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Resumo: Este artigo realiza unha analise do desempeno laboral dos traballadores publicos,
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 sta 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.

Palabras clave: Funcionario publico, traballador, desempeno laboral, VUCA.

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 A motivacion do traballador no sector piblico. 2 O traballador VUCA. 3 Actitudes
que se deben analizar nun funcionario VUCA. 4 Conclusions. 5 Bibliografia.

1 AMOTIVACION DO TRABALLADOR NO SECTOR PUBLICO

No dmbito privado é moi habitual que o traballador tefia unha elevada preocupacién
pola sla reciclaxe profesional, e esta preocupacion é proporcional 4 inestabilidade
no sector; asi, o traballador esta sempre & expectativa dun cambio repentino na sua
situacion laboral. Historicamente era necesario que o traballador na empresa privada
se actualizase, cousa que a Revoluciéon Dixital acelera de forma exponencial, xa que
aparece o perigo de que o mercado expulse un traballador non actualizado, cun dificil
retorno ao mundo laboral®. Esta necesidade de actualizacion vese incrementada nun
contexto cambiante como é a Cuarta Revolucién Industrial; non obstante, no eido
publico esta inestabilidade é moito menor, polo que a casuistica é distinta.

As teorias de motivacién asumen que a satisfaccion dos traballadores non se vai
limitar a un soldo. JOSE NAVARRO e outros resumen estes outros criterios en catro
“cognicidns”: expectativas, metas, eficacia e xustiza. Segundo estes autores “entendidas
como funcionan estas cogniciéns, a motivacion convértese nun proceso de toma de
decisidns; a decisién a tomar é se iniciar ou non o esforzo, que cantidade de esforzo
investir e por canto persistir nel. Vexamos en que consisten estas cogniciéns”?. Outro
apuntamento interesante é o proposto por ZUBIRI, que indica que “a satisfaccion
laboral é proporcional ao desempefo do seu posto de traballo™.

Son moitas as teorias sobre motivacién, e mesmo nalguins casos contraditorias; existe
un consenso en canto & importancia do soldo que ninguén discute, pero é variable a
importancia que se lles concede a outros argumentos, un contorno cémodo, a flexibi-
lidade horaria, darlle ao traballador a oportunidade de desenvolverse na empresa ou
a implicacién dos traballadores coa organizacién tamén son significativos®.

Nas organizaciéns publicas as motivacions para o desempenio laboral deben ser ma-
tizadas; mentres que as organizacions privadas tefien unhas “necesidades imperativas
do mercado de optimizar os recurso dispofibles mediante un proceso de formacion e
capacitacion exhaustivo™, na Administracion publica estes criterios non son idénticos;
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asi, este mesmo autor recofiece na sta tese de doutoramento que “a descoordinacién
de funciéns, a imprecision, a falta de conecemento, a lentitude, a desconfianza cara 4
introducién de novos sistemas de traballo e a falta de comunicacion poden reverter
nun continuado proceso de desmotivacién e insatisfaccion dos empregados™®.

Asi, a preocupacion por parte do Goberno de Espana é xa antiga neste campo. En
1990 o Ministerio para as Administraciéns Publicas publicou o documento Reflexiones
para la modernizacién de la Administracién del Estado, no que recolle que un dos puntos
criticos desta é a xestién dos recursos humanos’. Na mesma lifia expresabase tamén
a principios desa década MENDOZA, ao propor que a reforma da Administracion
deberia ir en tres lifas®:

- Incorporar a “léxica produtiva” na cultura, os sistemas e os procesos administrativos.

- Necesidade de xestionar a interdependencia e a fragmentacion propia dos sistemas
descentralizados e pluralistas.

- Necesidade de integrar a “dimension da competitividade” na xestién publica.

