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Antiprélogo

El presente en si' no existe. No es un dato inmediato de nuestra conciencia.
Pues bien; tenemos el presente, y vemos que el presente esta
gradualmente volviéndose pasado, volviéndose futuro.

Jorge Luis Borges. Borges Oral, 1979.

La idea de crear un texto introductorio para este libro generd la primera
ruptura: para quien lo lea en el futuro, su escritura sera parte del pasado
—las versiones originales le llegaran editadas, impresas tal vez, luego de
muchas intervenciones—; para quienes lo escribimos, en este presente
que ya no sera tal, se trata de un documento vivo'.

Si un prologo debe contar hechos anteriores a la obra que invita a leer,
¢como narrar en pretérito el didlogo permanente de las entrevistas, los
articulos académicos vy los estudios de caso todavia en curso? ;Cémo
abordar las transformaciones, los modelos situados y el conocimiento
en contextos de inquietud permanente? La complejidad del presente
nos obliga a repensarnos hacia el futuro sin prondsticos certeros.

La pospandemia demuestra que las circunstancias y los contextos
han cambiado. Y van a seguir haciéndolo. Solo el cambio parece ser
permanente. Las personas, las instituciones y la historia demandan una
mirada diferente, menos normalizadora y mas plural, abierta, capaz de
reflexionar vy discutir sus construcciones, de tensionarlas. Esto implica
movimientos en los Estados, en los gobiernos, en las agendas publicas,
en las tecnologias, en el trabajo, en las formas organizacion, en los
saberes y en los sentires: nada permanecié intacto frente al COVID-19.

1 Asilo llama Alejandro Grimson en el libro £l futuro después del COVID-19, publicado en 2021. https://
www.argentina.gob.ar/sites/default/files/el _futuro_despues_del_covid-19.pdf
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Aprendimos a fortalecer nuestras capacidades, a democratizar las
metodologias, a vincularnos con y mediante nuevos dispositivos, a
tener creatividad para la comunicacion, a colaborar en linea, a traducir
emociones—barbijo mediante—y a estar presentes en una cotidianeidad
remota. Pero, a pesar de nuestros esfuerzos, la perspectiva de género
todavia no es totalmente transversal, la alfabetizacion digital aun
no es todo lo democratica ni federal que quisiéramos v, para ciertos
sectores, garantizar los derechos humanos sigue siendo un objetivo
impostergable. En ese escenario, ;como podemos planificar horizontes
colectivos sobre la incertidumbre?

En las siguientes pdaginas, profesionales de diversos campos de la
ciencia, lideres y lideresas politicos v referentes de las organizaciones
libres del pueblo comparten sus experiencias, habilidades v
conocimientos sobre analisis estratégico y prospectivo, planificacion
politica y organizacion colectiva, identidad estatal y formacién publica,
aprendizaje en entornos flexibles e innovacién politica, imaginando,
en una suerte de collage polifénico, transversal y multidisciplinario, el
futuro que aspiramos a construir.

Ana Castellani orienta el recorrido centrando su mirada en lo humano,
entendiendo que una administracion de calidad necesita de personas
comprometidas, valoradas, reconocidas, formadas y con un horizonte
previsible dentro de un Estado que motorice el desarrollo sobre la base
de investigaciones cientificas y capacidades para el andlisis cualitativo,
que pueda responder con creciente eficacia a las demandas concretas
de la ciudadania. La pandemia acelerd procesos preexistentes —de
digitalizacion, de comunicacién, de organizacion del empleo—, pero
también activo la predisposicion y |a solidaridad de las trabajadoras vy los
trabajadores ante el evento.
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Francisco Veldzquez Lépez coincide en el comportamiento positivo de las
administraciones publicas frente al desafio de los Ultimos anos y aporta
el concepto de asincronia: las oficinas deben estar abiertas —porque la
virtualidad tiene sentido para mucha gente, pero no para toda— y hay
que eliminar la rigidez de los horarios. Ademas, la capacitacion debe
ser un elemento compartido, sin excepcion, para una mejor gestion del
conocimiento.

Claudia Bernazza pone en cuestién la cultura normativa de las
organizaciones y remarca la necesidad de adoptar un pensamiento
estratégico situado. Dimensiona la importancia de construir un Estado
soberano al servicio del desarrollo incluyente, de la ancianidad, de la
discapacidad, de la ninez, de la justicia social. Un Estado que abrace a su
pueblo con politicas que lleguen a cada habitante de la Argentina, que
necesita fortalecer equipos, comunicar, negociar, formarse politicamente
y priorizar lo humano. Nuevamente, lo humano.

Gustavo Blutman y Horacio Cao comparten un adelanto de
su investigacion sobre escenarios futuros posibles para las
administraciones publicas. Observan que en el Estado convergen
multiples actores, contextos, relaciones y formatos de accidn colectiva,
y que ese pluralismo implica una diversidad de planteos, desafios y
demandas especificas. Ven en las tecnologias la posibilidad de una
gestion mas horizontal, capaz de dar un salto cualitativo para la
resolucion de asuntos organizacionales criticos.

GabrielaAlegrey MirandaCassinoabordanlarelacionentrelastecnologias
y los derechos humanos para revisar y redefinir las formas de su ejercicio,
proteccidon y promocion en la era digital: las potencialidades, las brechas,
los estandares de uso, el acceso al conocimiento, la participacion, el
desarrollo comun v el respeto se convierten en dimensiones clave. La
perspectiva de derechos humanos resulta indispensable para el diseno

n
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de cualquier politica publica, y al Estado le cabe la responsabilidad
de orientar cada una de sus practicas por los principios rectores de
universalidad, igualdad y no discriminacion, participacion social y acceso
a la informacion.

En cuanto a la centralidad vy el liderazgo que el Estado debe asumir como
garante de derechos, Eleonora Spinelli focaliza en el abordaje de género
como un punto de partida para reconocer y transformar los patrones
culturales, dimensiones simbdlicas y estereotipos que hacen que las
mujeres v las diversidades sean siempre destinatarias, ejecutoras
0 receptoras de politicas, programas y acciones, en lugar de ser
protagonistas activas, creadoras y decisoras de sus destinos y su historia.
Considera estratégico repensar el empleo publico desde el género para
facilitar la articulacion entre el trabajo remunerado y no remunerado, el
mundo productivo v reproductivo, lo personal v lo colectivo.

Andrés Rodriguez entiende que el trabajo se enriquece cuando existe
interaccion: las trabajadoras y los trabajadores, al reunirse, generan
mecanismos de interconsulta, de apoyo, de ayuda. Solidaridades que dan
solidez a la gestidn. La tecnologia es una herramienta y, como tal, debe
ser utilizada en forma responsable para superar, agilizar o dinamizar la
gestion, y viabilizar la resolucion de problemas.

Para Hugo Godoy, el aspecto central de la formacion de trabajadoras
y trabajadores es el politico, debido a que permite pensar nuevos
instrumentos para brindar desde el Estado soluciones y respuestas ante
la eventualidad. Los sindicatos, senala, deben consolidar espacios que
permitan debatir, incorporar y alentar nuevas ideas y acuerdos a partir
de un mayor y mejor despliegue territorial, porque la responsabilidad
de formar implica integrar realidades federales y disminuir las brechas
existentes, entre ellas, la tecnoldgica. Como el conocimiento tecnoldgico
esunbiencolectivo, corresponde al Estado garantizar sudemocratizacion.
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Eva Da Porta agrega que la mejora en la calidad del empleo publico es un
campo de accion estratégica para el Estado y reconoce que poner en valor
alasinstituciones y a sus integrantes implica innumerables desafios que
incluyen a la mediacion tecnoldgica en tanto modalidad de percepcion,
de comunicacion, de expresion de nuevas sensibilidades y escrituras.
El proceso acelerado vivido en estos anos afectd todas las practicas
de la vida cotidiana y reconfigurd el mundo que habitdbamos antes
de la pandemia: las tecnologias complejizan, densifican y estructuran
lenguajes que necesitan una nueva alfabetizacion.

Mariana Maggio aporta un sentido epistemologico —Ilas tramas
del conocimiento— vy un abordaje colectivo —del conocimiento
contempordneo— para repensar la formacién como proceso solidario,
de redes en didlogo con un presente que cambia. La inclusién genuina
parte de reconocer las tramas, los vinculos, los consumos, los saberes
—siempre provisorios—, las preguntas que se madifican, lo no lineal: el
ensamble entre lo virtual y lo fisico.

Elisa Lemos recupera dos hilos relevantes para la construccion de
aquellatrama: la centralidad de lo humano —una vez mas, lo humano—
y el enfoque de la complejidad. Lo humano en tanto valor —solidaridad,
tolerancia, comprensién, vocacion, servicio y convivencia pacifica—
que dé sustento y estructura a un Estado democratico, inclusivo, justo,
ético v al servicio de la ciudadania. Y la complejidad para entender
que la teoria y la practica —el saber y la accién, lo uno y lo mdltiple,
la afectividad y la cognicién— se entrelazan. Asi, el aprendizaje es, al
mismo tiempo, un proceso de construccién social y un acontecimiento
ético: aprender es integrarse.

Sebastian Novomisky se pregunta —y nos interpela— acerca de
qué es lo suficientemente valioso como para ser transmitido, qué
competencias y habilidades resultan necesarias para este nuevo mundo

13
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hipermediatizado y cudles son las reflexiones sobre lo acontecido. Si Ia
tecnologia afecta de manera profunda nuestra forma de ser y estar en
el mundo, es fundamental incorporar los conceptos de convergencia y
economia dela atencidn, porque sintetizany proyectan una multiplicidad
de sistemas, contenidos, tramas conceptuales y modelos analiticos que
traen consigo este cambio de paradigma. Se trata de repensar el rol de
la ciudadania y la importancia de sus aportes para una mayor eficacia en
la gestion de la organizacion publica.

Finalmente, este libro incluye dos casos que dan cuenta de la centralidad
del Estado, de sus aprendizajes y de su proyectivas situacionales: la
creacion de un algoritmo para estimar el nimero de casos de COVID-19
en tiempo real utilizando los datos de llamadas telefénicas, experiencia
relatada por Franco Marsico, y un andlisis a cargo de Felipe Chibas Ortiz
y Jesus Enrigue Garcia Rivero sobre las ciudades MIL que, a través de
la tecnologia, promueven una gestion eficiente y participativa con
responsabilidad social, inclusion y desarrollo humano sustentable,
entendiendo que el Estado es un elemento neuralgico de la organizacion.

Celebramos los debates abiertos por cada profesional y agradecemos el
compromiso de narrar y compartir experiencias con la complejidad vy las
tensiones que implica una publicacion interdisciplinaria.

