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Durante las Ultimas décadas, el cuestionamiento general al que se ha visto sometida, por
diferentes motivos, la gestion publica, ha llevado a los gobiemos de practicamente todo el
mundo a abordar diferentes iniciativas de reforma, o incluso fransformacion, de sus Admi-

nistraciones (OECD, 2017).

Aunqgue existen notables diferencias en cuanto a los
enfoques adoptados en los distintos paises para lle-
var a cabo estas reformas, parece existir un cierto
consenso en admitir que es necesario evolucionar la
organizacion intemna tradicional de la Administracion
hacia nuevos modelos mds adaptados a la reali-
dad actual y los desafios que presenta, modelos en
los que la participacion de los empleados publicos
debe desempenar un papel relevante y la gestion
del conocimiento sea la principal herramienta para
hacer frente a la complejidad creciente del entorno.

Como han evidenciado los resultados logrados por
algunas de las iniciativas pioneras de transforma-
cién, esta evolucion presenta numerosas dificulta-
des. EI cambio supone un desafio organizativo de
gran magnitud, como se apunta en el articulo, por
los retos a los que tienen que dar respuesta tanto
la propia estructura organizativa, cuya flexibilidad se
pone a prueba, como el personal que trabaja en la
Administracion, limitado por la disponibilidad de re-
cursos. No obstante, en este camino veremos cémo
es posible avanzar, con el apoyo de muchos pro-

fesionales comprometidos con la funcién publica y
el servicio a los ciudadanos, con resultados positivos
a lo largo del proceso, en una transformacion evo-
lutiva hacia modelos de organizaciones avanzadas
como son los modelos feal, que describiremos.

Para ello, el articulo comienza sefalando las ca-
racteristicas de las Administraciones Publicas y los
distintos paradigmas en la gestién publica, que de
alguna manera determinan las expectativas sobre
el papel de la Administraciéon. Seguidamente, pre-
senta la teoria de organizaciones evolutivas u orga-
nizaciones teal de Frédéric Laloux, y profundiza en
la gestion del conocimiento como un componente
fundamental de la actividad de la Administracion,
para pasar a continuacion a analizar, de acuerdo
con el modelo tfeal de Laloux, los rasgos de la or-
ganizacion actual de las Administraciones Publicas y
sugerir algunos elementos que podrian actuar como
palancas para la transformacion. Finalmente, el arti-
culo describe algunas experiencias piloto en proce-
sos de transformacion exitosos en el dmbito de las
Administraciones Publicas.
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EL SECTOR PUBLICO Y LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS §

La Administracién Pdblica

Habitualmente, se entiende por Administracion publica
el aparato organizativo del poder ejecutivo, esto es, el
instrumento mediante el cual las decisiones politicas se
llevan a la préctica. En una definicion cldsica de Ofto
Mayer, <la Administracion es la actividad del Estado des-
finada al cumplimiento de sus fines». En este sentido,
el concepto de Administracion publica estd ligado a
la evolucion de los Estados modemos y al principio de
separacion de poderes, vy especiaimente al desarrollo
juridico de la actividad del ejecutivo mediante el De-
recho Administrativo, que nace en Francia por efecto
de la Revolucion francesa y del Imperio napolednico
(Cassese, 2014).

No obstante, en un sentido amplio (Sénchez Gonzdlez,
2007), la préctica de la administracion vinculada a la
accioén estatal ha existido desde los tiempos mdas remo-
fos: las antiguas civilizaciones mesopotdmicas, Egipto,
Persia y Roma, por citar algunos ejemplos, aplicaron
con éxito las practicas administrativas en la gestion de
los asuntos politicos, sociales y econdmicos, mientras
que dlgunos de los principios fundamentales de las
burocracias modemas, como la meritocracia, fueron
introducidos hace mads de dos mil anos en el aparato
administrativo de la Antigua China.

En la Espana actual, el marco politico, legal e institucio-
nal de la Administracion publica se encuentra definido
en la Constitucion de 1978 en la que, ademds de reco-
nocerse la pluralidad de Administraciones Plblicas, de
acuerdo con el modelo de organizacion teritorial defini-
do en su titulo VIIl, se establecen, en su articulo 103.1, los
principios generales de actuacion: «La Administracion
PUblica sirve con objetividad los intereses generales y ac-
fUia de acuerdo con los principios de eficacia, jerarquia,
descentralizacion, desconcentracion y coordinacion,
con sometimiento pleno ala ley y al Derecho.»

En este punto resulta relevante senalar la distincion que
existe entre sector publico y Administracion publica,
puesto que frecuentemente se usan, erdneamente,
como infercambiables. Esta distincion se encuentra re-
cogida en la Ley 40/2015, de 2 de octubre, de Régi-
men Juridico del Sector Publico (LRJSP), que completa
el marco constitucional bdsico de la Administracion, y
gue en su arficulo 2.3 determina las entidades que de-
ben considerarse Administraciones Publicas: la Adminis-
fracion General del Estado, las Administraciones de las
Comunidades Auténomas, las Enfidades que integran
la Adminisfracion Local, v los organismos publicos y enti-
dades de derecho publico vinculados o dependientes
de los Administraciones Publicas.

Asi pues, lo que caracteriza a las Administraciones PU-
blicas espanolas frente al resto del sector publico es el
régimen de derecho publico que les aplica, destinado
a establecer un conjunto de limites y garantias para el

gjercicio de las potestades especiales frente a las per-
sonas juridicas de naturaleza privada que, en aras de
satisfacer el interés general, tienen atribuidas.

Esto conduce en la préctica a la existencia de una
gran pluralidad de administraciones con personalidad
juridica propia, dotadas de capacidad de auto-orgo-
nizacion, aungue siempre respetando 10s principios de
actuacioén y funcionamiento de la LRJSP. Para el cum-
plimiento de sus fines, estas administraciones cuentan
con un conjunto de recursos econdémicos cuya gestion
estd sometida a las normas dictadas por los poderes
legislativos 'y ejecutivos comespondientes, y con sus
Propios recursos humanos, cuya regulacion comun se
encuentra en el Estatuto Bdsico del Empleado Publico
(EBEP) de 2007 (1).

En relacion con las personas que prestan sus servicios
en la Administracion, es relevante también senalar, por
las diferencias en cuanto a derechos y obligaciones
que producen, y su materializacion en los procesos de
gestion de recursos humanos, los dos regimenes juridi-
Cos que regulan las relaciones laborales de los emplea-
dos publicos: el régimen general del derecho Iaboral
aplicable a todos os trabajadores, al que estd sujeto el
personal laboral de la Administracion, y el regimen es-
pecifico del derecho administrativo, al que estd sujeto
el personal funcionario, régimen juridico especial que
obedece precisamente al cardcter institucional de la
Administracion y a la necesidad de preservar los valores
que representa, como la imparcialidad, la fransparen-
ciay la objetividad (Crespo Gonzdlez et al., 2016).

Este cardcter institucional de la Administracion constitu-
ye uno de sus rasgos mds destacados, y merece es-
pecial menciéon. De acuerdo con las feorias de andlisis
institucional (Crespo Gonzdlez et al., 2016), instituciones
y organizaciones conforman la realidad social, aunque
en planos diferentes. Mientras que las organizaciones
estén orientadas a fines concretos ligados a intereses
especificos, y su estructura y funcionamiento tienen un
cardcter contingente que se puede planificar, adap-
tado a los objetivos y el entomo, las instituciones se
orienfan hacia el interés general de forma abstracta,
materializando valores compartidos, con un cardcter
estructural, fruto de un largo proceso de aprendizaje
social, y con vocacion de permanencia. Segun este
enfoque, la Administracion actia simultdneamente en
los dos planos: persiguiendo objetivos particulares vin-
culados a las politicas definidas por el Gobiemo, pero
siempre respetando los principios institucionales que la
fundamentan. En este sentido, el cdmo o hace es tan
importante como el qué hace.

