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Resumo: Este artigo realiza unha analise do desempeno laboral dos traballadores piblicos,
diferenciandose da prestacion no eido privado. Habitualmente valorase o desemperio dos
traballadores segundo unha serie de criterios subxectivos e de distinta interpretacion (com-
promiso coa empresa, traballo en equipo, actualizacion do traballador..), pero isto non nos
permite unha cuantificacion clara pola sGa propia natureza subxectiva. Neste documento
proponse realizar a dita valoracion segundo un total de sete criterios obxectivos cuantifi-
cables, claros e medibles, considerando que o traballador actualizado (traballador VUCA) é
aquel que os cumpre.
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Resumen: El presente articulo realiza un analisis del desempeno laboral de los trabajadores
plblicos, diferenciandose de la prestacion en el ambito privado. Habitualmente se valora el
desempeno de los trabajadores seglin una serie de criterios subjetivos y de distinta inter-
pretacion (compromiso con la empresa, trabajo en equipo, actualizacion del trabajador...),
pero esto no nos permite una cuantificacion clara por su propia naturaleza subjetiva. En este
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documento se propone realizar dicha valoracion segln un total de siete criterios objetivos
cuantificables, claros y medibles, considerando que el trabajador actualizado (trabajador
VUCA) es aquel que los cumple.

Palabras clave: Funcionario publico, trabajador, desempenio laboral, VUCA.

Abstract: This paper is an analysis of the work performance of the public workers, differen-
tiating itself from the provision of services in the private sphere. Usually, the performance
of the workers is evaluated according to subjective criteria and of different interpretation
(commitment to the company, teamwork, updating of the worker...) but this does not allow us
a clear quantification due to its own subjective nature. This paper proposes to assessment
the performance according to a total of seven quantifiable, clear and measurable criteria,
considering that the updated worker (VUCA worker) meets them.

Key words: Public official, worker, job performance, VUCA.

SUMARIO: 1 La motivacion del trabajador en el sector piblico. 2 El trabajador VUCA. 3 Acti-
tudes que se deben analizar en un funcionario VUCA. 4 Conclusiones. 5 Bibliografia.

1 LA MOTIVACION DEL TRABAJADOR EN EL SECTOR PUBLICO

En el &mbito privado es muy habitual que el trabajador tenga una elevada preocupaciéon
por su reciclaje profesional, y esta preocupacion es proporcional a la inestabilidad en
el sector; asi, el trabajador esta siempre a la expectativa de un cambio repentino en su
situacién laboral. Histéricamente era necesario que el trabajador en la empresa privada
se actualizase, cosa que la Revolucién Digital acelera de forma exponencial, ya que
aparece el peligro de que el mercado expulse a un trabajador no actualizado, con un
dificil retorno al mundo laboral®. Esta necesidad de actualizacion se ve incrementada
en un contexto cambiante como es la Cuarta Revolucion Industrial; sin embargo, en el
ambito publico esta inestabilidad es mucho menor, por lo que la casuistica es distinta.

Las teorias de motivacion asumen que la satisfaccion de los trabajadores no se va
a limitar a un sueldo. JOSE NAVARRO y otros resumen estos otros criterios en cuatro
“cogniciones”: expectativas, metas, eficacia y justicia. Segun estos autores “entendidas
coémo funcionan estas cogniciones, la motivacion se convierte en un proceso de toma
de decisiones; la decision a tomar es si iniciar o no el esfuerzo, qué cantidad de esfuerzo
invertiry por cuanto persistir en él. Veamos en qué consisten estas cogniciones”2. Otro
apunte interesante es el propuesto por ZUBIRI, que indica que “la satisfaccion laboral
es proporcional al desempefio de su puesto de trabajo™.

Son muchas las teorias sobre motivacion, e incluso en algunos casos contradictorias;
existe un consenso en cuanto a la importancia del sueldo que nadie discute, pero es
variable la importancia que se les concede a otros argumentos, un entorno cémodo,
la flexibilidad horaria, dar al trabajador la oportunidad de desarrollarse en la empresa
o la implicacion de los trabajadores con la organizacién también son significativos®.