Quienes hacemos el INAP mediante nuestra practica cotidiana sabemos
de la importancia de estas producciones colaborativas que documentan
procesos de aprendizaje desde y para la Administracion Publica Nacional.
Las personas, las instituciones v la historia merecen una atencion acorde
a sus movimientos.

Se trata de planificar sobre lo que tiembla, lo que late, lo que vive. Y este
texto introductorio —que ya se escribid, pero se integrara con la mirada
de quien lo lea— sequira también latente y vivo.

14
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Tendremos que atender problemas y tensiones cada vez mas complejos
en contextos de extrema incertidumbre y no podremos hacerlo solo
con nuestras viejas herramientas. El desafio consiste en trabajar por un
Estadoconnuevasy mejores capacidades, que pueda anticipartendencias
e intervenir en las dinamicas de cambio para crear oportunidades de
desarrollo, poniendo en el centro a sus trabajadoras y trabajadores y sus
trayectorias publicas.

Nos convoca pensar el presente v el futuro del Estado y de sus practicas.
Nuestro horizonte colectivo es igual de inquieto que al principio y esta
movilizado por el deseo de una formacién publica federal, soberana
y democratica para cada persona que habite el espacio estatal, y por
la urgencia —en tiempos globalmente desiguales— de construir un
proyecto comun basado en laigualdad vy la solidaridad.

Esperamos que disfruten del libro tanto como nosotros lo hemos hecho
alo largo de las conversaciones y lecturas que le dieron forma.

Mauro Emanuel Solano Julian Lopardo
Director Institucional del INAP Director Nacional de Planeamiento
Estratégico de la Capacitacion
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Resumen

El presente texto' es un bosquejo de una investigacién en curso sobre
el futuro de la administracién publica en la Argentina. Hemos dividido
el trabajo en dos partes: la primera, de caracter introductorio, describe
los objetivos y formas de los trabajos prospectivos, ademas de resenar
algunos textos dedicados a tratar el futuro estatal. En la sequnda parte,
exponemos una sintesis del avance de nuestra investigacion, la que
tiene cuatro puntos nodales: 1. Empleo publico en el mercado de trabajo.
2. Condiciones generales de trabajo del empleo estatal. 3. Cambio
tecnoldgico vy gestion publica. 4. Estructuras vy division del trabajo en la
administracion publica.

Palabras clave

Estado, administracion publica, prospectiva, escenarios, neoliberal,
socialdemdcrata, nacional popular

1 Equipo de trabajo: Florencia Aubain, Federico Bisurgi, Camila Chirino, Federico Funes, Maria Pia
Garavaglia, Melina Levy, Alejandra P4ez Arenas, Rogelio Rodrigo y Angel Vaca.
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Breve paseo por la prospectiva y los
escenarios

El presente trabajo es un avance de una investigacion en curso dirigida
a establecer escenarios posibles para la administracion publica de la
Argentina hacia el ano 2030-2050. Se trata de una tarea compleja y con
multiples aristas, pues, se sabe, el Estado se caracteriza por ser punto
de convergencia de multiplicidad de actores, contextos, relaciones y
formatos de accion colectiva.

Nuestro trabajo se inscribe en el ambito de los estudios prospectivos, de
los que tomamos los siguientes conceptos:

e El futuro no estd determinado de manera absoluta ni es
completamente azaroso.

» Proyectarel porvenirno es un ejercicio objetivo nilibre, pues en esa
proyeccion influyen intereses, ideologia, condiciones materiales,
contexto, historia personal del sujeto que proyecta.

 Tener unaimagen del porvenir es un insumo clave para la gestion
presente.

e Somos contemporaneos de un cambio de época, por lo que el
por-venir se avizora con marcas disruptivas, puntos singulares,
discontinuidades significativas, respecto del presente.

Entendemos la prospectiva como un campo de conocimiento dirigido a
lainterrogacion sistematica y organizada del porvenir, bajo la presuncion
de que es posible construir un abanico de escenarios futuros factibles,
seleccionar aquel que sea preferible en términos axioldgicos y proponer
una estrategia para convertirlo en necesario. La estrategia consiste
en listar circunstancias previsibles y adjuntar las respuestas posibles,

19
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impulsando las que propician el escenario seleccionado y obturando,
mitigando o dilatando las que lo alejan.

Asi, su fundamento no es el de buscar el criterio de verdad en la
correspondencia entre un futuro y la realidad, sino el de estimular la
capacidad de elaborar una senda de respuestas de forma tal que ninguna
circunstancia trunque el horizonte deseado.

Una de las maneras de presentar los estudios prospectivos es a través
de narrativas que describen recorridos alternativos, los que se inician con
una linea de base —el momento actual— v, a partir de ella, desarrollan
una concatenacion secuencial vy ldgica hacia el futuro. Esta narracién
suele tener los siguientes momentos:

1. Visualizacion: Se define un rango de futuros posibles a partir de
supuestos con alto grado de probabilidad de ocurrencia. Para esa
definicidn no se usan, claro estd, herramientas sobrenaturales vinculadas
a la adivinacién, sino reflexiones sistematicas sostenidas por saber
experto y/o empirico.

2. Impacto de la posicion axioldgica: El rango de futuros implica la
existencia de diferentes escenarios posibles, lo que pone de relieve
el espectro de libertad de accidn. Alrededor de ellos se puede operar
en dos sentidos: cancelacion y aspiracion, que pueden asimilarse,
respectivamente, a las profecias suicidas y autocumplidas.

e (Cancelacién: Cuando en el desarrollo del ejercicio prospectivo
aparecen elementos indeseables, el trabajo consiste en proponer
acciones que neutralicen estos efectos negativos.

¢ Aspiracion: Cuando aparecen elementos afines al horizonte
deseable, se sugieren acciones para fortalecer y/o sostener esa
situacion.

20
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3. Correccién y consolidacion en el tiempo: La prospectiva no es
una ciencia exacta —dificil pensar en alguna que lo sea— vy, por eso,
en la medida en que se avanza en la construccion de escenarios, se
revisan los resultados que se han alcanzado. Las practicas prospectivas
tienen su mayor fecundidad cuando se sostienen en el tiempo y se han
realizado correcciones de forma sistematica —lo que permite consolidar
el conocimiento sobre la potencia del esquema construido—.

Existe una gran cantidad de trabajos prospectivos, aunque su nimero se
reduce sustancialmente cuando el tema es el Estado y la administracién
publica. Los siguientes trabajos, mas o menos explicitamente, han sido
tomados por la comunidad académica como referentes sobre el futuro
estatal: Cordeiro/Millennium Project (2012); Medina Vasquez y Ortegdn
(2006); Medina Vasquez, Becerra y Castano (2014); Montero Olivares
(2014); Ramid Matas (2015); CEPAL (2016); Vitale, Pascale Medina,
Barrientos y Papagno (2016); Blutman y Cao (2019); Bitar, Mattar vy
Medina Vasquez (2021).

Estos textos detallan una situacion de indudable impacto en el analisis
social: la crisis del 2008 y los sucesivos coletazos que la mantuvieron
vigente que pusieron en entredicho una importante porcion de los
conceptos, conocimientos vy valores que se consideraban consolidados.

En el marco de ese escenario, ya de por si inestable, a fines de 2019
se produce la aparicién de COVID-19, un suceso Unico que puso en
cuestion el lugar desde donde vislumbrabamos el futuro. Hay consenso
en que la diseminacion a escala planetaria de la pandemia es un punto
de inflexion en la historia mundial, no solo por cuestiones bioldgicas,
médicas y de salud en general, sino también por las consecuencias
sociales, econémicas y politicas que provocé y que, obviamente, tendran
un fuerte impacto en la trayectoria futura a nivel global.

21
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Estanovedadhageneradounamultiplicacion delosejercicios de construccion
de escenarios futuros posibles, bajo la cldsica triple configuracién propia de
los entornos politicos: continuidad, reforma o cambio radical.

Un elemento a destacar de los textos prospectivos latinoamericanos es
que reflejan una coyuntura politica que, como no ocurria en los Ultimos
cuarenta anos, presenta visiones ideoldgicas que tienen un altisimo
nivel de diferenciacion.

Para capturar esta situacion, los autores vienen trabajando en una
presentacion esquemdtica de tres nucleos que busca sintetizar
aproximaciones ideoldgicas y propuestas politicas claramente diferenciadas
(Blutman y Cao, 2019; Cao, Rey y Laguado, 2016):

* Dogma vigente: expresa las ideas ortodoxas neoliberales que
acreditan el capitalismo globalizado y el papel rector de los
organismos multilaterales (OMC, FMI, Banco Mundial), con una
geopolitica centrada en el Occidente desarrollado.

 Camino sinuoso: remite a una vision socialdemdcrata con énfasis
en la articulacion de actores en red y con la puesta en valor de las
organizaciones de la sociedad civil. El nombre expresa el nivel de
tension y acuerdo que tiene con las otras visiones.

* Regresoal futuro: representala visién nacional popular latinoamericana,
que se plantea utilizar el Estado como herramienta de desarrollo e
inclusion social, alrededor de liderazgos fuertes y decisionistas.

Ejes y avances en los horizontes de la
administracion publica

Los ejes y temas con los que estamos trabajando en esta investigacion
se presentan en el Cuadro 1. Esta claro que abarcar un objeto de estudio
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tan complejo como es la administracion publica de la Argentina hace
que, necesariamente, deban elegirse los elementos alrededor de los
cuales desplegar el analisis. En este caso, la seleccion tuvo que ver conla
relevancia que el empleo, las tecnologias y las estructuras tienen para la
configuracion de los escenarios posibles.

Cuadro 1. Ejes y temas de trabajo para una prospectiva de la administracién
publica 2030-2050

Ejes Temas de trabajo

11. Empleo publico en el mercado de trabajo

1. Empleo publico
1.2. Condiciones generales de trabajo del empleo estatal

2.1. Cambio tecnoldgico y gestion publica
2. Tecnologias y
estructuras estatales

2.2. Estructuras y division del trabajo en la administracion publica

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, desarrollamos el grado de avance logrado en nuestra
investigacion respecto de cada uno de los temas de trabajo, en el que
seguimos los siguientes pasos: definicién y marco conceptual, elementos
de la linea de base, visualizacion del futuro y cancelacién y aspiracién
de las tres visiones ideoldgicas modelizadas (dogma vigente, camino
sinuoso vy regreso al futuro).

1. Empleo publico
1.1. Empleo publico en el mercado de trabajo

Nuestra linea de base se inicia con la etapa abierta hacia mediados de
la década de los setenta, cuando empieza una reconversion productiva
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de alto impacto sobre la cantidad, la localizacion vy el tipo de puestos
de trabajo. Desde esa fecha hasta la actualidad, podemos ver tres
momentos bien diferenciados (Grafico 1):

1. Desde mediados de los anos setenta hasta principios del siglo xxI,
los puestos de trabajo crecen mas lentamente que la poblacién.