Por ultimo, para completar los rasgos que caracterizan
a las Administraciones PUblicas, y que ayudan a situar el
contexto en el que su tfransformacion debe tener lugar,
podemos citar los siguientes (Nalda Garcia, 2013): su
cardcter universalista, fanto en lo que se refiere a los
beneficiarios de su actuacion (todos los ciudadanos, sin
discriminacion por cualguier motivacion o caracteristi-
ca singular de naturaleza ideoldgica, social o econd-
mica) como a las materias objeto de la misma (puesto
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que la accién del ejecutivo abarca todos los sectores
de la sociedad); la dificuttad e incluso imposibilidad
en ocasiones de utilizar criterios de mercado en la ges-
tion de aguellos bienes y servicios publicos ligados a los
derechos universales (Marin y Garcia-Verdugo, 2003) ; y
su operacion en régimen de monopolio para la pres-
facion de los servicios que tiene constitucionalmente
encomendados.

LOS RETOS DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS  §

Las expectativas sobre el papel de la Administracion
y los paradigmas en la gestion piblica ;-

La necesidad de tfransformar las Administraciones Publi-
cas del siglo XXl viene determinada en gran medida por
la imagen que los ciudadanos tienen de las mismas en
la actualidad, y sus expectativas respecto al papel que
deben desempenar en una sociedad global (Schedler
y Proeller, 2000). En este sentido, resulfa especialmente
util realizar un recorido por los diferentes paradigmas en
la gestion publica (Criado, 2016), y observar cdmo las
exigencias crecientes en cuanto a su alcance y modos
de actuacién han ido tensionando los modelos de or-
ganizaciéon de las Administraciones PUblicas, creando
un desajuste entre los retos a los que los ciudadanos
esperan que hagan frenfe y lo que sus capacidades
organizativas permiten.

El primer paradigma, la Administracion publica fradicio-
nal, se comresponde con el modelo burocrdtico, en el
que la raciondlidad y el cumplimiento estricto de la ley
constituyen los principios esenciales. En este paradigma
se busca fundamentalmente garantizar la igualdad de
los ciudadanos y evitar la discrecionalidad de los pode-
res publicos. Bajo este enfogue la organizacion se basa
en la jerarquia, dando lugar a estructuras compactas
y actuaciones completamente procedimentadas. La
Administracién adaguiere su legitimidad en la medida en
que ejecuta y garantiza la aplicacion de Ias leyes apro-
badas por los representantes democrdticos de pueblo
(Ponce Sole, 2014).

Con el desarrollo del Estado del bienestar, la Adminis-
fracion pasa a convertirse en prestador de senvicios pu-
blicos. Con este nuevo cometido, su legitimidad ya no
descansa Unicamente en su rol de garante de la ley,
sino también en proporcionar a los ciudadanos los ser-
ViCios que esfos esperan. Las normas que programan
la actuacion administrativa segun el modelo burocrd-
fico resultan insuficientes para gestionar la complejidad
asociada a la prestacion de servicios, lo que da lugar a
un aumento de los espacios discrecionales de decision
por parte de los gestores publicos. Surge asi el deno-
minado paradigna de la Nueva Gestion Publica, que
busca infroducir enfoques y herramientas procedentes
del sector privado, con el objefo de mejorar la calidad
y eficiencia de la Administracion (Osbome & Gaebler,
1992). La prestacion de servicios fradicionalmente en
manos del sector publico se transfiere al sector privado,
y la organizacion administrativa se distiiouye mediante
la creacion de agencias dotadas de un atto grado de

autonomia, que operan incorporando criterios de ges-
fion empresarial.

En paralelo con la Nueva Gestion Publica, comienza a
desarrollarse un nuevo paradigma que busca dar res-
puestas diferentes a los mismos problemas derivados de
la sostenibilidad del Estado del Bienestar, la Gobemanza
Publica. Frente al enfoque economicista inspirado en el
sector privado de la Nueva Gestidon Plblica, la Gober-
nanza PUblica incide en el papel del entormo vy en la ne-
cesidad de establecer redes de colaboracion con dife-
rentes actores publicos y privados para dar respuesta a
los desafios sociales. Seguin este enfoque la Administra-
cion actuaria como dinamizadora de esas redes, des-
de una posiciéon mds de influencia que de jerarquia y
control, fundamentdndose su legitimidad en la calidad
de la interaccion entre los diferentes actores. Algunos
autfores (Criado, 2016) distinguen agqui un nuevo paro-
digma emergente, la Gestion Publica Inteligente, ligada
a la innovaciéon fecnoldgica de los Ulttimos anos (web
2.0, redes sociales digitales, innovacion abierta, econo-
mia colaborativa en red) y que se estd materializando
en el concepto de gobiemo abierfo, basado en los
pilares de transparencia, participacion y colaboracion
(Comisién Europea, 2013). Vinculada con el gobiemo
abierto se abre paso la idea de «gobiemo como plato-
forma» (Lathrop y Ruma, 2010), donde la Administracion
cataliza el flujo de la informacion producida por y para
los ciudadanos, y proporciona, ademds, las infraestruc-
turas digitales esenciales para que se construyan sobre
ella los servicios destinados a satfisfacer las demandas
ciudadanas, provistos por el sector publico o privado se-
gun sea mds oportuno.

Es importante senalar que los paradigmas anteriores
no deben verse como excluyentes, ya que inciden
en diferentes aspectos de la actuacidon administrativa.
Aungue la Administracion promueva redes de coope-
racion para abordar los problemas sociales, no podrd
obviar los criterios de calidad y eficiencia en la provision
de seicios publicos, y deberd seguir desempenando
su papel de garante de la ley. Ello infroduce una enor-
me complejidad a la hora de configurar las estructuras
administrativas, pues cada uno de estos roles plantea
diferentes exigencias sobre las competencias organizo-
cionales. A ello se une la enorme diversidad de las dreas
de actividad enlas que inferviene, lo que motiva que en
la préctica sea fal vez mdas adecuado hablar de una fe-
deracion de organizaciones, gque comparten objetivos
y principios comunes, que de una Unica organizacion
(Arenilla Saéz et al., 2014).

La complejidad del entormo de operacién de la
Administracion  §

Esta federacion de organizaciones que se configura
debe operar en un entorno politico, social y econdmico
que es cada vez mds impredecible, complejo y que
se extiende mds alld de las fronteras nacionales (OECD,
2017). Como respuesta al impacto de la globalizacion,
contestada por amplios segmentos de Ia poblacion, los
ciudadanos esperan que los gobiemnaos sean capaces
de reactivar el crecimiento econdmico y asegurar que
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los frutos del mismo, fanto en téminos de empleo como
de beneficios, se distibuyan de manera mds igualitaria.

Los ciudadanos valoran el progreso cientifico y téc-
nico y pueden experimentar muchas de las ventajas
en su vida diaria gracias a la innovacioén técnica. La
necesidad de llevar a cabo la transformacion digital
de la Administracion en su interacciéon con los servi-
cios que facilita a los ciudadanos (2), es percibida
COmMO una respuesta natural a un entorno cambian-
te (Welch et al, 2005; Tolbert y Mossberger, 2006).

La ciudadania también espera de sus gobiemos que
sean capaces de dar una respuesta a los efectos
disruptivos del cambio tecnoldgico - entre ellos, el
impacto sobre el empleo del aumento de las tareas
susceptibles de automatizacion con el desarrollo de
la robodticay la inteligencia artificial (McKinsey Global
Institute, 2017) - preservando los derechos vy liberta-
des y los sistemas de proteccion social. El envejeci-
miento de la poblacién, el alto desempleo juvenil y
los elevados niveles de deuda publica, en el plano
nacional, y el cambio climdtico, el fraude fiscal y
el terrorismo, problemas globales que exigen una
accioén infernacional concertada, condicionan fuer-
temente la accion politica y la asignacion de recur-
s0s. En los paises desarrollados la insatisfaccion de
la ciudadania con muchas de las respuestas estd
conduciendo a la desconfianza en las instituciones
publicas y a la polarizacion de la opinién publica en
cuestiones sociales como la integracion econémica
y el control de los flujos migratorios (UE, 2017).