No contexto da Administracion publica debemos citar o estudo empirico realizado
por PONS e MORALES sobre a influencia das caracteristicas organizativas nun orga-
nismo publico como a Tesouraria Xeral da Seguridade Social de Espafa. Neste estudo
os autores cren que “os factores de tipo econdmico se consideran os menos decisivos,
mentres que as achegas que o propio traballo e a organizacién fan ao desenvolvemento
integral da persoa e a percepcion da utilidade do seu traballo son as verdadeiras causas
do seu compromiso e implicacién, xunto coa achega de ideas que poidan mellorar o
seu traballo e os procesos dos que forma parte™.

As rixideces da Administracién publica impiden a aplicacion dos principios xerais
de motivacién; non é dar unha gratificacion por un traballo ben feito, adaptar as stas
funciéns 4 sua situacién persoal ou mesmo un recofecemento por un éxito laboral;
a compensacion econémica na Administracién publica esta vinculada habitualmente
a negociacioén colectiva, e a mellora do posto débese en xeral a procesos lentos e
burocraticos ligados a concursos de méritos ou & confianza por parte do responsable
politico. No lado contrario debemos indicar a estabilidade do traballador publico, unha
estabilidade que non dependera habitualmente dunha decisiéon que pode ser caprichosa
ou temporal por parte dun superior que condicione a sua situacion laboral.

2 O TRABALLADOR VUCA

A expresion VUCA busca transmitir a excelencia no traballador mediante un acrénimo
gue expresa catro conceptos como son a volatilidade (volatility), a incerteza (uncertainty),
a complexidade (complexity) e a ambigtidade (ambiguity)*°, 1, 12, Este concepto esta
vinculado a un traballador dixital, que cre na actualizacién e que é imprescindible no
ambito privado; non seria posible que un traballador no eido privado descoidase estes
conceptos, ainda que na esfera publica deben ser matizados.
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No ambito publico son interesantes as publicacions de CAMPOS ACUNA, nas que
utiliza o concepto “funcionario liquido” para describir este traballador capaz de adap-
tarse a un ambito cambiante?3, en contraposicion coa “obsolescencia programada dos
empregados publicos”*4.

Neste artigo proponse a caracterizacion VUCA nos traballadores publicos (funcio-
narios, persoal laboral, estatutario, subrogado...) e mesmo poderia aplicarse a grandes
empresas nas que o traballador confia nunha estabilidade a longo prazo, e que non lle
exixe manterse ao dia. O funcionario, e por extension o traballador publico, é unha ga-
rantia de imparcialidade na Administracién, xa que as stias decisiéons non van depender
do goberno correspondente, pois o traballador seguira no sector independentemente
dos cambios deste.

Sobre a aplicacion do concepto VUCA ao eido publico, é interesante o post “Y tu,
¢eres un funcionario VUCA?”, de CAMPOS ACUNA, no que se expdn que este concepto
é “perfectamente trasladable ao sector publico, porque, a pesar do que creamos, ese
ambito VUCA tamén afecta & xestion publica, ainda que os seus tempos, reaccion e
acciéns non se movan ao mesmo ritmo”*>.

Unha critica que se repite habitualmente é que no sector publico moitos traballa-
dores non actualizan os seus conecementos, ou non asumen as responsabilidades que
lles corresponden; é unha critica inxusta porque son poucos os traballadores publicos
que se atopan nesta situacion, e en ningln caso representan o traballador publico.
O caso contrario é o traballador responsable, actualizado, que ten un compromiso
co organismo no que traballa, e despois de demostrar a slia capacidade nun proceso
selectivo segue adquirindo cofiecementos para a mellora no desempeiio, e é o que
identificariamos co traballador VUCA. A inmensa maioria dos traballadores publicos
cumpren con estes requisitos, e incluirianse dalgun xeito neste grupo; nalgiins casos
esta filosofia é unha simple declaracion de intencions, noutras tratase dun medio para
mellorar a sua situacion laboral (sexa nun concurso de méritos ou sexa para a obtencién
dun ascenso) e finalmente estarian aqueles traballadores nos que estes compromisos
VUCA formarian parte do seu desempeno de forma natural. Neste artigo facemos
unha proposta dalglns criterios obxectivos para considerar que un traballador publico
entra neste grupo; mediante procesos de recofiecemento obxectivos (concursos de
méritos) a nosa proposta vai moito mais ald e busca a identificacién do traballador co
seu desempenio laboral.