2. Latendencia se invierte a principios del siglo xxI hasta 2019.
3. Una caida abrupta a partir de la pandemia de COVID-19.

En los tres momentos, salvo para un corto interregno 1991-1995, el
empleo publico tuvo tasas de creacién de empleo y siempre por encima
del registro del empleo total.

Grafico 1. Empleo total, empleo ptiblico y poblacion. Anos 1974/2020. Para 1974=100
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Fuente: Elaboracién propia con base en EPH-INDEC (https://www.economia.gob.ar/datos/ y https://www.indec.
gob.ar/indec/web/Institucional-Indec-InformacionDeArchivo-6).
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Ademas de las variaciones citadas en el grafico anterior, en el mercado de
trabajo se dieron otras transformaciones que son insoslayables. Hacia 1980
—oprimer ano en el que se discrimina el empleo no registrado—, casi dos
tercios del total del empleo se explicaba por el sector privado. Veinticinco anos
después (2004) se habia reformulado este escenario: casi la mitad del empleo
total aparecia como no registrado. Desde esa fecha en adelante, se reducen
las contrataciones informales, lo que sucede tanto por la recuperacion del
empleo privado como por la dindmica del empleo publico (Grafico 2).

Grafico 2. Empleo privado, publico y no registrado. Anos 1980/2004/2020
70%
62%
60%

0% 48% 48%

40% 36%
30%

22% 22%
20% 16% 16%

30%

10%

0%
1980 2004 2020
B Empleo privado
Empleo publico

B Empleo no registrado

Fuente: Elaboracion propia

2 Empleo publico: Elaboracion propia con base en Series BCRA y Orlando Ferreres. Empleo privado: Tasa de
empleo deducida de empleo no registrado y empleo publico (EPH-INDEC). Disponible en: https:/www.indec.
gob.ar/indec/web/Institucional-Indec-InformacionDeArchivo-6. Empleo no registrado (EPH-INDEC): Comprende
la masa encuestada en la categorfa cuentapropista. Luego de la modificacion metodoldgica establecida por el
INDEC en 2003, la serie pas6 a empalmarse con el porcentaje de asalariados a los que no se les descuenta el
aporte personal jubilatorio. Disponible en: https:/www.indec gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-4-31-58
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En el andlisis del empleo publico, a linea de base muestra dos elementos de
su composicion (graficos 3y 4): el 80 % del empleo es de orden subnacional
y casi el 60% del empleo es en las dreas de salud, educacién y seguridad.

Grafico 3. Empleo por jurisdiccion

19% piol)

720.395 760.593

@ Nacional
@ Provincial

61 o/o Municipal

2.329.524

Grafico 4. Empleo por funciones escogidas

13%

489.947

@ Sequridad
38% §
1.459.602 @ Educacién
31%
1.170.777 ® salud
0 Gestion administrativa
18 / 0 y otros

69.0176

Fuente: Elaboracién propia con base en datos y estimaciones de INDEC; CIPECC; ministerios de Trabajo, Seguridad,
Salud y Educacion; Subsecretaria de Empleo Publico; Orlando Ferreres.

A este marco general le resta agregar dos elementos: las tensiones
financiero-fiscales —agudizadas por la crisis global desatada por el
COVID-19, que se proyectan, al menos, al futuro mediato—y la tendencia
hacia el crecimiento relativo del empleo publico. Este ultimo item tiene
dos motores muy dificiles de desmontar:
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1. La presion permanente que reciben las dreas de salud, educacion
y seguridad por parte de una poblacion que siente como su
derecho propio la satisfaccién de sus necesidades al respecto.

2. El caracter de Estado federado de las provincias y la autonomia
de los municipios, que toman sus decisiones con bajo o nulo nivel
de coordinacion global.

En términos de diseno de cargos publicos, un componente ineludible en
el andlisis de estos periodos es la introduccién de avances tecnoldgicos
cuya estrategia de despliegue en el Estado ha llevado a una importante
transformacion de los puestos de trabajo, situacién que, seguin todas las
previsiones, tenderia a replicarse hacia el futuro.

Empleo publico y mercado de trabajo en las tres perspectivas
modelizadas

La mirada neoliberal postula una importante reduccion del empleo publico
por la via de las privatizaciones o tercerizaciones, a lo que se suma una
reduccion sustancial del empleo —en particular el administrativo— gracias a
la automatizacion que permitiria el uso creciente de las nuevas tecnologias.

Dado el importante impacto del empleo dentro del gasto estatal, esta
reduccién permitiria superar los citados desequilibrios financieros fiscales.

La critica neoliberal considera que las instituciones publicas tienen menos
incentivos para incorporar tecnologia que la que tienen los ambitos
regidos por el mercado, pues en ellos la competencia lleva a la quiebra a
quienes no laincorporan. En lo que hace al empleo, ocurre algo paralelo: el
orden institucional estatal tiene baja flexibilidad en la gestién del empleo,
tendiendo a quedar estancados en zonas de confort trabajadores vy
beneficiarios, retrasando la dindmica de incorporacion tecnoldgica.
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Las criticas a esta vision hacen notar que, bajo la excusa de incorporar
flexibilidad, promueven condiciones laborales desfavorables para la
trabajadoray el trabajador. El ejemplo mas claro es el de las plataformas,
cuya oferta se centra en un trabajo ductil y auténomo, pero sostenido
en condiciones técnicas que tienden a degradar los derechos de la
trabajadora vy el trabajador.

Las estrategias de cancelacién y aspiracion desde la perspectiva nacional
popular desarrollan un abordaje situado en las antipodas de esta vision.
Globalmente, se sostiene que el ajuste fiscal no promueve la dinamica
econdmica, sino que, al reducir la demanda agregada, induce situaciones
derecesion. Y esta disminucion de la actividad econdmica lleva a mayores
desequilibrios fiscales por la via de la reduccién de ingresos impositivos.
En sintesis, la Unica forma de superar la crisis fiscal es con crecimiento
y este, a su vez, tiene en el gasto publico uno de sus elementos clave.

Hay una tension en la perspectiva del trabajo en general, pues estd
en los principios neoliberales abordar la mano de obra como un costo,
mientras que, para las miradas heterodoxas, es la via mas virtuosa de
insercion en la vida social. Desde esta perspectiva, no es dificil construir
una mirada que ve a las trabajadoras y los trabajadores como sujetos de
derecho y no como piezas de un engranaje.

En esta dimension discursiva, el empleo publico no solo es un factor de
la produccion de los servicios estatales, sino que el Estado es el principal
empleador del pais, y las politicas laborales hacia las empleadas vy los
empleados publicos son una via para crear un piso de salarios y derechos
en todo el mercado laboral a lo largo y ancho del pafs.

Respecto de la incorporacion tecnoldgica, se sostiene que debe hacerse
tomando en consideracion no solo la eficiencia, sino también toda
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una serie de elementos vinculados a su desarrollo estratégico® y a
su posibilidad de ser aprehendidos por la organizacion y la poblacién
objetivo. Particularmente, se destaca que su ritmo no debe generar
situaciones de exclusidn vy, consistente con la idea de alianza con las
trabajadoras vy los trabajadores de esta mirada, no estan pensadas como
estrategias para reducir personal.

La propuesta socialdemdcrata se sitda en un lugar intermedio, con un
discurso menos definido en esta dimension de la contienda de ideas. Es
muy critica de la rigidez estatal y del empleo publico, pero se muestra
prudente ante los efectos sociales y la conflictividad que se produce
alrededor del programa de reforma del dogma vigente.

Sus ideas son nitidas en lo relativo a la situacion extraestatal: el Estado
debe promover pautas claras y reglas de juego que generen equidad para
todos los actores en las nuevas modalidades de empleo. De esta forma,
no solo debe ocupar un rol de empleador, sino también de facilitador
y regulador. El empleo publico, a la par de la regulacién y la legislacion
laboral, absorberia las nuevas tendencias en el trabajo virtual y remoto,
como también contribuiria en sentar lineamientos para la creacién del
empleo en el sector privado.

1.2. Condiciones generales de trabajo del empleo estatal

En este acapite, buscaremos anticipar las principales caracteristicas del
trabajo estatal en el futuro.

Tomamos como objeto de estudio latotalidad del empleo publico del pais, unos
3,8 millones de trabajadoras v trabajadores dedicados a multiples funciones.
Esto, que parece una cuestion obvia, no lo es tanto si consideramos que el

3 Volveremos sobre el tema en la seccion 2.1.
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grueso de los estudios sobre el trabajo en el Estado suele analizar inicamente
los escalafones administrativos v, entre ellos, los de la jurisdiccion nacional.

Para evitar que el analisis del conjunto de las empleadas vy los empleados
publicos se volviera un galimatias inabordable, seleccionamos cuatro
funciones basicas que aglomeran a la mayoria de las y los agentes
estatales: Sequridad y Defensa, Educacién, Salud y Administraciéon
(Grafico 4)*. Cada una de ellas tiene un perfil propio —base normativa,
procesos Y cultura organizacional—, lo que nos permitira sacar algunas
conclusiones acordes con el nivel de generalidad en el que se mueve el
presente estudio.

Consideramos que el analisis por funcién, incluso en detrimento del
estudio jurisdiccional, es mas apropiado para el objetivo de construir
escenarios futuros, situacion convalidada a partir de la recopilacién
realizada para determinar la linea de base. Esto implica que, visto desde
la perspectiva de la gestion del personal, suelen ser mas homogéneos
los dmbitos verticales de las funciones seleccionadas, que el analisis
horizontal del personal de una provincia, de un municipio o de la nacién®.

En concreto, nos enfocaremos en algunos elementos de las diferentes
trayectorias de las empleadas y los empleados publicos —ingreso,
carrera, capacitacion y egreso®— en cada una de las cuatro funciones

4 Paraavanzar en descripciones mas puntuales, habria que tomar como unidad de analisis los escalafones.
No seguimos esta estrategia porque hacer un seqguimiento de los sistemas de carrera de los cientos de
escalafones que existen en el sector publico argentino —tanto por las especializaciones profesionales
como por las divisiones jurisdiccionales— serfa una tarea extenuante que, ademas, al perderse en el
detalle, nos desviarfa del objetivo de reconocer tendencias generales.

5 Esta no es una conclusion trivial, pues da unaidea de la fragmentacion de las administraciones en cada
jurisdiccion y de los problemas de coordinacion horizontal en cada una de ellas. Volvemos sobre el tema
en la seccion 2.2.

6 Como dijimos en la introduccidn, por razones de espacio, realizamos aqui una sintesis conclusiva de la
situacion que tiene muchas excepciones y casos especiales. Al final de la investigacion, se presentaran los
datos mucho mas desagregados.