LAS ORGANIZACIONES EVOLUTIVAS Y LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

La teoria de las organizaciones evolutivas de Laloux

Si bien el cambio en cualquier organizacion siempre
plantea dificultades, en el caso de las Administraciones
PuUblicas, por las razones que se han ido exponiendo,
resulta especialmente complicado. Al mismo tiempo,
como se ha senalado, supone fodo un desafio evolu-
cionar y convertirse en la Administracion que esperan
los ciudadanos en el contexto actual de sociedad co-
nectada, donde las Administraciones PUblicas deben
gestionar inferacciones con los ciudadanos («Gover-
nment-to-Citizens», G2C), con las empresas («Gover-
nment-fo-Business», G2B) y con ofras Administraciones
(«Government-fo-Government», G2G), pero también
hacia su organizacion infema («Government-to-Emplo-
yee», G2E).

Para que la transformacion de la Administracion ten-
ga éxito, a nuestro juicio, resulta necesario adoptar un
enfogue integral, capaz de dotar a la Administracion
de la flexibilidad necesaria para evolucionar, tenien-
do en cuenta su funcionamiento actual, con los dis-
fintos roles que puede presentar (burocracia tradicio-
nal, prestador de servicios, dinamizador de redes), y
que al mismo tiempo proteja su identidad singular, sus
aspectos institucionales y sus valores.

Se necesifan nuevas feorias capaces de proporcionar
esa Vision infegradora que dé respuesta a los nuevos
desafios. Enfre estas teorias, queremos destacar la feo-
fia de organizaciones evolutivas «Teal Organizations» de
Frédéric Laloux (2014) como modelo para superar las li-
mitaciones de los esquemas conceptuales tradicionales
y hacer frente a la complejidad creciente que amenoza
con atenazar el funcionamiento de las organizaciones.

Segln el modelo de Laloux, las organizaciones feal
actlian como seres vivos, adaptdndose a su entomo
gracias a las capacidades de sus miemlboros para auto
organizarse y autogestionarse en la consecucion de los
fines que constituyen su razén de ser. Para ello, las estruc-
furas fradicionales de planificacion y control se sustituyen
por grupos pequenos de frabajadores que asumen los
funciones de gestién, capaces de adoptar diferentes
roles en funcion de las necesidades. Las decisiones se
tfoman mediante procesos de consulta con la partici-
pacion de los involucrados (en linea con el concepto
de inteligencia distribuida que se ha incorporado en la
sociedad de forma natural con el desarrollo de Intemet),
y la coordinacién se logra no a través de la jerarquia
fradicional, sino a fravés de la comunicacion frecuente
con los companeros, el intercambio de conocimiento,
y el compromiso de los empleados con la mision vy los
valores.

Enfre los resuttados de la investigacion redlizada por La-
loux con organizaciones que estdn poniendo en marcha
y siguiendo los principios del paradigma evolutivo feal,
con distinto grado de adaptacion a sus procesos, desta-
ca que no solamente estdn consiguiendo crear enfomos
de trabagjo que generan una gran satisfaccion entre sus
miembros sino que, ademds, estas organizaciones son
capaces de operar y mantener en el tiempo los avan-
ces obtenidos de acuerdo con esos principios, o que
consoliday refuerza la calidad de los objetivos, asi como
los resuttados alcanzados. De esta forma, las organizo-
ciones pioneras en procesos de transformacion al mo-
delo feal consiguen a lo largo de fodo su recormdo un
desempeno al menos igual, y con frecuencia superior, al
de organizaciones similares de su sector, lo que eviden-
cia su elevada capacidad de resiiencia para adaptarse
alos cambios experimentados en su enforno.

Aungue pueda parecer que las précticas feal se orientan
a pequenas organizaciones, y por 1o fanto resultan inapro-
piadas para entidades de la dimension de las Administro-
ciones Publicas, lo cierfo que la investigacion de Laloux
identifica varios casos de éxito en empresas con miles de
frabaojadores en plantilla: AES (40.000 empleados), BSO/
Origin (10.000 empleados), Buurizorg (7.000 empleados),
lo que evidencia que los conceptos feal pueden aplicar-
se a organizaciones de cualguier famano.

La gestién del conocimiento como capacidad

adaptativa esencial en la Administracién ¢

El infercambio de conocimiento, pieza fundamental de
las organizaciones feal, y en un sentido mds general la
gestion del mismo, resutta especialmente relevante en
el caso de las Administraciones Publicas.
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A pesar de no existir una definicion comunmente
aceptada del concepto de conocimiento, una apro-
ximacion frecuente a su significado es la basada en la
«jerarquia DIKW» (Rowley, 2007), donde se sitia el cono-
cimiento en relacion con los datos, la informacién, y la
sabiduria. Segun este modelo, los datos, que nacen de
la observacion, se estructuran para crear informacion,
que es interpretada por las personas, en el contexto de
una aplicacion determinada, para crear conocimien-
to. La sabiduria permite entonces, a la luz de principios
y valores, enjuiciar la aplicacion del conocimiento acu-
mulado.

El conocimiento asi entendido es siempre un conoci-
miento de cardcter prdctico, orientado a la resolucion
de problemas, la toma de decisiones y en Ultima ins-
tancia a la accion. Si aceptamos, como se mencio-
naba al principio del articulo, que la Administracion es
el instrumento para llevar a la prdctica las decisiones
politicas, parece evidente que las iniciativas para incre-
mentar el volumen de los datos manejados, por ejem-
plo, con tecnologias de «Big Data, y la apertura de los
mismos, con politicas de Datos Abiertos, o para des-
plegar sistemas de informacion cada vez mds sofistica-
dos, tanfo en su uso interno como en su relacion con
los ciudadanos (3), deben complementarse con inicia-
tivas orientadas a mejorar la gestion del conocimiento
en las Administraciones Plblicas, con especial atenciéon
a los empleados publicos, donde en Ultima instancia
dicho conocimiento reside. Esto supone intervenir, por
una parte, sobre el conjunto de competencias y habi-
lidades de los empleados publicos, y por otra, sobre el
entorno organizativo en el que actuan.

Respecto a las competencias y habilidades de los
empleados publicos, ademds de las competencias
técnicas tradicionales asociadas a su puesto (cono-
cimientos juridicos y administrativos, de las politicas
publicas de su sector de actividad, efc.), el paradig-
ma de la gobemanza obliga a desarrollar nuevas
habilidades relacionadas con la gestion de redes
(Crespo Gonzdlez et al., 2016), como son: la sensibili-
dad mulficultural, la capacidad de negociar, el saber
gestionar y liderar el conflicto o la capacidad de ge-
nerar credibilidad. Al mismo tiempo, el avance de la
Administraciéon digital exige a su vez el desarrollo de
competencias digitales como la gestion de la infor-
macién, la comunicacion digital, la creacion de con-
tenidos, el uso de herramientas de web 2.0y la ciber-
seguridad (Salvador y Ramirez, 2016). Sin olvidar ofras
competencias necesarias para su desempeno como
son: la vision estratégica, la orientacion a objetivos,
la resolucion de problemas, la planificacion y gestion
del tiempo y del estrés o la capacidad para com-
prender el interés general y comportarse de acuerdo
con los principios y valores que deben gobernar la
funcién publica (Prats | Catala, 2005).