De forma xenérica, poderiamos falar de moitas calidades que un traballador publico
debe ter: resiliencia, puntualidade, compromiso co seu posto de traballo, empatia co
administrado ou traballo en equipo, pero eses conceptos non son sinxelos de demostrar
e a interpretacién pode ser subxectiva de cada persoa, polo que debe cuantificarse
mediante obxectivos claros, concretos e medibles. Nesta proposta seleccionaronse un
total de sete actitudes significativas nos funcionarios que cremos que deben cumprir
para consideralos como traballadores VUCA: cumprimento horario, reciclaxe profesio-
nal no seu desempenio ordinario, formacién continua, aprendizaxe doutras disciplinas,
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comunicacién, organizacién de actividades formativas/divulgativas e participaciéon en
actividades de responsabilidade social.

3 ACTITUDES QUE SE DEBEN ANALIZAR
NUN FUNCIONARIO VUCA

Nesta proposta imos cuantificalas, cuns obxectivos concretos e medibles, e conside-
ramos que un bo funcionario debe cumprir todos estes criterios:

- O cumprimento horario é importante. Desde hai décadas as administracions con-
trolan fisicamente a asistencia ao traballo, de forma obrigatoria; durante os ultimos
anos incorporaronse con éxito novas modalidades como o teletraballo, altamente
compatibles cun desempeio eficiente. No eido privado existe a posibilidade de tra-
ballar segundo proxectos ou fitos, pero no ambito publico é moi complexo de aplicar;
un traballo por obxectivos exixe un forte compromiso por parte do traballador e do(s)
seu(s) superior(es), pero ademais tamén que estes obxectivos sexan claros, medibles
e que exixan unha ocupacién plena do traballador. En Espafna o traballador publico
ten un horario laboral de 37,5 horas semanais, e é imprescindible que estea no seu
posto de traballo, sexa fisicamente ou en teletraballo. Esta medida non trata de aplicar
unha rixidez espartana e asegurar 37,5 horas semanais sentado nunha cadeira, porque
evidentemente certas licenzas son necesarias e recofiecidas por lei, ademais doutras
dispensas moi xustificables, pero o traballador que adoita desaparecer durante horas,
fichar a deshora ou que lle fichen por el non é un exemplo a seguir, igual que os que
usen o teletraballo de forma fraudulenta.

- E imprescindible a reciclaxe profesional no ambito do seu desempefio ordinario. En
funcién do posto de traballo, cada traballador debe estar actualizado no seu ambito, pero
ademais hai contidos transversais, como os informaticos, xestién de calidade e mellora
continua, atencién ao administrado ou a Administracion electrénica, que se aplican en
todos os eidos da funcion publica, desde o tradicional funcionario ao médico ou a un
profesor. Compre que o traballador publico estea ao dia tanto en temas especificos
como transversais; seria conveniente realizar polo menos unha accion formativa ao
ano, cunha duraciéon minima dunhas 30 horas lectivas.

- E recomendable facer polo menos un curso de longa duracién con posterioridade
ao ingreso na funcién publica. Unha vez que xa forma parte da Administracion, existe
o risco de relaxacion por parte do traballador, é dicir, que chegue a un punto no que
prescinda da formacion continua ou se contente con formacién de “baixa intensidade”.
Actualmente a oferta de formacion continua, masteres universitarios ou graos compati-
bles co traballo e a vida familiar € moi ampla, xa sexa formacion en lifia, semipresencial
ou concentrada en fins de semana, ofertados por universidades, escolas privadas ou
escolas de formacion publica (EGAP, INAP...). O traballador publico debe ser experto
nalgln campo especifico, para o que seria recomendable que polo menos unha vez na
vida o traballador realice un curso formativo longo (polo menos 120 horas) despois
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de acceder 4 funcién publica. Esta formacién debe ser exixente, reconecida por unha
Administracion publica ou entidade privada de reconecida solvencia e tendo que supe-
rar un exame, xa que é onde o alumno vai demostrar a stia capacitacion neste ambito.