30



INAP - Secretaria de Gestion y Empleo Publico

seleccionadas. Si bien existen otras dimensiones de analisis en las
trayectorias laborales, nos centraremos en las mencionadas, ya que,
segun nuestros estudios preliminares, ellas son percibidas como los
procesos mas determinantes de las experiencias laborales en el Estado.

Comencemos con la funcién Seguridad y Defensa, que comprende las
fuerzas de defensa —Ejército Argentino, Armada Argentina, Fuerza
Aérea Argentina— (solo del ambito nacional), las policias v los servicios
penitenciarios (nacional y provinciales) y una incipiente planta de
personal dedicada a la seguridad en los municipios. Segun vimos en el
Grafico 4, representa el 13 % del total del empleo publico.

Es en esta funcion donde —con la excepcion de la situacion municipal,
de un peso relativo marginal— la carrera administrativa tiene mayor
madurez y consolidacion institucional.

Existe un ingreso a través de diferentes exdmenes que determinan un
orden de mérito competitivo —que suele seleccionar uno de cada cinco
personas inscriptas—, a lo que le sigue un curso muy intensivo, que en
muchos casos implica meses de convivencia entre docentes y aspirantes,
y que tiene claramente cardcter formativo, tanto en lo referente al
aprendizaje técnico como a la incorporacion de la cultura y los modos de
cada institucion.

Las carreras implican una sucesion de ascensos al grado inmediatamente
superior, para lo que se necesita el cumplimiento de un tiempo minimo
requerido en el grado, pautas formativas —cursos— vy evaluaciones de
desempeno que, segun las expertas y los expertos, tiene, salvo en los
tramos superiores, baja selectividad.

Una de las situaciones especiales de las fuerzas de seguridad y defensa
es que pueden solicitar el retiro a partir de los veinte anos de servicio.
El personal en situacion de retiro tiene una suerte de jubilacidn, pero
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mantiene el grado v el estado policial/militar/penitenciario, y accede a un
salario que es un importante porcentaje de los haberes.

Antes de concluir con la funcién Seguridad y Defensa, digamos que una
novedad es la creciente contratacién de personal asignado a la funcion
Seguridad por parte de los municipios —sobre todo, en aquellos de
mas 50.000 habitantes— cuyas potestades policiales y condiciones de
trabajo no estan pautadas con claridad en el ordenamiento juridico.

La educacion comprende el 31% del total del empleo publico (Grafico 4)
y estd constituida por el personal de las universidades nacionales’ y el
personal docente de educacién comun —inicial, primaria, media y superior
no universitaria—, educacion especial, educacion de adultos, educacion
rural v educacion técnico-profesional. Este Ultimo personal, en su gran
mayoria, depende de los gobiernos provinciales.

La carrera docente se desarrolla mediante concursos de antecedentes
y de oposicion, que son los que determinan tanto el ingreso como el
ascenso pari passu segun las vacantes. En los concursos se toman en
cuenta el tipo y la antigliedad de los titulos académicos, el promedio de
las calificaciones o los conceptos profesionales, la antigliedad docente,
las publicaciones vy la residencia del postulante.

Notese que, a diferencia de la funcion Seguridad y Defensa, el saber
profesional se adquiere en el sistema educativo a partir de la eleccion
que cada postulante realiza dentro de la oferta formativa existente.

En cuanto a la cobertura del sistema de concursos, corresponde
diferenciar las universidades del resto de la educacion formal. En el

7 Incluye un estimado de unos 12.000 docentes ad honorem. No se considerd personal de universidades
provinciales, cuya relevancia, en términos de la cantidad de agentes, es muy acotada.
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primer caso, alrededor del 60 % de las y los docentes ocupan sus puestos
sin haber concursado —son interinos y contratados por término—.

La seleccion del resto de la educacién formal corre por cuenta de juntas
clasificatorias provinciales, cuyas decisiones dan cobertura institucional
a la gran mayoria de los ingresos y ascensos. Estas juntas publican los
puestos vacantes, reciben solicitudes, ponderan y evaltian la informacion
presentada por las v los solicitantes, suman y comparan puntajes y
nombran —sea ingreso o ascenso— a quien tenga el mayor puntaje.

Definimos personal de salud, a efectos del presente analisis, como las
empleadas vy los empleados que prestan sus servicios en efectores
y gestion de la salud: personal de los centros sanitarios de todas
las complejidades, personal del Ministerio que no cumple tareas
administrativas.

Sialgo diferencia esta funcién de las otras analizadas, es que la division del
trabajo en ella es mucho mas heterogénea, pues hay efectores de salud
de todos los niveles de complejidad en los tres ambitos jurisdiccionales®.

En este marco de gran diversificacion, la gestion del personal médico
tiene algun tipo de homogeneidad en los tres niveles, con un sistema
de ingreso y capacitacion reglamentado por la Ley 22127 que establecid
un Sistema Nacional de Residencias del Equipo de Salud. Este sistema
promueve una formacion intensiva en servicio, a tiempo completo y con
dedicacion exclusiva.

La carrera médica en los hospitales publicos, por su parte, tiene una
dimension vertical basada en concursos —con puntos de contacto

8 La Nacion tiene unos pocos hospitales de referencia nacional; todas las provincias tienen una compleja
red de efectores; los municipios, segun el caso provincial. Por ejemplo, en la Provincia de San Juan, los
municipios no tienen personal de salud; en la Provincia de Buenos Aires, hay municipios que tienen todo
tipo de efectores, incluso hospitales de alta complejidad.
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con los concursos universitarios— vy, en algunos casos, también una
dimension horizontal ligada a la capacitacion y antigtiedad.

Para el resto de las empleadas y los empleados del sector salud, existe
una amplisima variedad de vinculacién laboral: en muchos casos,
personal médico que no cumple funciones en hospitales, profesionales y
técnicas y técnicos paramédicos, trabajadoras y trabajadores auxiliares,
de maestranza y administrativos, figuran en el escalafén administrativo,
0 en escalafones propios de su sede de trabajo, o tienen arreglos
contractuales ad hoc.

Esto genera que el andlisis del personal de la funcién sea dificil,
mas alld de que la estimacién que presentamos en el Grafico 4 —de
aproximadamente el 18 % del total del empleo publico— sea bastante
exacta, pues tiene como fuente el adicional que se dio a todo el personal
del sector por las actividades extraordinarias que debieron cumplir en
ocasion de la pandemia.

El sector de la administracion esta conformado fundamentalmente
por personal de escalafones generales, que realizan tareas de tipo
administrativo o de conduccion intermedia —los llamados trabajadoras
y trabajadores de cuello blanco— en los tres ambitos jurisdiccionales.
Este grupo comprende aproximadamente el 38 % del total del empleo
publico (Grafico 4).

Resaltamos la situacion diferente del ambito municipal, donde es
relevante la cantidad de personal de obra —conocido como trabajadoras
y trabajadores de cuello azul, pequena obra publica, maestranza,
limpieza, etcétera— y personal de trabajo con distintas funciones en el
territorio —asistencia social, control del transito, etcétera—, que es mas
dificil de asimilar al citado cuello blanco.
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En un marco de extrema heterogeneidad —y con excepciones notables
gue no tenemos espacio para resenar—, si algo caracteriza a esta funcion
es el bajo nivel de institucionalizacién de la gestion del empleo. En
muchos casos, esta vigente una normativa que regula ingreso, carrera
y evaluacion, aunque su funcionamiento es ocasional y muchas veces
desvirtuado. En el ambito municipal, la situacién normativa varia mucho
de acuerdo con el marco provincial.

Pero, repetimos, independientemente de la situacion normativa, en la
mavyoria de los casos, su cumplimiento es parcial, cuando no nulo, en
temas como ingreso, evaluacion y carrera.

Existe numeroso personal que se desempena con contratos a término
por mucho mas tiempo de lo que lo permiten las leyes vigentes; pocos
ingresos ocurren por medio de concursos, y cuando suceden, en un
alto porcentaje, son un formalismo para convalidar a quien ocupaba
el puesto.

En cambio, si se observan avances notorios en el drea de capacitacion.
Mientras que hace tres décadas no llegaban a una decena Ias oficinas
que se encargaban de tal tema en las provincias, hoy todas tienen
organismos dedicados a ese fin y muchos municipios que han seguido
el ejemplo.

A continuacion, se presenta un resumen de la situacion del empleo en
las cuatro funciones descritas (Cuadro 2).
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Cuadro 2. Gestion de empleo en seguridad, educacion, salud y administracion

Cuadros

Funcion o Ingreso Carrera Capacitacion  Egreso
mayoritarios

Seguridad y FF.AA., Policias Antiiiedad + Centralizada e
Defenca y Servicio Seleccion evalgaciones interna: institutos ~ Renuncia
Penitenciario propios
Concurso: Descentralizaday  Renuncia
titulaciones, externa obiaci
ificaci ubilacion
Concurso gaclg'rfig'otgis Opcidn personal
Educacié abierto de foci P | Fallecimiento
ucacion Docentes antecedentes profesionales, Cursos de
v 0posididn antigiiedad formacion para Cesantia o
doce_ntez desempeno de exoneracion
publlcaa_onesy determinados .
residencia carqos jerarquicos  Despido
Concurso Concurso )
Médicasfos de abierto de Descentralizada
hospitales méritos, Antecedentes y externa Opcion
p antecedentes o personal
Salud y evaluacion Antigliedad
ﬁgzgi)tglz ggrsonal Heterogéneo Heterogéneo Heterogéneo
Administracion  Administrativasfos  Heterogéneo Heterogéneo Heterogéneo

Fuente: Elaboracion propia.

En resumen, del analisis de la linea de base vemos que la situacion de
partida de cada funcién es notoriamente diferenciada: uno es el caso de
Seguridad y Defensa y Educacidn, en los que los procesos institucionales
estan consolidados, en los que corresponde analizar si el sistema se adecua
a las necesidades vigentes y a los cambios tecnoldgicos y organizacionales
gue se avecinan. En este sentido, es particularmente paraddjico el caso de
Seguridad, que a pesar de ser el de mayor grado de institucionalizacién,
genera un cuerpo policial y penitenciario muy criticado.
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Otra situacién es la de Salud y Administracion, con una baja
institucionalidad: formas de contratacién extraescalafonarias, ingresos
discrecionales, falta de evaluaciones y congelamiento de carrera. En
estos casos, con mayor o menor énfasis, se suele postular la necesidad
de avanzar en la aplicacion de las normas vigentes. Hay algun consenso
en considerar que ellas deben promover la profesionalizacién vy
sensibilizacidn de las vy los agentes publicos, v la utilizacion de criterios
de seleccién individual y grupal —en lo técnico v lo social— sometidos a
procesos periodicos de evaluacion de desempeno.