En relacién con las actuaciones en el entorno organiza-
fivo de la Administracion Plblica, la transformacion en
este dmbito constituye el objetivo principal del presente
articulo, por lo que dichas actuaciones se analizan en
detalle mds adelante.

Los empleados publicos como frabajadores del co-
nocimiento

Aungue la importancia de la gestion del conocimien-
fo abarca todas las dreas de actuacion de la Admi-
nistracion, es especialmente ilustrativa su relacion con
la dimension institucional y el rol exclusivo de garante
de la aplicacion de la Ley, de acuerdo con el pa-
radignna de Administracion cldsica segun el modelo
burocrdtico.

En efecto, la aplicacion de la Ley ejercida por la Admi-
nistracion puede redlizarse con dos aproximaciones:
mediante la subordinacion de cada caso particular
a los reglas generales, aplicando directamente 10s
procedimientos, o mediante la valoraciéon individua-
lizada de cada caso de acuerdo con 10s principios
expresados en las reglas, considerando los distintos
infereses en juego (Snellen y Van de Donk, 1998).

En la primera aproximacion estariamos hablando, por
lo tanto, de situaciones en la que el resulfado estd
objetivamente determinado por lo definido en las
normas, de tal manera que cualquier empleado pu-
blico, actuando con imparcialidad, produciria el mis-
mo efecto. Seria, en cierfo modo, equivalente a una
produccion en serie. Desde el punto de vista organi-
zativo, de acuerdo con las configuraciones bdasicas
propuestas por Mintzberg (1991), se frataria de una or-
ganizacidon maqguinal, basada en la estandarizacion
de los procesos de frabajo.

En la segunda aproximacion, sin embargo, debido a
la imposibilidad de anticipar las normas adecuadas
a todas las situaciones posibles, se requiere el juicio
experfo de un empleado publico que determine
como debe aplicarse el marco legal en ese caso
concreto. Estarflamos, en este caso, en un esceno-
rio equivalente a la produccion por frabajos o bajo
pedido de Mintzberg, y la configuracion organizativa
seria una organizacion profesional, basada en la es-
tandarizaciéon de las habilidades y conocimientos de
los trabajadores.

Debemos tener en cuenta ademds que la Administra-
cion, en esta acepcion clasica de garante de la apli-
cacion de la Ley, es esencialmente una organizacion
gue gestiona informacién, gran parte de ella de co-
racter documental. El ejemplo paradigmdtico quiza
sea el procedimiento administrativo, con sus fases de
iniciacion, ordenacion, instruccion y finalizacion, en el
que la informacién es recogida, producida, almace-
nada y distribuida mediante documentos elaborados
por los inferesados y por la propia Administracion.

Es por ello que, dado su cardcter intensivo en el uso
de la informacion, los procesos estandarizados obje-
fivamente determinados por las normas, caracteristi-
cos de la Administracion actuando como burocracia
mecdnica, son susceptibles de ser automatizados
total o parciamente mediante las TIC, desarrollando
sistemas de informacion que apliquen directamente,
a través de reglas de decision, las instrucciones reco-
gidas en las normas legales. Es lo que se conoce en
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la legislacion espanola como actuacion administrati-
va automatizada, y que en la actualidad ya se estd
empleando en determinados procedimientos del
dmbito tributario y de la seguridad social.

Ademds de las implicaciones de cardcter institucional
gue conlleva el hecho de que la aplicacion de la Ley se
desplace hacia los programas informdticos, 1o que se-
gun De Mulder (Snellen y van de Donk, 1998) constituye
la legislacion de cuarta generacion, después de los tres
generaciones anteriores: la ley oral, la ley escrita, y la ley
impresa, la automatizacion derivada de la implantacion
de los TIC en la Administracion conduce a un escenario
en el que la imagen tradicional del empleado publico
Ccomo un estricto aplicador de las reglas vy los procedi-
mientos fiende a desaparecer, desplozando asi el peso
de la Administracion como organizacion magquinal ho-
cia la Administracién como organizacion profesional, re-
forzando, por tanto, el papel de los empleados publicos
como frabajadores del conocimiento (Moreno, 2017).

Lo productividad de los frabajadores del
conocimiento

v

En un articulo cldsico, Peter Drucker (1999) exponia su
vision de los factores que inciden en la productividad
de los tfrabaojadores del conocimiento, compardndolos

con los factores que determinan la productividad de lo
que él denomina por oposicion fralbajadores manuales.

La productividad de los frabajodores manuales estaria
determinada por la aplicacion de las técnicas cldsicas
de organizacién industrial, es decir, el andilisis de la to-
rea descomponiéndola en sus partes elementales; su
optimizacion, eliminando todo aquello que no aporta
valor, y reestructurando la secuencia de operaciones
para lograr la mdxima eficiencia; y su estandarizacion,
en el sentido de que todos los frabajadores encargados
de la ejecucion de esa tarea estdn obligados a redlizar-
la de acuerdo con el estdndar. Se trata, en definitiva,
de la forma de proceder habitual de la organizacion
maquinal.

La productividad de los tralbajadores del conocimiento,
en cambio, estaria determinada por factores fotalmen-
fe distintos, y en muchos casos, en oposicién con los
factores que incrementan la productividad del fralbajo-
dor manual.

El frabaojador del conocimiento necesita tener autono-
mia para definir su propia tarea, asi como el modo de
ejecucion, frente a la tarea perfectamente definida de
manera externa al frabajador manual. La innovacion es
responsabilidod del propio trabajador del conocimien-
to, para lo cual necesita un aprendizaje continuo. En el
caso del frabajador manual, se asume que son ofros (la
fecnoestructura) los que innovan y los que determinan la
formacion que el trabajador deboe recibir, En el caso del
frabajador del conocimiento, la calidad, dificil de deter-
minar, es al menos fan importante como la cantidad,
siendo en muchos casos la esencia del resuttado (v.g.
la docencia); en el caso del trabajador manual, el ob-
jetivo es esencialmente cuantitativo, dentro de los pard-

metros de calidad minima exigida. Finalmente, frente
al enfoque del trabaojador manual como «coste» de
produccion, fruto de la consideracion de que los trabo-
jadores manuales son esenciaimente intercambiables,
el frabajador del conocimiento, que lleva los medios de
produccién consigo (su conocimiento), exige que sea
considerado como un «activo» que hay que cuidar y
desarrollar.

Esta oposicién entre los factores que promueven la pro-
ductividad en la organizacién maguinal y en la orgo-
nizacién basada en el conocimiento genera evidentes
fensiones en aquellas organizaciones como la Adminis-
fracion que deben operar de acuerdo con los dos mo-
delos: como burocracia cldsica, segun procedimientos
perfectamente reglados, pero sin renunciar a recurir a
los conocimientos expertos del empleado publico para
hacer frente a las situaciones complejas No previstas en
las normas. A ello se une, como se ha expuesto anterior-
mente, la necesidad de que la Administracion se abra
mds a la sociedad adoptando papeles de impulso vy
dinamizacion de redes de gobermanza, lo gue sin duda
incide tamibién en la configuracién organizativa que
debe adoptar la Administracion frenfe a esta deman-
da. Estas transformaciones pueden ser de muy distinfo
alcance, desde favorecer la participacion activa de los
ciudadanos en la mejora y disefio de los servicios publi-
Cos, por ejemplo, a través de redes sociales (Reedick et
al., 2017; Bonsén et al., 2015), a acciones especificas
en determinados servicios al ciudadano, por ejemplo,
en servicios de atencidn directa (Giesbrect et al., 2016)
entre otras.