En las organizaciones publicas las motivaciones para el desempeio laboral deben
ser matizadas; mientras que las organizaciones privadas tienen unas “necesidades
imperativas del mercado de optimizar los recurso disponibles mediante un proceso de
formacion y capacitacién exhaustivo™, en la Administracién publica estos criterios no
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son idénticos; asi, este mismo autor reconoce en su tesis doctoral que “la descoordina-
cion de funciones, la imprecision, la falta de conocimiento, la lentitud, la desconfianza
hacia la introduccién de nuevos sistemas de trabajo y la falta de comunicacion pueden
revertir en un continuado proceso de desmotivacién e insatisfaccion de los empleados™.

Asi, la preocupacién por parte del Gobierno de Espana es ya antigua en este cam-
po. En 1990 el Ministerio para las Administraciones Publicas publicé el documento
Reflexiones para la modernizacién de la Administracion del Estado, en el que recoge que
uno de los puntos criticos de esta es la gestion de los recursos humanos’. En la misma
linea se expresaba también a principios de esa década MENDOZA, al plantear que la
reforma de la Administracion deberia ir en tres lineas®:

- Incorporar la “légica productiva” en la cultura, los sistemas y los procesos
administrativos.

- Necesidad de gestionar la interdependencia y la fragmentacion propia de los
sistemas descentralizados y pluralistas.

- Necesidad de integrar la “dimension de la competitividad” en la gestion publica.

En el contexto de la Administracion publica debemos citar el estudio empirico reali-
zado por PONS y MORALES sobre la influencia de las caracteristicas organizativas en
un organismo publico como la Tesoreria General de la Seguridad Social de Espana. En
este estudio los autores creen que “los factores de tipo econdmico se consideran los
menos decisivos, mientras que las aportaciones que el propio trabajo y la organizacién
hacen al desarrollo integral de la personay la percepcion de la utilidad de su trabajo
son las verdaderas causas de su compromiso e implicacién, junto con la aportacién de
ideas que puedan mejorar su trabajo y los procesos de los que forma parte™.

Las rigideces de la Administracién publica impiden la aplicacion de los principios
generales de motivacién; no es dar una gratificacién por un trabajo bien hecho, adaptar
sus funciones a su situacion personal o incluso un reconocimiento por un éxito laboral;
la compensacién econémica en la Administracién publica esta vinculada habitualmente
ala negociacién colectiva, y la mejora del puesto se debe en general a procesos lentos y
burocraticos ligados a concursos de méritos o a la confianza por parte del responsable
politico. En el lado contrario debemos indicar la estabilidad del trabajador publico, una
estabilidad que no dependera habitualmente de una decisidon que puede ser caprichosa
o temporal por parte de un superior que condicione su situacion laboral.

2 EL TRABAJADOR VUCA

La expresion VUCA busca transmitir la excelencia en el trabajador mediante un acré-
nimo que expresa cuatro conceptos como son la volatilidad (volatility), la incertidum-
bre (uncertainty), la complejidad (complexity) y la ambigtiedad (ambiguity)*°, 1%, 12, Este
concepto esta vinculado a un trabajador digital, que cree en la actualizacién y que es
imprescindible en el ambito privado; no seria posible que un trabajador en el ambito
privado descuidase estos conceptos, aunque en la esfera publica deben ser matizados.
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En el &mbito publico son interesantes las publicaciones de CAMPOS ACUNA, en
las que utiliza el concepto “funcionario liquido” para describir a este trabajador capaz
de adaptarse a un entorno cambiante!?, en contraposicion con la “obsolescencia pro-
gramada de los empleados publicos”*4.

En el presente articulo se propone la caracterizacion VUCA en los trabajadores
publicos (funcionarios, personal laboral, estatutario, subrogado...) e incluso podria
aplicarse a grandes empresas en las que el trabajador confia en una estabilidad a largo
plazo, y que no le exige mantenerse al dia. El funcionario, y por extensién el trabajador
publico, es una garantia de imparcialidad en la Administracion, ya que sus decisiones
no van a depender del gobierno de turno, pues el trabajador seguira en el sector in-
dependientemente de los cambios de este.

Sobre la aplicacidn del concepto VUCA al ambito publico, es interesante el post “Y
td, ;eres un funcionario VUCA?”, de CAMPOS ACUNA, en el que se expone que este
concepto es “perfectamente trasladable al sector publico, porque, a pesar de lo que
creamos, ese entorno VUCA también afecta a la gestion publica, aunque sus tiempos,
reaccion y acciones no se muevan al mismo ritmo”%>.