Condiciones generales del empleo estatal en las tres perspectivas
modelizadas

Frente al problema del bajo nivel de institucionalizacién, las posiciones
ideoldgicas presentadas desarrollan diferentes propuestas. La mirada
neoliberal eslaque plantea cambios mas radicales. La Nueva Gerencia Publica
propone para el sector estatal contratos a término y con pagos vinculados
al logro de objetivos. Se considera virtuoso que los cambios ocurridos en el
ambito privado lleguen al Estado, modernizandolo y aligerandolo de cargas
superfluas, por lo que la flexibilidad debe ser la norma.

Esta mirada transformadora tiene un correlato en cada una de las
funciones analizadas. En educacion, se postula que puede haber
drasticas reducciones del costo en contratacion de personal a partir del
uso intensivo de TIC, lo que permitiria ir hacia modos de ensenanza a
distancia o, al menos, formas mixtas. Dan por seguro que este cambio
ofrecerd una mavyor calidad pedagdgica a causa de la competencia
transparente entre las instituciones educativas.

En salud, se espera que por la via de la telemedicina se responda a buena
parte de la atencion de la salud, vy se deje la atencidn presencial solo para
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las patologias de mayor complejidad. Esta modalidad reduciria no solo
el nimero de profesionales de la salud, sino buena parte del personal
vinculado a la gestion de la infraestructura hospitalaria.

En seguridad, aunque en un principio se habia defendido la posibilidad
de reducir personal a partir de las nuevas tecnologias —por ejemplo, a
través de la vigilancia virtual y el seguimiento remoto—, desde la mirada
neoliberal se ha recurrido a estrategias tradicionales que impulsan la
saturacion en territorio con fuerzas de cercania.

En un escenario socialdemdcrata, los cambios no son tan drasticos: se
postulan reformas incrementales para fortalecer la institucionalidad de
la gestién del empleo. La continua mejora de la institucionalidad debe,
paralelamente, promover la construccién de un nuevo tipo de cuadro
administrativo, capaz de incorporar a la gestién estatal actores de la
sociedad civil y de ampliar sustancialmente el alcance de |a participacion
a partir de las posibilidades abiertas por las TIC.

Enun escenario nacional popular, el objetivo es construir estrategias para
garantizar derechos laborales y fortalecer la articulacién entre empleo y
autoridades politicas. El cuadro administrativo tipo se caracteriza por
la lealtad al Estado v a la institucionalidad democratica, como forma de
combatir los procesos de captura de las oficinas publicas por parte de
actores extraestatales. El interlocutor clave en esta tarea son los gremios
y sindicatos, pero siempre bajo el liderazgo de las autoridades politicas.

La mirada sobre la tecnologia prioriza la idea de que esta debe ser adoptada
por parte del personal existente como una manera de agregar elementos
a la oferta publica —multicanalidad—, mas que la de suplantar los
circuitos vigentes por otros. Claro estd, se asume que este proceso puede
implicar demoras y sobrecostos, pero los cambios tecnolégicos son vistos
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principalmente como oportunidades de inclusion y mejores servicios, vy
subsidiariamente como portadores de eficiencia y baja del gasto.

2. Tecnologias y estructuras estatales

2.1. Cambio tecnoldgico y gestion publica

Entendemos por tecnologia la organizacion y aplicacién de conocimiento
para el logro de fines practicos. La abordamos desde una perspectiva
sociotécnica; la tecnologia se despliega en un marco social vy
organizacional, que, como tal, da forma a las condiciones psicosociales,
culturales y materiales en las que las personas la utilizan.

Si hablamos de tecnologia y organizaciones, es inevitable hablar de las
TIC, cuya incorporacion a la gestién ha revolucionado todos los érdenes de
la vida organizacional. Estos procesos de cambio se han retroalimentado
y relanzado: hoy es casi un lugar comun hablar de la cuarta revolucion
industrial —automatizacidn, inteligencia artificial, blockchain, internet de
las cosas, entre otros—y de como ellaimpacta en los procesos productivos,
la division del trabajo v las herramientas de gestion.

En el 3mbito estatal, la llegada de las TIC fue abordada en tres oleadas
que, esquematicamente, podemos asimilar a los conceptos de gobierno
electronico —que daba cuenta del paso de la modalidad analdgica a la
digital—, gobierno digital —que analizd la gestion de datos y procesos
a partir de las posibilidades que abrian las TIC— y gobierno abierto
—que puso el foco de atencidn en las nuevas posibilidades que estas
tecnologias daban a la comunicacion y la vinculacién con la ciudadania—.

Estas tres oleadas fueron reformulando la forma de gestion del
Estado. Uno de los cambios producidos —que, consistente con nuestro
abordaje sociotécnico, no estd desligado del proceso social general
ni puede adjudicarse Unicamente al cambio tecnoldgico— tiene que
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ver con la pérdida de peso relativo® —no tan profunda en el dmbito
municipal— de los trabajadores de cuello azul del sector publico. Vimos
gue una nueva oleada cognitiva empujara a reformular muchos de los
circuitos administrativos, lo que podria promover la transformacién de
muchas de las tareas y capacidades requeridas para las trabajadoras y
los trabajadores de cuello blanco.

Para avanzar en un analisis sistematico de lo tecnoldgico en el Estado,
estudiaremos los diferentes artefactos existentes, divididos segun
se dirijan a practicas sustantivas o vinculadas a la gestién (Gréfico 5).
Mientras las primeras se relacionan directamente con la mision de
la organizacién —por ejemplo, en salud, artefactos que permiten el
diagndstico por imagenes—, las sequndas operan principalmente sobre
la vida organizacional.

A su vez, las tecnologias de gestion pueden ser divididas en horizontales
y verticales (Grafico 5): las primeras atraviesan la unidad organizacional
bajoanalisis—qgestidn de personal, presupuesto, estructurade procesos™,
etcétera—, mientras que las sequndas siguen la linea jerarquica y/o de
trabajo —planeamiento, toma de decision; registracion, catalogacion y
archivo; etcétera—.

9 En un doble sentido: menor cantidad de puestos de trabajo por la automatizacién y menor capacidad
de incidencia por tercerizaciones y privatizaciones sustantivas y periféricas que impactaron centralmente
sobre este tipo de empleo.

10 Por razones de economia, simplicidad vy facilidad de coordinacion, la isometria procesal tiende a ser
considerada un valor en el universo organizacional.
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Grafico 5. Tecnologias sustantivas y de gestion
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Fuente: Elaboracion propia.

Antes de pasar a una etapa descriptiva de ambas dimensiones, un
comentario sobre la clasificacion adoptada que, como en todo ejercicio
clasificatorio, enfatiza ciertos aspectos y tiene ciertas limitaciones. Lo que
enfatiza es el rol de las tecnologias en la etapa actual como reorganizador
del espacio organizacional; los limitantes se vinculan con determinar una
cierta particion ortogonal™ del objeto de estudio que es arbitraria.

Ejemplificamos: El servicio de diagndstico por imagenes es vertical vy
sustantivo desde cierta perspectiva del area de Salud, pero es de gestion
y horizontal para el laboratorio que las produce y que forma parte
de la cadena de valor de este tipo de prestacion médica. Desde otra
perspectiva, el devengamiento del costo del diagndstico por imagenes
deberia impactar automaticamente en el e-SIDIF, la orden de dicha
prestacion deberia estar necesariamente vinculada a la historia clinica
de cada paciente, automaticamente devengando el recupero de costo
de la obra social, automaticamente impactando en el historial del médico

11 Decimos ortogonal en el sentido de que es nitida y neutral.
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que receto, en la estadistica nacional de imagenes vinculadas con cierta
patologia, etcétera.

Una situacion similar ronda la otra dimensién de nuestro trabajo
—y de buena parte de la literatura sobre el tema—: la diferenciacion
entre la solucidén informatica, por un lado, vy el gobierno de datos
producidos, por otro.

Problematizada la clasificacion, veamos ahora sus potencialidades.
Las TIC permiten el desarrollo de tecnologias de gestion horizontales
que implican un salto cualitativo en eficiencia, eficacia y control,
porque facilitan en sumo grado la gestion de informacién en puntos
y temas organizacionales criticos. Expondremos dos casos testigo: el
del Sistema Integrado de Informacién Financiera Internet (e-SIDIF)
—que estructura la administracién financiera— y el Sistema de
Gestion Documental Electronica (GDE) —que estructura el formato
procesual—.

En ambos casos, se trata de sistemas transversales a toda Ia
Administracion Publica Nacional, que se despliegan a través de sistemas
informaticos ad hocque administran, gestionany archivan la totalidad de
las transacciones que generan, tienen drganos rectores que normalizan
y controlan su funcionamiento, hacen circular la informacién de manera
electronica a través de la infraestructura de comunicaciones existente y
se ponen en operacion de manera descentraliza.

El Sistema Integrado de Informacién Financiera (SIDIF) —cuya
implementacion se inicié hacia principios de la década de los noventa—
vincula cuatro macroprocesos: presupuesto, crédito publico, tesoreria
y contabilidad, que son gestionados por medio de diferentes Servicios
Administrativos  Financieros (SAF) presentes en jurisdicciones
ministeriales y organismos descentralizados. Gracias a su uso, Hacienda
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dejé de funcionar como una caja de emisién de pagos con informacion
de baja calidad y alto grado de discrecionalidad, y empezo a realizar una
programacion de las erogaciones con base en el presupuesto v a partir
de un analisis en tiempo real de ingresos y vencimientos. Por ultimo,
hacia el futuro —y a partir de la incorporacién de la ciencia de datos—, se
podrian facilitar la gestidn y el andlisis de grandes volumenes de datos
financiero/fiscales y promover iniciativas de transparencia.

Por su parte, el Sistema GDE es mucho mas reciente: su implementacion
comenzd en 2016. Basicamente, permite caratular, seguir y registrar
en formato electrénico todas las actuaciones y expedientes de la
Administracién Publica Nacional, y las convierte en nativo/digitales. Su
utilizacion ha permitido despapelizar las oficinas publicas, aumentar
el control y la seguridad en los tramites; a corto plazo, podria
permitir normalizar —y reducir— los plazos en los procesos y hacer el
seguimiento de los tramites. Cuenta con un uso extendido en toda la
administracion publica —aun mas que el SIDIF—, ya que toda y todo
agente, con restricciones de acuerdo con su funcion, tiene acceso al
sistema. El personal encargado de su implementacion todavia tiene
desafios por delante en términos de hacer mas practico e intuitivo su
manejo, de resolver los desafios de archivo y de facilitar la busqueda
de informacion. Un paso crucial podria ser sustituir el formato PDF, que
asimila las actuaciones al papel y lleva a que la documentacion no pueda
ser leida y procesada totalmente «en el interior» del GDE.