LA APLICACION DE LA TEORIA DE ORGANIZACIONES
EVOLUTIVAS A LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS ¢

RasgosdelaorganizaciénactualdelasAdministraciones

PUblicas de acuerdo con el modelo feal

Si bien como se ha mencionado con anterioridad re-
sutta mds apropiado pensar en la Administracion como
una federacion de organizaciones, cada una de ellas
€on sus propias particularidades en cuanto a configuro-
cién organizativa, se pueden encontrar algunos rasgos
comunes (Arenilla et al., 2014; Crespo et al., 2016; Are-
sesetal. 2017).

Para caracterizar estos rasgos en el contexto de las or-
ganizaciones evolutivas, seguiremos una aproximacion
simplificada (escogiendo Unicamente los elementos
mds relevantes) del modelo utiizado por Laloux, ob-
viondo las etapas infermedias de desarollo que, no
obstante, es condicidn necesaria que la organizacion
haya superado para avanzar en el proceso de fransfor-
macién hacia el nivel mas avanzado del paradigma,
las organizaciones feal.

Con el objetivo de determinar el grado de proximidad
de las Administraciones PUblicas espafolas a las organi-
zaciones feal hemos redlizado una comparativa entre
ambas (4), confrastando los rasgos mds: significativos
que caracterizan a las Administraciones Publicas espo-
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Aolas en los distintos dmiboitos del modelo de Laloux con
las précticas de las organizaciones feal en esos dmbi-
fos. Esta comparativa nos permite determinar no solo
la distancia que separa a las Administraciones PUblicas
espanolas de las practicas feal, sino sugerir algunas de
las medidas que pueden acelerar su fransformacion es-
calonada, acercdndolas al nuevo paradigma.

El resultado de nuestro andlisis se muestra en las tablas
1a4.

Palancas para la transformacion &

Debido a las notables diferencias en su naturaleza ju-
ridica, cardcter institucional y contexto en el que ope-
ran, entre las Administraciones Publicas espafolas y
las organizaciones evolutivas que Laloux identifica en
su estudio, resulta evidente que no todas las practicas
teal pueden aplicarse directamente a la Administra-
cién. Por ejemplo, los métodos de reclutamiento de
las organizaciones feal, basados en entrevistas reali-
zadas por los futuros companeros para valorar el gra-
do de ajuste a la organizacion y su cultura, plantean
dificultades a la hora de objetivar el respeto a los prin-
cipios constitucionales de igualdad, mérito y capa-
cidad en el acceso a la funcién publica, y pueden
conducir faciimente a la cooptacion.

No obstante, es posible identificar, entre estas prac-
ticas feal, algunas cuya aplicacion no deberia plan-
fear grandes dificultades, al no enfrar en confra-
diccién con el marco general de actuacion de las
Administraciones PUblicas, e incluso otras que de al-
guna forma estdn alineadas con el modo habitual de
proceder en la Administracion.

Asi, respecto a la estructura de la organizacion (Tabla
1) es posible compatibilizar el respeto a la jerarquia
organizativa establecida en las disposiciones legales
con un mayor desarrollo del frabajo en equipo, pPo-

tenciando sus capacidades de autoorganizacion.
Hay que fener en cuenta que en las organizaciones
feal no desaparece la figura del representante o re-
presentantes legales, quienes asumen la responsabili-
dad por la actuacion de la organizacion; basicamen-
fe los maximos responsables evitan conscientemente
hacer uso de su autoridad para imponer su criterio.
Igualmente, es posible infroducir practicas condu-
centfes a potenciar la coordinacion informal, la ges-
tion simplificada de proyectos y la descentralizacion
de funciones de personal de apoyo o sfaff en aque-
llas dreas de actuacion que no estdn completamen-
fe determinadas por las normas reguladoras de los
procedimientos administrativos como, por ejemplo, el
desarrollo de aplicaciones informdticas para soportar
las operaciones.

Las mayores dificultades se observan en lo que se re-
fiere a los procesos de gestion de recursos humanos
(Tabla 2). Las distancias entre la organizacion feal y
las Administraciones Publicas son muy significativas,
tanto el compromiso de la organizacion con sus em-
pleados publicos, como la evaluacion y planificacion
estratégica organizativa de los RRHH que serian ne-
cesarias para pasar a un nivel menos alejado de la
organizacion feal. Teniendo en cuenta que el desa-
mollo del EBEP estd pendiente en la mayor parte de
las Administraciones, seria posible infroducir en este
desarrollo algunos de los principios de funcionamien-
fo de las organizaciones feal en elementos como la
gestion del desempefo o la carera horizontal, por
ejemplo, sin necesidad de pasar por estadios evoluti-
vos intermedios. Asi, se podrian incorporar en la eva-
luacion individual de los trabajadores las opiniones de
los pares para reforzar el funcionamiento en equipos,
0 se podria gestionar la movilidad mediante reasigna-
ciones de roles en lugar de puestos, lo que permitiria
una mayor granularidad y, por consiguiente, un mejor
ajuste a las necesidades del trabajador y la organi-
zacion. Por ofra parte, el sistema retributivo actual de

TABLA 1
ELEMENTOS CARACTERISTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LA ESTRUCTURA

Administraciones Publicas espanolas

Organizaciones feal

Estructura de la organizacion

disposiciones legales.

Basada en la pirdmide jerdrquica tradicional, con
lineas de reporte y atribucion de competencias
(a alto nivel) explicitas, formalizadas mediante

Equipos que se auto organizan.

Cuando es necesario, se apoyan en coaches
sin autoridad ni responsabilidad directa sobre
resultados.

Mecanismos de coordinacion

Principalmente mediante érganos formales (Conse-
jos, Comités, Comisiones) que mantienen reunio-
nes periédicas. Procedimientos reglados.

No hay reuniones del equipo directivo.
La coordinacién y las reuniones tienen lugar ad
hoc cuando surge la necesidad.

Gestiéon de proyectos

Muy heterogénea, desde unidades en la que no se
gestionan proyectos hasta las unidades responsa-
bles de grandes proyectos de infraestructuras que
cuentan con un gran numero de recursos y herra-
mientas para su gestion. Actuacion con planes y
presupuestos muy detallados

Simplificada. Sin responsables nominales de los
proyectos.

Los empleados se enrolan en los proyectos de
acuerdo con sus intereses y posibilidades.
Planes y presupuestos muy poco detallados.

Funciones de staff

Aseguran la normalizacién en las operaciones y
minimizacién de la discrecionalidad. Existencia de
unidades especializadas por funciones: recursos
humanos, finanzas, TIC, contratacion, etc.

La mayor parte de las funciones son desempena-
das por los propios equipos, o por voluntarios
Las pocas personas que mantienen roles de staff
fienen papeles de consejeros, no ejecutivos.

Fuente: Elaboracion propia
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TABLA 2

ELEMENTOS CARACTERISTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LOS PROCESOS DE

RECURSOS HUMANOS

Administraciones Publicas espanolas

Organizaciones teal

Reclutamiento

De acuerdo con los principios de igualdad, mérito
y capacidad, articulados mediante pruebas de
seleccion (oposiciones, concursos) en las que la
valoracién de conocimientos tedricos tiene un
peso elevado. No se recluta para un puesto con-
creto, sino para formar parte de un colectivo que
puede ocupar puestos diferentes.

Entrevistas con los futuros colegas, donde se valora
sobre todo el ajuste del candidato con la organiza-
cién y su propdsito.

Incorporacion

Formacion inicial genérica y de cardcter princi-
palmente tedrico, (complementada en ocasiones
con estancias de prdcticas en unidades adminis-
trativas)

Foco en habilidades relacionales y la cultura
corporativa.

Programas de rotacion para asegurar la inmersion
de los recién incorporados en la organizacion.

Formacion

Précticas formativas disehiadas por unidades
especializadas, centradas en conocimientos y ho-
bilidades, en ocasiones sin conexion entre si para
formar itinerarios formativos.

Mds utilizada como medio de promocion que de
aprendizaje.