Una critica que se repite habitualmente es que en el sector publico muchos traba-
jadores no actualizan sus conocimientos, o no asumen las responsabilidades que les
corresponden; es una critica injusta porque son pocos los trabajadores publicos que
se encuentran en esta situacién, y en ninglin caso representan al trabajador publico. El
caso contrario es el trabajador responsable, actualizado, que tiene un compromiso con
el organismo en el que trabaja, y después de demostrar su capacidad en un proceso
selectivo sigue adquiriendo conocimientos para la mejora en el desempefio, y es lo
que identificariamos con el trabajador VUCA. La inmensa mayoria de los trabajadores
publicos cumplen con estos requisitos, y se incluirian de alguna manera en este grupo;
en algunos casos esta filosofia es una simple declaracion de intenciones, en otras se
trata de un medio para mejorar su situacion laboral (sea en un concurso de méritos o
sea para la obtencién de un ascenso) y finalmente estarian aquellos trabajadores en
los que estos compromisos VUCA formarian parte de su desempefio de forma natural.
En este articulo hacemos una propuesta de algunos criterios objetivos para considerar
que un trabajador publico entra en este grupo; mediante procesos de reconocimien-
to objetivos (concursos de méritos) nuestra propuesta va mucho mas alla y busca la
identificacion del trabajador con su desempenio laboral.

De forma genérica, podriamos hablar de muchas cualidades que un trabajador
publico debe tener: resiliencia, puntualidad, compromiso con su puesto de trabajo,
empatia con el administrado o trabajo en equipo, pero esos conceptos no son sencillos
de demostrary la interpretacion puede ser subjetiva de cada persona, por lo que debe
cuantificarse mediante objetivos claros, concretos y medibles. En esta propuesta se han
seleccionado un total de siete actitudes significativas en los funcionarios que creemos
que deben cumplir para considerarlos como trabajadores VUCA: cumplimiento horario,
reciclaje profesional en su desempefio ordinario, formacién continua, aprendizaje de
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otras disciplinas, comunicacién, organizacién de actividades formativas/divulgativas
y participacion en actividades de responsabilidad social.

3 ACTITUDES QUE SE DEBEN ANALIZAR
EN UN FUNCIONARIO VUCA

En la presente propuesta vamos a cuantificarlas, con unos objetivos concretos y me-
dibles, y consideramos que un buen funcionario debe cumplir todos estos criterios:

- El cumplimiento horario es importante. Desde hace décadas las administraciones
controlan fisicamente la asistencia al trabajo, de forma obligatoria; durante los tltimos
anos se han incorporado con éxito nuevas modalidades como el teletrabajo, altamente
compatibles con un desempefio eficiente. En el ambito privado existe la posibilidad
de trabajar seglin proyectos o hitos, pero en el ambito publico es muy complejo de
aplicar; un trabajo por objetivos exige un fuerte compromiso por parte del trabajador
y de su(s) superior(es), pero ademas también que estos objetivos sean claros, medibles
Y que exijan una ocupacién plena del trabajador. En Espaia el trabajador publico tiene
un horario laboral de 37,5 horas semanales, y es imprescindible que esté en su puesto
de trabajo, sea fisicamente o en teletrabajo. Esta medida no trata de aplicar una rigidez
espartanay asegurar 37,5 horas semanales sentado en una silla, porque evidentemente
ciertas licencias son necesarias y reconocidas por ley, ademas de otras dispensas muy
justificables, pero el trabajador que acostumbra a desaparecer durante horas, fichar a
deshora o que le fichen por él no es un ejemplo a seguir, al igual que los que usen el
teletrabajo de forma fraudulenta.

- Es imprescindible el reciclaje profesional en el dambito de su desempeio ordinario.
En funcion del puesto de trabajo, cada trabajador debe estar actualizado en su dmbito,
pero ademas hay contenidos transversales, como los informaticos, gestion de calidad
y mejora continua, atencién al administrado o la Administracién electrénica, que se
aplican en todos los ambitos de la funcion publica, desde el tradicional funcionario
al médico o a un profesor. Es necesario que el trabajador publico esté al dia tanto en
temas especificos como transversales; seria conveniente realizar al menos una acciéon
formativa al afio, con una duracion minima de unas 30 horas lectivas.