Mds alld de estos temas, es de esperarse que, a mediano plazo, el
GDE facilite y automatice procesos, simplifique el ciclo de archivo
y sea capaz de brindar reportes y bases de datos para el analisis vy
control de la gestidn.
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Se trata de dos sistemas muy potentes de isometria y concentracion de
informacion estatal v, en tal sentido, son instrumentos cruciales para
enfrentar las acuciantes demandas de coordinacién e integralidad.

En efecto, si algo caracteriza a las sociedades contemporaneas es su
pluralismo vy complejidad: cada funcién, segmento y sector plantea
desafios y demandas especificas, con valores propios y necesidad
de productos ad hoc. De aqui que sea inevitable una tendencia hacia
el llamado Estado archipiélago, con el resultado de politicas publicas
paralelas, descoordinadas y hasta contradictorias.

Los artefactos tecnoldgicos horizontales son, potencialmente, un
instrumento potente para contrarrestar esta propension. A los dos que
describimos, el Estado deberfa agregar otros, como, por ejemplo, los
dirigidos a la gestion del empleo, la homogeneizacion de los servicios
juridicos, el gobierno de datos. Todos ocupan un lugar muy relevante
para desplegar acciones de articulacion, control y garantia de vigencia del
Estado de derecho bajo una modalidad que, al mismo tiempo, minimice
los costos —financieros, administrativos y politicos— que implican Ia
accion coordinada e integral.

En el caso de las tecnologias de gestidn verticales (Grafico 5), los
principales cambios consisten en las posibilidades de multiplicar Ia
potencia relacional del Estado, tanto con ciudadanas y ciudadanos
singulares como con actores econdémicos, politicos o sociales.

Rescatamos dos artefactos tecnoldgicos de raiz digital, que estan
dirigidos a fortalecer el vinculo con la ciudadania y que son relevantes
por su amplio alcance a nivel nacional:
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e Sistema Tramites a Distancia (TAD)™, en el que la ciudadania
puede realizar un tramite ante organismos publicos nacionales
por via virtual.

* Plataforma Mi Argentina, un perfil digital ciudadano para gestionar
tramites, sacar turnos, acceder a credenciales y recibir informacion.

Sabemos que la literatura ha citado la potencia de instrumentos como
estos para incrementar exponencialmente la disponibilidad de datos en
ambos polos de la ecuacion de gestion —Estado/ciudadania y sociedad
civil— v las posibilidades de comunicacion (Oszlak, 2020). Consistente
con nuestro enfoque sociotécnico, no hay que dejarse obnubilar por
lo tecnoldgico y considerar también lo social y organizacional como
sustantivo a las transformaciones (Felcman y Blutman, 2020).

El despliegue, bajo el citado enfoque, de estos artefactos tecnoldgicos
no solo mejora resultados y gestion operativa, sino que potencialmente
puede esterilizar el tradfico de influencias, los favoritismos vy el
clientelismo®™. Ademas, favorece situaciones de isometria organizacional,
con sus ventajas asociadas de construccion modular v de mas facil
interoperabilidad.

Se hace notar que las tecnologias de gestién verticales se articulan tan
profundamente en el desarrollo de las tareas sustantivas, porque en
el Estado democratico la dimension relacional tiene, en general, un rol
cardinal en el despliegue de las diferentes politicas publicas. Esto hace
que, muchas veces, ambas dimensiones —las tecnologias sustantivas
y las tecnologias de gestion verticales— se complementen y hasta se
fundan (flecha negra en Grafico 5).

12 Puede esperarse que, a mediano plazo, se desarrolle un TAD 3.0 que supere la instancia unilineal
de gestion de tramites en formato electrénico para convertirse en un espacio que, bajo la légica de
intercambio de datos y procesos, eventualmente dispare los tramites que sean necesarios.

13 Ver al respecto los ejemplos del texto Hacia un Estado sin tramites (Fontdevila, Cotter y Saccani, 2018).
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En un enfoque estratégico, el futuro organizacional nos interpela en el
sentido de aprovechar al maximo las potencialidades tecnoldgicas, pero
sin que multipliquen los efectos nocivos de descoordinacion, captura,
sobrecostos, redundancia, etcétera. Aqui uno de los elementos a considerar
es que los propietarios de redes y plataformas —emblematicamente, el
conjunto GAFAM: Google, Amazon, Facebook, Apple y Microsoft— suelen
concentrar informacidn, recursos, poder y conocimiento en tal medida que
obturan o dificultan la capacidad requlatoria del Estado.

En casi todas las funciones estatales se requiere tomar en cuenta la
administracion de las TIC y el gobierno de datos. Asi, han pasado a ser
parte de la agenda de todas las oficinas de la administracion publica
tanto temas relativos a la gestion de redes sociales como a la produccion,
procesamiento, catalogaciony archivo de datos, como también cuestiones
relacionadas con su seguridad y preservacion, interoperabilidad, soporte
tecnoldgico, etcétera. Cada uno de estos temas enumera un universo
complejo cuya apropiacion implica importantes desafios técnicos,
organizacionales y de adquisicion de competencias por quienes estaran a
cargo de gestionarlas. Es uno de los desafios que se abren hacia el futuro.

Cambio tecnoldgico y gestion publica en las tres perspectivas
modelizadas

Si bien los tres enfoques ideoldgicos que venimos describiendo dan alta
preponderancia al desarrollo tecnoldgico y todos consideran que esta
llamado a hacer una contribucion crucial a la mejora en los procesos,
cada uno destaca diferentes beneficios y estrategias.

A grandes rasgos, el principio fundamental que rige la visién neoliberal
es el de la neutralidad tecnoldgica vy, consecuentemente, las metas son
la eficiencia v la eficacia. Esta perspectiva se ve complementada por sus

46



INAP - Secretaria de Gestion y Empleo Publico

posiciones desregulatorias y promercado, lo que termina redundando
en una mavyor insercion tecnoldgica del sector privado en el Estado.

La vision socialdemdcrata postula que se deben prever escenarios
colaborativos entre el sector privado, la ciudadania y las organizaciones
de la sociedad civil, ya que, sin la participacion de actores por fuera de las
administraciones, resulta estéril el uso de las TIC o, al menos, se pierden
oportunidades de profundizacién democratica y participativa.

La mirada nacional popular entiende que su uso debe garantizar el
fortalecimientodel Estado como entidad regulatoriacentral y responsable
de generar condiciones de equidad y desarrollo en la sociedad, por lo
que su prioridad es que la gestion tecnoldgica de las administraciones
publicas no se aleje de ese objetivo. Esta posicidn no avala la idea
de neutralidad dados los efectos colaterales de su aplicacion; por el
contrario, defiende que la incorporacion debe ser guiada por principios
mas estratégicos, como los de autonomia y soberania tecnoldgica, aun a
costa de perder eficiencia.

2.2. Estructuras y division del trabajo en la administracion
publica
En esta seccién analizamos las estructuras orgdnico-funcionales del

Estado, instrumento de gestion a partir del cual veremos qué formatos
de divisién del trabajo y coordinacion estan en la agenda estatal futura™.

Es claro que las estructuras organico-funcionales estan tensionadas
por coyunturas, situaciones puntuales e incluso juegos de poder que
se manifiestan en cambios mas o menos profundos y mas o menos
duraderos. Sin negar esta situacion, sostenemos que existen fuerzas

14 En el presente texto faltan, entre otros elementos muy importantes, el analisis de las estructuras
organicas subnacionales y las empresas publicas. Estos se incorporardn mas adelante.
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y tendencias sociales que, por detras de estas pujas, inevitablemente
se reflejan en el organigrama estatal y que abordaremos en las
siguientes paginas.

La organizacion de la Administracion Publica Nacional tiene una
morfologia que puede asimilarse a lo que se conoce formato
divisional™ esto es, una serie de entidades semiauténomas acopladas
mediante una estructura administrativa central. En el caso argentino
(Grafico 6), esas entidades son:

* un apice estratégico (A) liderado por el presidente de la Nacion en
lo politico v el jefe de Gabinete de Ministros en lo operativo;

* una tecnoestructura®™ (B) que tiene elementos externos (Poder
Legislativo), propios de la Presidencia (Legal y Técnica) vy la
Jefatura de Gabinete; y organismos rectores de diferentes areas
(INAP, ONC, ONP, ONEP, entre otros);

e un staff de apoyo (C) compuesto por el Consejo de Asesores
presidenciales y por dreas de planificacién (hoy la Secretaria de
Asuntos Estratégicos se acerca a esta tarea a partir del Consejo
Econdmico y Social);

¢ una linea media (D-1, II, lll'y VI) conformada por los miembros de
gabinete presidencial, ministras/ministros o secretarias/secretarios
presidenciales, maxima autoridad de cada division/jurisdiccion;

e un nucleo de operaciones (E), conformado por el personal de cada
division/jurisdiccion (Ministerio o Secretaria de rango ministerial).

15 Utilizamos la terminologia de Mintzberg (1995).

16 En Mintzberg (1995), la tecnoestructura es la encargada de establecer las normas para el desarrollo
del trabajo.
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Grafico 6. La Administracion Pudblica argentina como estructura divisional

Poder

Fuente: Elaboracion propia con base en Mintzberg (1995, p. 439).

La literatura organizacional marca como elementos tipicos de esta
estructura el poder de la linea media (D), cuyo juego con el apice
estratégico (A) es clave para lograr que cada unidad pueda, al mismo
tiempo, actuar como una division sin romper la planificacion estratégica
general ni desequilibrar las politicas del conjunto en las dimensiones
presupuestarias, de personal, de relacién con el medio social, etcétera.

Los Estados modernos se caracterizan por tener una tecnoestructura
compleja, con unidades de altisima autonomia —como el Poder
Legislativo— y una serie de limitaciones y especificidades que han
construido un capitulo especial de la organizacion legal de la sociedad
(el Derecho Publico) y que tienen por objetivo promover la legalidad
y publicidad de la actividad gubernamental, evitar la corrupcién vy
la captura de las oficinas estatales por parte de intereses privados, vy
garantizar las libertades individuales, sociales y politicas.
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Asumiendo estos elementos como dato —ya que remiten al Estado
de derecho—, cada division/jurisdiccion tiende a tomar la forma tipica
de la burocracia maquinal, ya que es el formato mds indicado para
contrarrestar las tendencias a la autonomizacién de cada division.

Las burocracias maquinales se caracterizan por tener normatizadas, a
través de la tecnoestructura, responsabilidades, vias de comunicacién
y modos de trabajo, asi como una jerarquia vertical claramente definida
(Mintzberg, 1995, p. 358). Para garantizar el cumplimiento de las citadas
normas, desarrollan una amplia estructura administrativa —juridica,
contable, de personal, patrimonio, etcétera—.