Ligada principalmente a las preferencias del em-
pleado y no a las necesidades de la organizacion.

Basada en la libertad y responsabilidad perso-

nal, en muchos casos impartida por los propios
companeros.

Gran importancia de la formacién comun, centra-
da en cultura y valores de la organizacién, en la
que todos participan.

Puestos de trabaijo

Titulos formalizados en las relaciones de puestos
de trabajo, con descripciones del puesto poco
ajustadas al contenido real en la actualidad o en
algunos casos inexistentes. Tendencia a la crea-
cion de puestos a medida del empleado y no de
la organizacioén.

No hay titulos de los puestos como tales.
Roles cambiantes frente a descripciones fijas.

Flexibilidad horaria

Horario flexible para algunos puestos, respetan-
do la franja horaria establecida de presencia
obligatoria.

Gran flexibilidad siempre que se cumpla con los
COMPromisos.

Gestion del desempeno

Prevista en el EBEP, pero no desarrollada en la
mayoria de Administraciones.

Enfoque en el desempeno del equipo.
Evaluaciones del desempeno individual realizadas
por los pares.

Examen del desarrollo personal (aprendizaje, cum-
plimiento del propdsito vital) durante la evaluacion.

Compensacion

Sistema retributivo reglado vinculado al nivel dentro
de la jerarquia.

Posibilidad de introducir componentes indivi-
dualizados mediante complementos especiales
(productividad, dedicacion especial, etc.).
Diferencias salariales reducidas (del orden de 5
veces entre los puestos superiores e inferiores)

Falta de equidad interna: mismos puestos con
distinta retribucion, o distintos puestos con la misma
retribucion.

Fijada por el propio empleado dentro de ciertos
limites y respetando la equidad.

No hay bonos individuales, sino distribucion equita-
fiva de los beneficios.

Diferencias salariales reducidas.

Promocion y movilidad

Promocién vinculada al ascenso por los niveles de
la jerarquia

Escasa movilidad horizontal, limitada en ocasio-
nes por la reserva de 1os puestos para colectivos
especificos.

Carrera horizontal prevista en el EBEP pero no
desarrollada.

No hay promociones, sino reajustes de roles basao-
dos en el acuerdo con los pares.

Responsabilidad de intervenir en asuntos fuera de
la propia drea de autforidad.

Fuente: Elaboracion propia

la Administracion, con sus diferencias salariales estre-
chas (al menos en comparacion con el sector priva-
do), se podria alinear fécimente, pese a sus carencias,
con la préctica teal de reducir la brecha salarial. Final-
mente, la falta de descripciones de puestos ajustadas
al contenido actual del frabagjo, también podria ser una
oportunidad para adoptar con mayor sencillez el mo-
delo de roles cambiantes de las organizaciones feal.

Las practicas diarias (Tabla 3), quizd sean el dmbito don-
de el dlineamiento entfre el funcionamiento de la Ad-

ministracion y las organizaciones feal presente menos
dificultades desde el punto de vista legal e institucional.
El uso de espacios de trabajo mdas cdlidos y abiertos, la
eliminacién de simbolos de estatus innecesarios, la me-
jora en los sisternas de conduccién de reuniones para
asegurar que todas las voces son fenidas en cuenta o
la infroduccién de précticas de gestion de conflictos no
parecen, en principio, contradecir ninguna norma legal
en vigor ni vulnerar los valores de servicio publico de la
Administracion, mds bien al contrario. No obstante, es
probable que sea en este apartado donde se generen
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TABLA 3

ELEMENTOS CARACTERISTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LAS PRACTICAS DIARIAS

Administraciones Publicas espanolas

Organizaciones feal

Espacio fisico

Heterogéneo, estandarizado, con predominio de
los despachos (individuales o compartidos por un
pequeno grupo).

Presencia de abundantes simbolos de estatus (ta-
mano del despacho, calidad del mobiliario, etc.).

Espacios cdlidos decorados por los propios em-
pleados.
Sin simbolos de estatus.

Reuniones

Habitualmente desestructuradas.
Papel predominante de los participantes con
mayor nivel jerdrquico.

Précticas especificas de gestion de reuniones para
asegurar gque fodos son escuchados.

Proceso de decision

Circunscrito a los niveles mas altos de jerarquia.
Cualquier decision puede ser invalidada por el
superior jerdrquico.

Totalmente descentralizado, teniendo en cuenta
la opinidn de aquellos afectados por la decision
(aavise process).

Conflictos

Habitualmente ignorados o fratados mediante su
elevacion al superior jerarquico.
Sin précticas comunes para su resolucion.

Se dedica tiempo para identificar y resolver conflic-
tos de manera habitual.

Se sigue un proceso de varias etapas, donde solo
intervienen los afectados y los mediadores

Todos son entrenados para resolver conflictos.

Flujo de la informacion

La informacién se considera poder y solamente se
comparte cuando es imprescindible.

La posicién por defecto es no difundir la informa-
cion al exterior.

Toda la informacion estd disponible en fiempo real
para todos los miembros de Ia organizacién, inclu-
yendo la informacion financiera y de retribuciones.

Valores

Definidos implicitamente por el marco juridi-
co-constitucional.

Habitualmente no se tienen en consideracion de
manera explicita en la practica diaria.

Valores claros trasladados en reglas de compor-
tamiento.

Précticas para conversar sobre las valores y reglas
derivados de ellos.

Fuente: Elaboracion propia

TABLA 4

ELEMENTOS CARACTERISTICOS DE LAS ORGANIZACIONES TEAL RELATIVOS A LOS PROCESOS

ORGANIZACIONALES

Administraciones Publicas espanolas

Organizaciones Teal

explicitos de calidad y precio.

Estrategia Determinada en sus lineas generales por el nivel Emerge de manera orgdnica a partir de la inteli-
politico (poderes legislativo y ejecutivo) y desa- gencia colectiva de empleados que se auto-or-
rollada por las capas superiores de la jerarquia ganizan.
administrativa.

Contratacion Suministradores elegidos en funcién de criterios Suministradores elegidos no solo por calidad y

precio, sino también por su alineamiento con el
propdsito de la organizacion.

Compras e inversiones

Limites de gasto autorizado ligados a cada nivel
de la jerarquia.

Las inversiones son decididas por los niveles
superiores.

Cualquier puede gastar siempre que se respete el
aavise process.

El presupuesto de inversiones del equipo es decidi-
do conjuntamente por sus miembros.

Planificacion y presupuestacion

Vinculadas a las restricciones impuestas por el nivel
politico.

Sisterna basado en la predicciéon y el control.
Ciclos de planificacion plurianual, con presupues-
tos anuales y mensuales.

Incentivos para gastar el presupuesto asignado,
aungue no sea necesario.

Sistema basado en evaluar y responder.
Presupuestos sencillos o incluso inexistentes, las
variaciones no se registran.

Atencién constante a lo que realmente se nece-
sita.

lteraciones rdpidas y soluciones practicas en lugar
de buscar planes «perfectos».

Fuente: Elaboracion propia

las mayores resistencias, por su evidente impacto en la
cultura administrativa existente. Ahora bien, la experien-
cia de las organizaciones feal muestra que es en estas
practicas diarias donde realmente se pone a prueba la
voluntad de la organizaciéon de actuar conforme a los
principios evolutivos, por 1o que es extrernadamente im-
portante actuar a este nivel. En este sentfido, una de las
primeras medidas a adoptar podria ser el refuerzo en la

vida cotidiana de las personas que prestan sus senvicios
en la Administracion de las referencias explicitas a los
valores y el sentido de propdsito de la funcién publica.