- Es recomendable hacer al menos un curso de larga duracién con posterioridad al
ingreso en la funcion publica. Una vez que ya forma parte de la Administracion, existe
el riesgo de relajacion por parte del trabajador, es decir, que llegue a un punto en el
que prescinda de la formacion continua o se contente con formacion de “baja inten-
sidad”. Actualmente la oferta de formacidn continua, masteres universitarios o grados
compatibles con el trabajo y la vida familiar es muy amplia, ya sea formacién online,
semipresencial o concentrada en fines de semana, ofertados por universidades, escuelas
privadas o escuelas de formacion publica (EGAP, INAP...). El trabajador publico debe
ser experto en alglin campo especifico, para lo que seria recomendable que al menos
una vez en la vida el trabajador realice un curso formativo largo (al menos 120 horas)
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después de acceder a la funcion publica. Esta formacion debe ser exigente, reconocida
por una Administracién publica o entidad privada de reconocida solvencia y teniendo
que superar un examen, ya que es donde el alumno va a demostrar su capacitacion
en este ambito.

- Cursar aprendizajes en disciplinas que no sean estrictamente la suya. Es obvio
que los trabajadores publicos van a desarrollar sus aptitudes en la rama en la que se
han formado o que han superado el proceso selectivo, pero no es suficiente, porque en
el desemperio publico son muchisimos los aspectos colaterales con los que se puede
encontrar. Es recomendable que se realicen otras tareas formativas en temas que no
son propios de su especialidad; un ejemplo seria formacién juridica o financiera para
aquellas personas que no provienen de este ambito. Como objetivo realizable, seria
una accion fuera de su ambito cada cinco afos, considerando esta como un curso de
al menos 30 horas lectivas.

- Comunicacion. El trabajador publico tiene muchas cosas que contar: se trata de un
profesional con amplia experiencia, que ha demostrado sobradamente su cualificacion
y con fuerte presencia en la sociedad. El funcionario deberia implicarse en el propio
organismo en el que trabaja, aunque no siempre es posible; en estos casos puede
comunicar a través de blogs, redes sociales, revistas, congresos... que nos permiten
publicar sin necesidad de ser un cientifico, y es recomendable que el funcionario tenga
esta iniciativa divulgativa. El criterio que se debe aplicar es que al menos una vez al
ano se participe en un evento de este tipo, con contenidos relativos a su trabajo diario,
siempre que pueda hacerlos publicos.

- Tener iniciativa propia participando en la organizacién de actividades divulgativas
o formativas. El funcionario puede ser organizador de actividades, bien dentro de su
propia Administracion o en entidades externas, desde colegios y asociaciones profesio-
nales a asociaciones culturales o de vecinos. El funcionario estad muy cualificado para la
mejora de la sociedad en general, en particular por el valor afadido que supone ser un
conocedor de los procedimientos administrativos. En algunos casos estas actividades
pueden partir de su propio centro de trabajo, en otros casos las propias administra-
ciones publicas disponen de una escuela de formacién que admite propuestas. Fuera
del dmbito laboral, la sociedad ofrece multiples herramientas para realizar este tipo
de actividades, sea en forma de cursos de formacién, congresos o un webinar online.
Ponemos como criterio participar en esta organizacién de una actividad al menos una
vez cada cinco anos.

- Participar en actividades de responsabilidad social. La responsabilidad social
corporativa es un aspecto que el funcionario no debe descuidar, bien como simple
asistente o como organizador. Entrarian en este item las actividades en materia de
género, desarrollo sostenible, igualdad... Consideramos conveniente participar en
una formacion de dmbito con periodicidad cada dos afios, bien como asistente o bien
como ponente.
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4 CONCLUSIONES

En esta propuesta se hace un pequeno acercamiento a la necesidad que tienen los fun-
cionarios de mantenerse actualizados. Si bien la propia naturaleza de la Administracién
publica permitiria que un trabajador publico cesase su formacion en el momento de
superar el correspondiente proceso selectivo, esto no es lo habitual, ya que la inmensa
mayoria busca mejorar su desempeno profesional realizando actividades de reciclaje;
en unos casos el trabajador busca la actualizaciéon por compromiso personal, mientras
que en otros lo hace por la mejora de su puesto de trabajo mediante concursos de
méritos, siendo validas ambas posturas. En este articulo proponemos un total de siete
variables medibles y objetivas para considerar que un trabajador se mantiene al dia en
su desempenio laboral, identificAndolas con un entorno VUCA.
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