- Cursar aprendizaxes en disciplinas que non sexan estritamente a sta. E obvio
que os traballadores publicos van desenvolver as stas aptitudes na rama na que se
formaron ou que superaron o proceso selectivo, pero non é suficiente, porque no
desempefio publico son moitisimos os aspectos colaterais cos que se pode atopar. E
recomendable que se realicen outras tarefas formativas en temas que non son propios
da sua especialidade; un exemplo seria formacion xuridica ou financeira para aquelas
persoas que non provefien deste campo. Como obxectivo realizable, seria unha acciéon
féra do seu &mbito cada cinco anos, considerando esta como un curso de polo menos
30 horas lectivas.

- Comunicacién. O traballador publico ten moitas cousas que contar: tratase dun
profesional con ampla experiencia, que demostrou sobradamente a sta cualificacion
e con forte presenza na sociedade. O funcionario deberia implicarse no propio orga-
nismo no que traballa, ainda que non sempre é posible; nestes casos pode comunicar
a través de blogs, redes sociais, revistas, congresos... que nos permiten publicar sen
necesidade de ser un cientifico, e é recomendable que o funcionario tefa esta inicia-
tiva divulgativa. O criterio que se debe aplicar é que polo menos unha vez ao ano se
participe nun evento deste tipo, con contidos relativos ao seu traballo diario, sempre
que poida facelos publicos.

- Ter iniciativa propia participando na organizacion de actividades divulgativas ou
formativas. O funcionario pode ser organizador de actividades, ben dentro da sta propia
Administracion ou en entidades externas, desde colexios e asociaciéns profesionais a
asociacioéns culturais ou de vecinos. O funcionario estd moi cualificado para a mellora
da sociedade en xeral, en particular polo valor engadido que supdn ser un cofiecedor
dos procedementos administrativos. Nalglins casos estas actividades poden partir
do seu propio centro de traballo, noutros casos as propias administraciéns publicas
dispofien dunha escola de formacion que admite propostas. Féra da esfera laboral, a
sociedade ofrece multiples ferramentas para realizar este tipo de actividades, sexa en
forma de cursos de formacién, congresos ou un webinar en lina. Pomos como criterio
participar nesta organizacion dunha actividade polo menos unha vez cada cinco anos.

- Participar en actividades de responsabilidade social. A responsabilidade social
corporativa é un aspecto que o funcionario non debe descoidar, ben como simple
asistente ou como organizador. Entrarian neste item as actividades en materia de xé-
nero, desenvolvemento sustentable, igualdade... Consideramos conveniente participar
nunha formaciéon de dmbito con periodicidade cada dous anos, ben como asistente
ou ben como relator.
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4 CONCLUSIONS

Nesta proposta faise un pequeno achegamento & necesidade que tefien os funcionarios
de se manteren actualizados. Ainda que a propia natureza da Administracién publica
permitiria que un traballador publico cesase a stia formacion no momento de superar
o correspondente proceso selectivo, isto non é o habitual, xa que a inmensa maioria
busca mellorar o seu desempeno profesional realizando actividades de reciclaxe; nuns
casos o traballador busca a actualizacién por compromiso persoal, mentres que nou-
tros o fai pola mellora do seu posto de traballo mediante concursos de méritos, sendo
vélidas as duas posturas. Neste artigo propomos un total de sete variables medibles
e obxectivas para considerar que un traballador se mantén ao dia no seu desempefio
laboral, identificdandoas cun dmbito VUCA.
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