Por Ultimo, en lo que se refiere a los procesos organiza-
cionales (Tabla 4), la infroduccidn de algunas practicas
feal, convenientemente adaptadas a las condiciones
de contomo de las Administraciones Plblicas, podria
contrbuir a hacerlas no solo mds eficientes, sino Mds
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efectivas vy flexibles. Asi, en cuanto a la formulacion de
la estrategia, sin llegar al extrerno de las organizaciones
feal en las que esta estrategia se formula totalmen-
te «de abagjo ariba» a partir las contribuciones de sus
miembros, algo que no es posible en la Administracion
al fener que someterse a las directrices del nivel politico,
es posible conciliar una definicion de las lineas estratégi-
cas generales en los niveles superiores con un desarrollo
de las mismas por parte de los equipos mediante pro-
cesos de infeligencia colectiva.

En lo que se refiere a las compras e inversiones, si bien
la confrafacion publica estd suieta a procedimientos
muy estrictos para asegurar el respeto a los principios de
igualdad de acceso, publicidad y no discriminacion, lo
que dificulta la practica teal de que cualquier emplea-
do puede en principio contratar, la toma de decisio-
nes sobre las inversiones a acometer puede redlizarse
con una mayor participacion de los equipos afectados
por las mismas. Asimismo, las prdcticas feal de gestion
dgil de los planes y presupuestos, y su contraste conti-
nuo con las necesidades reales del momento, podrian
ayudar a una mejor aplicacion de las grandes partidas
presupuestarias determinadas durante el proceso de
definiciéon de las prioridades de actuacion por parte del
nivel poltico.

Volviendo alas diferencias entre las organizaciones fealy
los Administraciones Plblicas que se apuntaban al inicio
de este apartado, resulta fentador remitirse a las mismas
para defender la posicion, no poco frecuente, de que
su naturaleza singular impide frazar paralelismos entre la
Administracion y el resto de organizaciones, negando
asi la conveniencia de infroducir practicas organizativas
y de gestién nacidas fuera del mundo administrativo.
Habitualmente se suele justificar esta posicion compa-
rando la libertad de actuacion del sector privado con el
limitado margen de maniobra de las Administraciones
Plblicas derivado de su sujecion al derecho administra-
fivo. No obstante, conviene recordar que ni la libertad
de actuacion del sector privado es total (el marco legal
fambién limita sus posibilidades, al igual que lo hace su
disponibilidad de recursos), ni la actuacion de la Admi-
nistracion estd perfectamente reglada hasta su Uttimo
detalle, pues las normas no pueden predecir fodas 1as
sifuaciones que se dardn en la practica. En ambos ca-
S0s esfamos, en un sentido amplio, ante organizaciones
que tienen un propdsito, gue operan en un entorno que
les impone unas restricciones para la consecucion de
ese proposito, y que disponen de ciertos grados de |i-
bertad para adaptar su estructura infema y su modo de
operar a dicho enforno.

La elevada capacidad de adaptacion que presentan
las organizaciones evolutivas investigadas por Laloux
es precisamente lo que hace, a nuestro juicio, que el
paradigma feadl resulte tan interesante y tan potencial-
mentfe transformador en un entomo, el del sector pu-
blico, especiamente sensibilizado y comprometido
con los ciudadanos y su entomo. La consecucion de
los objetivos para el Desarrollo Sostenible, definidos en el
plan de accion al que responde la Agenda 2030 para
el desarollo sostenible del planeta (Naciones Unidas,

2015), impulsada por Naciones Unidas (5) y con el apo-
yo y compromiso de mds de 150 gobiernos de fodo el
mundo, entre ellos el gobiemo de Espana, puede verse
favorecida por la adopcion del paradigma feal en las
Administraciones Publicas y, al mismo tiempo, reforzar la
accion conjunta de las Administraciones con el apoyo
de los empleados publicos para alcanzar unas metas
de importancia critica para la humanidad y el planeta.

ALGUNAS EXPERIENCIAS DE REFERENCIA ¥

Si bien la aplicacion del paradigma feal puede parecer
en un principio muy dlejoda del modo en que funcio-
nan las Administraciones PUblicas hoy en dia, es posible
enconfrar ya algunas experiencias pioneras documen-
fadas de la incorporacion de prdcticas feal. Comenzan-
do por determinadas unidades administrativas en paises
de la Unién Europea, que han logrado mediante su in-
froduccion mejorar de manera muy significativa tanto
su desempeno como la satisfaccion de sus empleados,
algunas de las cuales se comentan a continuacion.

Uno de estos casos es el del Servicio PUblico Federal de
Seguridad Social (SPFSS) de Bélgica (Comision Europea,
2017; Massenhove, 2012; Sécurité Sociale, 2018). Gra-
cias a los cambios introducidos, la organizacion pasd
de ser uno de los destinos menos deseados por los fun-
cionarios de nuevo ingreso (en 2002 solamente el 18%
estaba dispuesto a frabajar alli) a ser el destino preferido
(en 2016 el 93% salicitaba unirse al SPFSS), con incre-
mentos de productividad consistentes y superiores a los
dos digitos (23% en 2009, el primer afo de fransforma-
cion, 11% en 2010, 15% en 2011).

En relacion con la estructura organizativa, SPFSS implan-
6 una organizaciéon basada en equipos, a los que se
asignan los resultados a conseguir y se da libertad para
decidir como repartir las fareas entre los miemtbros, 10
que condujo a un aplanamiento de la estructura con
la eliminacion de varios niveles de la jerarquia. La coor-
dinaciéon se logra con una gestion de reuniones mds
eficiente, convocdndolas solomente cuando hay un
problema a resolver o una oportunidad a discutir, 1o
gue ha pemitido reducir en un tercio fanto el nimero
de reuniones como el nimero de asistentes y el tiem-
po de reunidn. En cuanto a la gestion de proyectos, la
carga de frabajo se planifica para que los empleados
dispongan de un 10% de su tiempo para participar en
proyectos de innovacion, en su propia unidad o en otros
senvicios del SPFSS.

En referencia a los procesos de RRHH, uno de los ras-
Qos esenciales del nuevo modelo ha sido la flexibilidad
instaurada, tanto en el horario de trabajo como en el
lugar de desempeno del mismo, facilitada gracios a la
digitalizacion. Los empleados tienen la oportunidad y la
responsabilidad de organizar su propio frabajo, y se les
evallia por sus resulfados y no por su tiempo de frabajo;
asi, la gran mayoria (81%) ha elegido la opcidn de tro-
bajar parte de su jomada (hasta 3 dias) desde su hogar.
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En cuanto al reclutamiento, si bien la seleccién se realiza
a traves del SELOR (Oficina de seleccion de la Adminis-
fracion Federal belga), aguellos candidatos que han
superado el proceso selectivo y desean frabajar en el
SPESS deben mantener varias entrevistas con sus futuros
companeros, donde se valora su encaje con la cultura
de la organizacion de forma que pueda tomar la deci-
sion Mds adecuada para ambbas partes. Una vez den-
fro de la organizacion, la promocion tiene en cuenta el
perfil gerencial del candidato, y los jefes son evaluados
por sus subordinados. Asimismo, si se detecta que las
posibilidades de recorido profesional de un miembro
del equipo en la organizacion estan limitadas, porque
No existe un puesto de acuerdo con sus aspiraciones, se
le ayuda en su transicién a un nuevo empleo.

En relacion con las practicas diarias, el espacio de tra-
bajo se ha reformado, pasando de una disposicion
asociada a la jerarquia (con grandes despachos para
la atta direcciéon) a una disposicién asocioda a la acti-
vidad, donde no existen oficinas asignadas a personas
(incluida la alta direccion) sino espacios que favorecen
la concentracion, la creatividad, y el encuentro entre los
companeros. Las decisiones se forman en su mayor par-
te por los propios empleados, quienes participan de for-
ma contfinua en el diseno del futuro de la organizacion.
Igualmente, la alta direccidn involucra a foda la plantila
en la definicion de la estrategia.