La conjugacion de estos tres elementos —organizacion divisional,
derecho publico, burocracia maquinal— explica que la forma de divisidn
del trabajo y de coordinacion vertical se ha mantenido con pocos
cambios, a pesar de las profundas y decisivas transformaciones vividas
en los ultimos dos siglos”.

En el plazo transcurrido, ha habido una especializacién funcional
creciente, paripassulas sociedades ganaban complejidad y nuevos temas
ingresaban a la agenda estatal. En la Argentina, las primeras variaciones
en los niveles ministeriales se dieron con la reforma constitucional de
1898, que habilitd ocho ministerios, en lugar de los cinco que habia
definido el articulo 87 de la Constitucién de 1853. Durante el siglo xx,
este limite constitucional fue superado con la creacién de secretarias de
rango ministerial o secretarias presidenciales, primeras aperturas que
tenian las mismas atribuciones que los ministerios, con la Unica diferencia
que solo permitian dos niveles jerarquicos (secretaria/subsecretaria) en
lugar de los tres tradicionales (ministerio/secretaria/subsecretaria).

17 Se suele llamar napolednico a este ordenamiento, por ser instalado como hegemdnico en el primer
imperio francés.
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Para el retorno de la democracia en 1983, habia trece primeras
aperturas (los ocho ministerios que permitia la Constitucion mas cinco
secretarias presidenciales). En el seguimiento de las unidades que son
primera (ministerios y secretarias presidenciales), sequnda (secretarias
ministeriales) y tercera apertura (subsecretarias), desde 1983 hasta 2019,
en los primeros gabinetes conformados por cada presidente se observa
un aumento constante de estas unidades.

Estosincrementos, entre los extremos del periodo estudiado (1983-2019,
presidencias de Raul Alfonsin y de Alberto Fernandez), implican la casi
duplicacion de las primeras aperturas (+92,3 %), mas que la duplicacion
de las seqgundas aperturas (+134,2 %) v la casi triplicacion de las terceras
(+180,7 %) (Grafico 7).

Una dimensién particular de la inflacién organizacional ocurre en las
unidades descentralizadas™. Aqui el andlisis tiene una significacion
adicional a la cuantitativa: no solo se crean mas unidades, sino que a
alguna de ellas se les da mayor grado de autonomia, bajo la idea de que
tengan mayor libertad de accidn para adecuarse a la tematica sustantiva
que tratan. Al hacerlo, en muchos casos, ganan eficiencia y efectividad,
pero rompen con el principal objetivo de la burocracia maquinal que,
como vimos, es mantener la ldgica global de la estructura divisional.

Un analisis de los organismos descentralizados entre 1983 y 2019
nos muestra que ellos han experimentado un fuerte crecimiento en
su numero (+154,8 %), superior incluso al que tuvieron las primeras vy
segundas aperturas de las organizaciones centralizadas. Un caso especial
de este incremento de responsabilidades estatales —relevante por su
peso presupuestario y de recursos humanos— es el de las universidades
publicas, cuyo incremento se ha mas que duplicado (Grafico 7).

18 En el andlisis no consideramos a las empresas publicas, que esperamos tratar en futuros textos.

51



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

Grafico 7. Cantidad de unidades por apertura de la Administracién Publica
Centralizada
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Fuente: Elaboracion propia con base en leyes de ministerios.

Hecho un sucinto analisis del volumen de la estructura estatal, pasemos
ahora a ver qué tienen que decirnos las estructuras sobre los temas que
ha tratado el Estado. Para ello hicimos un seguimiento pormenorizado
de las continuidades e interrupciones en la vigencia de las estructuras
superiores del Estado Nacional entre 1983y 2019 (Grafico 8). Cabe aclarar
gue estas se basan Unicamente en su permanencia o desaparicion, sin
profundizar en las modificaciones que cada gestién de gobierno haya
resuelto en términos de mision, vision y competencia de cada unidad.
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Grafico 8. Cantidad de anos de cada primera apertura entre 1983 y 2019
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Fuente: Elaboracion propia con base en las leyes de ministerios.

Del andlisis de estos datos, vemos que cinco ministerios han formado
parte permanentemente de cada gestién de gobierno: Interior, Relaciones
Exteriores y Culto, Economia, Defensa y Educacion. Estas jurisdicciones
tienden un puente con la conformacién ministerial dispuesta en la
Constitucion de 1853, que no solo definia la cantidad, sino también la
naturaleza de estos:
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 Relaciones Exteriores y Culto, e Interior se mantienen, incluso con
su nombre, desde 1853.

» Economia puede ser asimilado a Hacienda (1853).
¢ Defensa reemplaza a Guerra y Marina (1853).

e Educacion toma, parcialmente, funciones de Justicia, Culto e
Instruccion Publica (1853).

Otros dos ministerios muestran gran continuidad: Salud y Trabajo que
tuvieron rango inferior (en ambos casos de Secretaria) solo durante un
ano (2018-2019). Son jurisdicciones histdricas, aunque de trayectoria
mas recientes que las anteriormente citadas®™. Tres unidades con rango
de Secretaria Presidencial también manifiestan una notable continuidad:
General, Inteligencia y Legal y Técnica. Estos siete ministerios y
tres secretarias presidenciales, entonces, representan las grandes
continuidades del periodo, sin perjuicio de que hayan experimentado
fuertes disrupciones en los enfoques y/o en las politicas publicas que
llevan adelante.

Existen seis jurisdicciones que, si bien no tienen tanta historia, han
sobrevivido a diferentes alternancias gubernamentales: Justicia;
Desarrollo Social; Ciencia y Tecnologia; Seguridad; Agricultura, Ganaderia
y Pesca; y Transporte.

19 La Secretaria de Salud se cred en 1946 sobre la base del Departamento de Higiene y en 1949 adquirié
rango ministerial. En 1943 se cred la Secretaria de Trabajo y Previsiony adquirié rango ministerial en 1948.
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De estas dieciséis entidades, podemos decir que, en primera instancia,
parecen haber consolidado una agenda estatal, una burocracia
especializada y una red de relaciones con actores sociales vinculados a la
problematica especifica que tratan®.

A diferencia de los histéricos y de los consolidados, existen cinco
unidades que han ingresado y salido como primera apertura: Obras y
Servicios Publicos, Produccion, Turismo, Ambiente y Cultura.

Losdosprimerostratandefunciones histdricas que enalgunos momentos
—muchas veces con objetivos de control de gasto— son puestas bajo
la conduccidon de Hacienda. En el caso de Produccion, ademas, es de
hacer notar que ocasionalmente se desgajan otras jurisdicciones —por
ejemplo, Ministerio de Industria—. Mas simple es justificar el caso de las
tres Ultimas: son temas con creciente presencia en la agenda estatal v,
salvo cuestiones coyunturales, tienden a tener entidad ministerial.

Por ultimo, citamos entidades que no terminaron de consolidarse como
ministerios o que tienen corta trayectoria: Seguridad Social, Mineria,
Energia, Industria, Mujeres y Géneros, Comunicaciones. Salvo en el
primer caso”, se ocupan de temas centrales y no es raro que puedan
recuperar o mantener el rango ministerial.

De cara al futuro, las estructuras presentan una serie de desafios para
la administracion publica. Tres elementos caracterizan a la conjugacion
organizacion divisional/derecho publico/burocracia maquinal:

20 A este conjunto habria que agregar la Jefatura de Gabinete de Ministros (JGM). No lo citamos
porque, al ser organismo constitucional, su andlisis tiene otro cariz. Ligado a la creacion de la JGM, hay
tres jurisdicciones que alternativamente aparecen como primeras aperturas o como subordinadas a
ella: gestion estatal —Modernizacion/Gestion Publica—, lucha contra la drogadiccion y planificacion
—Secretaria de Asuntos Estratégicos, Secretaria de Planificacion—.

21 Desde la creacion de la Administracion Nacional de la Seguridad Social (ANSES) en 1991, los temas
de seguridad social han sido gestionados por este ente descentralizado dependiente del Ministerio de
Desarrollo Social.
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1. la traccién intrinseca que surge entre el logro de objetivos
sustantivos de cada programa y el cumplimiento de las normas;

2. la dificultad de algunas burocracias maquinales —amparadas
por la forma divisional— para enfrentar los cambios de contexto,
apegandose para ello a la ritualizacion de las normas fijadas por
la tecnoestructuras;

3. el desafio que para la conduccion unificada y la coordinacion del
formato divisional plantea la proliferacién de unidades, mucho
mas cuando ellas tienen formatos ad hocy/o se le asignan rangos
de autonomia.

Estos tres desafios, que podemos sostener que son omnipresentes en los
Estados contemporaneos, se procesan de modo contingente segun los
pesos del juego politico global, las pugnas politicas internas de la direccion
administrativa y la agenda gubernamental, entre otras cosas.

Frente a ellos, en primer lugar, se deberia promover el desarrollo de
instrumentos mas potentes para la propia gestion de estructuras. Crear
nuevas unidades permite ganar en especificidad de recursos y productos,
pero hay mas posibilidades de incurrir en lagunas, duplicidades vy
superposiciones. En este sentido, hay que remarcar que el solo hecho
de incrementar estructuras tiende a producir un incremento en la
conflictividad entre unidades.

En segundo lugar, sera necesario desarrollar instrumentos mas
sofisticados para adecuar las necesidades posfordistas a la citada
triada formato divisional/derecho publico/burocracia maquinal. Se han
planteado dos caminos posibles:

» Reemplazar el cumplimiento de la norma como eje de la gestion
y pasar a la administracion por objetivos. Este reemplazo, que
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ha sido recurrentemente planteado en las ultimas décadas,
para que efectivamente se lleve a cabo, debe permitir que las
administraciones incorporen formatos mas flexibles —matriciales,
por resultados, adhocracias, etcétera—, con los recaudos del caso
para evitar captura y funcionamiento por fuera del Estado de
derecho.

 Refundar la burocracia maquinal. Para ello se postula utilizar los
Ultimos adelantos tecnoldgicos —por ejemplo, la inteligencia
artificial y/o la gestién por algoritmos— para detectar sus
disfuncionalidades —sobrerregulacion, rigidez, desvio de
objetivos— v a partir de esa informacion, generar normalizaciones
automatizadas —autocorrectivas— que las eviten o, al menos,
mitiguen sus efectos nocivos.

