGO, J. «l'organitzaci6 politica i institucional de I’Administracio6 local a la
Catalunya rural». Revista Catalana de Dret Public, nim. 13 (1991).

MORENO, L.; JIMENEZ, R. Democracias Robotizadas. Escenarios Futuros en Estados
Unidos y la Unién Europea. Madrid: Catarata, 2018.

90


https://doi.org/10.15304/rips.20.1.7611
https://doi.org/10.15304/rips.20.1.7611
https://funcionpublica.hacienda.gob.es/funcion-publica/rcp/Estudios-de-envejecimiento-de-las-plantillas-en-las-Administraciones-P-blicas.html
https://funcionpublica.hacienda.gob.es/funcion-publica/rcp/Estudios-de-envejecimiento-de-las-plantillas-en-las-Administraciones-P-blicas.html
https://funcionpublica.hacienda.gob.es/funcion-publica/rcp/Estudios-de-envejecimiento-de-las-plantillas-en-las-Administraciones-P-blicas.html

MoREU CARBONELL, Elisa: «El impacto de las situaciones de excepcion en el empleo
publico». Revista General de Derecho Administrativo, nim. 61 (2022).

NEDELKOSKA, L.; QUINTINO, G. «Automation, skills use and training». OECD Social,
Employment and Migration Working Papers (Paris: OECD Publishing), nam. 202
(2018).

OECD. «The OECD Framework for digital talent and skills in the public sector»,
OECD Working Papers on Public Governance (Paris: OECD Publishing), num. 45
(2021). <https://doi.org/10.1787/4e7c3f58-en>.

OECD: «The OECD Digital Government Policy Framework: Six dimensions of a
Digital Government». OECD Public Governance Policy Papers (Paris: OECD Pu-
blishing), nim. 02 (2020). <https://dx.doi.org/10.1787/f64fed2a-en>.

OLIVARES OLIVARES, Bernardo D. «Transparencia y aplicaciones informaticas en la
Administracién Tributaria». Crénica Tributaria, nim. 174 (2020), p. 89-111.

OTI. Strategic Plan 2022. New York City Office of Technology & Innovation (octubre
de 2022). <https://www.nyc.gov/assets/oti/downloads/pdf/about/strategic-
plan-2022.pdf>.

PLATAS Ruiz, V. «Digitalizacion de la gestién de personas». Oikonomics, nim. 8
(2017).

PONCE SoLE, J. «Inteligencia artificial, Derecho administrativo y reserva de huma-
nidad: algoritmos y procedimiento debido tecnolégico». Revista General de Dere-
cho Administrativo, nam. 50 (2019).

PRATS | CATALA, J. «Politica, gestion y administracion de recursos humanos en las
Administraciones Publicas». Documentacion Administrativa, nim. 210-211
(1987).

RAmIO, C. Inteligencia artificial y Administracion publica. Robots y humanos com-
partiendo el servicio publico. Madrid: Catarata, 2019.

RAMIO, C.; SALVADOR, M. La nueva gestion del empleo publico. Barcelona: Tibidabo,
2018.

RASTROLLO SUAREZ, J. J. «La integracion del teletrabajo en la organizacién admi-
nistrativa». Revista General de Derecho Administrativo, nim. 59 (2022).

RASTROLLO SUAREZ, J. J. «Una funcién publica estratégica: el teletrabajo en la
Administracion Autonémica. Analisis juridico-administrativo». Revista de Estudios
de la Administracion Local y Autondmica, nim. 18 (2022b), p. 236-252. <https://
doi.org/10.24965/reala.11072>.

RoGGE, N.; AGasisTl, T.; DE WITTE, K. «Big data and the measurement of public
organizations’ performance and efficiency: The state-of-the-art». Public Policy and
Administration, nim. 32(4) (2017).

91


https://doi.org/10.1787/4e7c3f58-en
https://dx.doi.org/10.1787/f64fed2a-en
https://www.nyc.gov/assets/oti/downloads/pdf/about/strategic-plan-2022.pdf
https://www.nyc.gov/assets/oti/downloads/pdf/about/strategic-plan-2022.pdf
https://doi.org/10.24965/reala.11072
https://doi.org/10.24965/reala.11072

SANCHEZ MORON, M. Derecho de la Funcion Puablica.13a ed. Madrid: Tecnos, 2020.
SANDEL, M. J. La tirania del mérito. ;Qué ha sido del bien comun?. Madrid: Deba-
te, 2020.

SCHWAB, K. La cuarta revolucion industrial. Madrid: Debate, 2016.

SGAD. Las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones en la Administra-
cion Local. IRIA 2020. Secretaria General de Administracion Digital (SGAD), 2021.

TobpoLi SIGNES, A. «Retos legales del uso del big data en la seleccién de sujetos a
investigar por la Inspeccion de Trabajo y de la Seguridad Social». Revista Galega
de Administracion Publica (REGAP), nim. 59 (2020), p. 79-102.

VAN DE MEULEN, R. «5 Levels of Digital Government Maturity». Gartner (6 de no-
vembre de 2017). <https://www.gartner.com/smarterwithgartner/5-levels-of-digital-
government-maturity>.

VAzZQUEZ, R. M. «La formacién de los empleados publicos desde el punto de vista
juridico y organizacional». RVAP, nim. 108 (2017).

WELBY, B.; TAN, E. «Designing and delivering public services in the digital age».
OECD Going Digital Toolkit Notes (Paris: OECD Publishing), nam. 22 (2022).
<https://doi.org/10.1787/e056ef99-en>.

WORLD EcoNomIC FORUM. The Future of Jobs Report 2020, 2020. <http://www3.
weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf>.

92


https://www.gartner.com/smarterwithgartner/5-levels-of-digital-government-maturity
https://www.gartner.com/smarterwithgartner/5-levels-of-digital-government-maturity
https://doi.org/10.1787/e056ef99-en
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf

I autor

Ramon Galindo Caldés és professor agregat de Dret Administratiu a la Universitat
Oberta de Catalunya. Doctor en Dret (UB), Master en Gestié Publica (UAB-UPF-
ESADE) i Llicenciat en Ciéncies Politiques i Sociologia (Universitat del Pais Basc).
Premi CEMCI de Recerca cientifica avancada de I'administracié i el govern local
(2013). Autor de diverses publicacions sobre dret local (incloses tres monografi-
es), funcid publica, transformacié digital o cooperacié interadministrativa, entre
d’altres.

93



* al El CEMICAL, constituit per la Diputacié de Barcelona, la Federacio
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i planificar quins seran els empleats publics en una Administracié

|SBN 978-84-19091-81-9 digital. Amb aquest llibre es pretén fer reflexionar sobre alguns
elements que les administracions locals hauran de tenir en
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'assetjament psicologic: incidencia en el sector public
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Els organs de representaci6 del personal funcionari:
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