Ofra expetiencia de fransformacion relevante es la que
estd feniendo lugar en otro senvicio de la administracion
federal belga, en este caso el Senvicio Plblico Federal
de Movilidad y Transportes (SPFMT) (Meissonnier, 2014).
Siguiendo los pasos del SPFSS, el SPFMT estd en transicion
hacia un modelo organizativo basado en la consecu-
cién de objetivos y no en el tiempo o el lugar de frabaijo,
segun el cual los empleados tienen libertad para ele-
gir donde y cudndo trabajar. La fransformacion afecta
fambién a los edificios del SPFMT, en los que los antiguos
despachos asignados nominalmente son sustituidos por
espacios abierfos de uso compartido, donde ninguna
persona dispone de un lugar de trabdjo fijo, de forma
que los miemiboros de un mismo equipo pueden ocupar
puestos de trabajo cercanos para facilitar el infercam-
bio de ideas y la colaboracion.

Servicio de Proteccién de la Infancia y Juventud del
drea de Amsterdam

v

Un nuevo ejemplo de transicion hacia una organizacion
basada en equipos aufo gestionados, caracteristica del
paradigma feal, puede encontrarse en los Paises Bajos,
en el Senicio de Proteccion de la Infancia y Juventud
del &rea de Amsterdam (OECD, 2017). El cambio de
un modelo basado en las actuaciones aisladas de los
diferentes especialistas a ofro basado en la creacion
de equipos de frabagjo cenfrados en el fratamiento de
cada caso individual, donde cada equipo tiene libertad
para examinar sus practicas y decidir nuevos enfoques
en su forma de frabajar, ha permitido tfanto mejorar la

calidad de los servicios publicos prestados, con una dis-
minuciéon del 50% en el nimero de casos en gue los
menores tienen que ser retirados de sus familias, como
reducir los costes, con ahoros de 30 millones de euros
anuales, ademas de lograr que el senvicio fuera elegido
en 2015 como la mejor organizacion del sector publico
en los Paises Bajos.

CONCLUSIONES ¥

Las expectativas crecientes de los ciudadanos sobre el
papel que deben desempenar, unido al aumento de
la complejidad del contexto en el que operan y de los
problemas a los que deben hacer frente, estéan forzan-
do a los gobiemos de todo el mundo a poner en mar-
cha distintas iniciativas de reforma o transformacion de
sus Administraciones PUblicas para adaptarse mejor a su
nuevo entomo.

En este proceso de cambio, la transicién hacia modelos
organizativos intfegradores, como el de las organizacio-
nes evolutivas de Frédéric Laloux (organizaciones teal),
segun el cual los nuevos estadios de desarrollo organizo-
fivo no rechazan los estadios anteriores, sino que cons-
fruyen sobre ellos frascendiéndolos, puede constituir una
esfrategia muy adecuada para la Administracion, que
debe operar al mismo tiempo de acuerdo con distintos
paradigmas: como burocracia basada en la racionali-
dad y el cumplimiento de la ley, como prestadora de
servicios pulblicos con calidad vy eficiencia, y como di-
namizadora de redes de participacion y colaboracion
entre actores publicos y privados.

A pesar de los rasgos que las diferencian de ofro tipo
de organizaciones, varias experiencias pioneras en ofros
paises de la Union Europea muestran que es posible ini-
ciar la fransicion de las unidades administrativas hacia
modelos evolutivos mediante la infroduccion de algu-
nas prdcticas caracteristicas de las organizaciones fedl.
En este sentido, el articulo explora, en el contexto de las
Administraciones Publicas espanolas, algunas propues-
fas de actuacion que podrion usarse como palancas
para facilitar la adopcion del modelo feal.

Un aspecto relevante de los modelos evolutivos es que
conceden gran importancia a la satisfaccion, el bienes-
tary el desarrollo personal de los empleados en el en-
tomo laboral. Aungue los resuttados alcanzados por las
organizaciones feal evidencian que el incremento en
el bienestar de los empleados redunda en una mejora
significativa del desempeno organizativo, para las orga-
nizaciones feal este incremento No es algo instrumental,
sino un fin en si mismo, que forma parte del nlcleo de
valores de la organizacion. Si admitimos que las Admi-
nistraciones PUblicas delben velar por el bienestar de 1os
ciudadanos, parece entonces razonable suponer que
fambién delban velar por el bienestar de sus emplea-
dos (@ menos que se quiera sustraer a estos de su con-
dicién de ciudadanos), por lo que no deberia resultar
extrano que la mejora en la satisfaccion de los emplea-
dos publicos figurara en la agenda politica. Ahora bien,
se debe senalar que, de acuerdo con el modelo fedl,
este bienestar estd intimamente ligado al cumplimiento
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del propdsito organizacional, por o que no es posible
alcanzarlo sin un alineamiento pleno entre las aspiracio-
nes de los empleados y la misién de la organizacion.

Por fodo ello, continuar explorando la teoria de organi-
zaciones evolutivas como marco de referencia para la
fransformacion de la Administracion presenta, a nuestro
juicio, gran interés. En este sentido, sugerimos a conti-
nuacion algunas orientaciones para futuras lineas de
investigacion:

* Investigar en las Administraciones PUblicas espano-
los, especialmente en la Administracion Local, don-
de la exigencia de transformaciéon es mayor por su
mayor cercania a los ciudadanos, la existencia de
précticas en linea con las organizaciones fedl.

*  Examinar los percepciones y expectativas de los
empleados publicos respecto a la infroduccion en
la Administracion de los equipos autoorganizados
propios de las organizaciones feal, considerando
que algunos infentos de evolucionar en este sen-
fido se han visto frustrados por el rechazo de los
frabaojadores a asumir el elevado grado de autono-
mia y responsabilidad inherentes al modelo.

*  Profundizar en los aspectos evolutivos del paradig-
ma feal'y su aplicacion a enfidades administrativas
concretas, analizando la corespondencia entre los
rasgos organizativos parficulares de esas entidades
y los estadios de evolucion de las organizaciones
de acuerdo con dicho paradigma.

NOTAS

[11  Mds recientemente revisado en el Real Decreto Le-
gislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que se
aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto Ba-
sico del Empleado Publico. https://www.boe.es/boe/
dias/2015/10/31/pdfs/BOE-A-2015-11719.pdf

[2] En el caso de Espana, en la Agenda Digital para Es-
pana (2015-2020), en linea con la estrategia de la
Unién Europea (UE) para el Mercado Unico Digital (Co-
misién Europea, 2015), se definen los objetivos y lineas
de actuacién para los que se han fijado planes y ac-
tuaciones especificos (vid. www.agendadigital.gob.
es). El Plan de Transformacion Digital de la Adminis-
fracién General del Estado y sus Organismos publicos
(Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas,
2015), con objetivos y lineas de accioén, establece un
marco estratégico para avanzar en la fransformacion
digital de la Administracion espafola en el dmbito de
las tecnologias de la informaciéon y comunicaciones
TC).

[3] Cuyomdximo exponente en EspanaeslaLey 39/2015,
de 1 de octubre, del Procedimiento Administrativo
Comun de las Administraciones Publicas que, junto
a la citada LRJSP, introduce en la Administracion el
principio de «Digital por defecto», al establecer que la
actuacién administrativa debe realizarse por medios
electrénicos.

[4]  Un ejercicio ariesgado, en tanfo que, como se senao-
laba anteriormente, estamos ante un modelo evolu-

fivo, y la situaciéon de partida de las Administraciones
Publicas dista mucho de encontrarse en los Ultimos
niveles proximos al Ultimo estadio, las organizaciones
teal.

[5] Resolucion aprobada por la Asamblea General de
Naciones Unidas el 25 de septiembre de 2015. Trans-
formar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desa-
rrollo Sostenible.
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