En tercer y tal vez mas importante lugar, esta el problema de Ia
coordinacién. Un gran incremento de nimero o de cantidad de tipos
de unidades, mas la demanda de mavyor flexibilidad ante los cambios
sociales y culturales, dificultan enormemente la articulacion desde el
apice estratégico, asi como erosionan la capacidad que tiene cada unidad
de percibirse como parte de un todo integral. Para abordar esta situacion,
retomamos lo dicho sobre el Estado archipiélago, sobre las tecnologias
de gestidn horizontales y sobre la idea de isometria organizacional.

Estructuras y division del trabajo en las tres perspectivas modelizadas

Al respecto de estos desafios, la mirada neoliberal —dogma vigente—
pone énfasis en la especificidad de cada funcién, por lo que tiende a
ampliar la cantidad de unidades y a darles autonomia para la resolucion
de problemas —Ia llamada agencializacion que implica un crecimiento de
oficinas con diferentes grados de autonomia—.
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No es que no le preocupe la descoordinacion estatal, pero estima
superar sus problemas a partir de soluciones ex post, como, por ejemplo,
unidades de coordinacion y seguimiento en Jefatura de Gabinete o
Centros de Gobierno capaces de monitorear elementos criticos de la
gestion estatal y de apelar a las autoridades maximas para que estas
puedan corregir desvios.

No debe perderse de vista que facilita la coordinacion simplificar las
tareas que se propone realizar y garantizar contratos, propiedad,
derechos individuales y circulacién de informacion. Aligual que las ideas
de tercerizacion vy privatizacién, implica reducir los nucleos operativos
(espacio E en Grafico 6).

La mirada de la socialdemocracia —camino sinuoso— es semejante en
lo relativo a la expansion de primeras aperturas, con la diferencia de que
su énfasis estd puesto mas en la pluralidad de actores sociales que en
la composicién técnica de cada funcion. Tampoco estd en desacuerdo
con liguidar nucleos operativos de intervencion directa y de formato
maquinal, pero el saldo global termina siendo menos reductor que en el
caso neoliberal, pues debe desplegar mayores tareas y mas complejas
en virtud de:

e en vez del sector privado, su principal partner estd en las
organizaciones de la sociedad civil; las alianzas con ellas implican
algo mas que un circuito de funcionamiento de lo mercantil;

e con mayor sensibilidad social y mayor reconocimiento de la
pluralidad social, tiene a organizar una agenda mas compleja de
intervencion, con mas tareas y regulaciones.

La mirada nacional popular —regreso al futuro— implica liderazgos
fuertes que se reflejan enla concentracion de poder en el Poder Ejecutivo,
que resulta en gabinetes mas compactos. Esta centralizacion se traslada
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hacia otros drdenes del Estado: las oficinas de la administracion publica
actian mas cerca de las direcciones politicas, la articulacion con el
Poder Legislativo busca una coordinacion mas estrecha, los organismos
descentralizados tienen menor autonomia del decisor politico y se busca
insertarlos en estrategias politicas globales.

Su narrativa plantea algunas intervenciones selectivas, que implica
que el nucleo operativo (espacio E en Grafico 6) sea estatal y opere
directamente sobre la materia en cuestion. Se promueve esta estrategia
para garantizar el seguimiento directo de la autoridad politica sobre el
logro de objetivos, ademas de considerarse mas apto para contrarrestar
eventuales fendmenos de captura del funcionariado por parte de
intereses privados.

En relacién con la forma que deberian adoptar los enlaces jerarquicos
de las unidades superiores de la administracion publica centralizada,
en el neoliberalismo prima el concepto de agencias que se articulan
de manera flexible y logran por esta via cumplir los objetivos en cada
caso. El modelo socialdemdcrata agrega la necesidad de flexibilizar los
enlaces jerdrquicos que aportan gran rigidez a la estructura, aplanarla
—eliminando niveles jerarquicos que dificultan, desde su mirada, Ia
coordinacién— y conformar redes en las que participen principalmente
la ciudadaniay el tercer sector (Rey, 2014). Por esta razdn, se suele hablar
de la nocion de «redarguia»?. La preocupacion central para la mirada
nacional popular es la reduccién de la dispersion organizacional vy la
concentraciéon de poder en su relacién, estructuralmente conflictiva, con

22 La redarquia es un tipo ideal de organizacion de las relaciones entre unidades en la que tanto el
flujo de autoridad como el de comunicacion se alejan del modelo top-down y del bottom-up, promovido
especialmente desde el enfoque de la gobernanza. Las interacciones no estan pautadas v las decisiones
se toman a partir de la discusion colectiva. Se complementa con la gestion adhocratica segun la cual prima
la ausencia de jerarquias en organizaciones abiertas donde todos los miembros de las agencias tienen
capacidad de toma de decision (Gargicevich, 2018).
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el mercado y los agentes econdmicos concentrados. Ante ello, prioriza
estrategias dirigidas a concentrar la autoridad y facilitar la coordinacién.
Para superar los limites de la burocracia maquinal y simultdaneamente
reforzar la identidad estatal”, enfatiza la necesidad de implementar
una planificacion estratégica, asi como de estructurar unidades de
articulacion interministeriales.

En términos de tematicas, cada perspectiva tiende a empoderar
diferentes espacios. La mirada neoliberal centra su atencion en tematicas
como la cuestion hacendaria, la seguridad v la justicia; en sus versiones
mas tardias, ha incorporado a su agenda el desarrollo de infraestructura.
Desde el punto de vista socialdemdcrata, la agenda estatal debe ser
laxa, justamente porque las prioridades dependerian de las demandas
ciudadanas. Tanto esta mirada como la neoliberal plantean que las
politicas territoriales deben ser disenadas vy ejecutadas por provincias
y municipios. La narrativa nacional popular destaca, entre las dreas
estratégicas, las relativas a la inclusion y al desarrollo. Tanto es asi que
uno de los elementos clasicos de los gobiernos de este signo es la tensién
entre estos dos segmentos. En lo que hace a Ia relacion con provincias
y municipios, postula una coordinacion mas potente, consistente con
alinear los tres niveles de Estado en la consecucion de los objetivos de la
intervencion estatal.
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Si bien este libro busca indagar sobre el futuro, podemos permitirnos
ir unos minutos al pasado. Su tesis doctoral trata sobre la planificacion
gubernamental en la Argentina y parte del Plan Trienal de
Reconstruccion y Liberacion Nacional de 1974. ;Podria comentarnos
las razones de esa eleccion y si considera que los desafios del futuro
actualizan la necesidad de un pacto social que dé origen a un proyecto
para el desarrollo nacional soberano y sostenible?

La razon principal para revisitarlo es lo poco estudiado que esta ese
proceso. El doctor Alejandro Rofman, mi director de tesis y quien me
invitd a enfocarme en este periodo, decia que los planes quinquenales
de Perdn, el primero y el segundo, han sido muy analizados, pero el plan
Trienal mucho menos. Las lecciones de la historia solo se pueden sacar
estudiandola, y aquella Argentina de 1972, 1973, 1974 fue poco abordada
en cuanto a su gestion publica.

En segundo lugar, es un plan de transicion entre la planificacion
normativa y una incipiente mirada critica sobre la rigidez de los planes.
Aunque no se llamaran asi, fueron los primeros ensayos de planificacion
estratégica en los que el pacto politico vy social antecede al plan. Esto
lo intuyd Juan Domingo Perdn desde su enorme capacidad politica y lo
penso suU equipo, quienes apostaron a una conversacion politica y social.
Hay acuerdos previos como base del plan Trienal que representan una
gran leccion.

Esto es irreproducible hoy, porque es otro pais. Aquella Argentina tenia
organicas mas claras en el ambito empresarial, sindical, académico
y politico. Los partidos todavia representaban a las mayorias, con
lineamientos ideoldgicos claros cada uno. Habia firmas de esos acuerdos
previos que representaban a un conjunto muy numeroso de colectivos
organizados y a grandes sectores sociales, era otra época. Pero ya
se vislumbra una planificacion estratégica que se gesta a partir de
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acuerdos, una planificacion que subordina la programacién técnica a las
definiciones politicas.

Lo que el plan no pudo tramitar es que el proyecto politico estaba en
disputa en el propio gabinete de Perdn, esto es lo que analizo en a tesis.
Era una administracién que, por un lado, tenia grandes programadores
y pensadores en el equipo de José Ber Gelbard', que traian lo mejor
de la tradicion cepalina® en las figuras de Carlos Leyba?® el mismo
Alejandro Rofman, Benjamin Hopenhayn*, por otro lado, integrantes
poderosisimos con manejo de los resortes presupuestarios, vy, por lo
tanto, de la planificacién de facto, como era el caso de José Lopez Rega®.
Y surgid un tercer actor muy influyente: el coronel Vicente Damasco en
la Secretarfa General, quien estaba acompanado por Angel Monti€, con
un pensamiento estratégico de origen militar, docente de la Universidad

1 Empresario y militante peronista que fue nombrado ministro de Economia en la tercera presidencia de
Juan Domingo Perén (1973-1974).

2 La Comision Econdmica para América Latina (CEPAL), creada en 1948, es una de las cinco comisiones
regionales de las Naciones Unidas. Se fundd para contribuir al desarrollo econémico de Latinoameérica,
coordinar las acciones encaminadas a su promocion y reforzar las relaciones econémicas de los paises
entre si'y con las demds naciones del mundo. Posteriormente, su labor se amplié incorporando el objetivo
de promover el desarrollo social. https://www.cepal.org/es

3 Subsecretario de Economia durante la gestion de Gelbard.Tuvo a su cargo la redaccion del Plan Trienal
para la Reconstruccién y la Liberacién Nacional (1974-1977). En la actualidad, se dedica a la investigacion,
el asesoramiento y la docencia. Es director titular de la Maestria Mercosur y subdirector de la Maestria
en Administracion Publica de la Universidad de Buenos Aires. https:/www.argentina.gob.ar/consejo/
convocatoria-para-innovadores-e-innovadoras-gubernamentales/consejo-asesor

4 Economista de corriente heterodoxa que formé parte del gabinete en el tercer gobierno de Perdn
como secretario de Planificacion. Fue miembro de la CEPAL y uno de los precursores de la lucha contra
el neoliberalismo. También fue uno de los fundadores del Plan Fénix, creado en el 2000, cuando el pais
se encaminaba al desastre social, politico y econémico que desembocd en la renuncia del presidente
Fernando de la Rua en 2001.

5 Uno de los principales asesores de Perén y su esposa Maria Estela Martinez —también conocida
como Isabel o Isabelita— durante sus gobiernos, que ejercié gran influencia sobre ellos. Era un fervoroso
anticomunista que, desde su cargo como ministro de Bienestar Social, cred el grupo terrorista paramilitar
conocido como Triple A (Alianza Anticomunista Argentina). Tras la muerte de Perdn, tomd un rol
preponderante en el gobierno de Isabelita y se convirtié en un virtual primer ministro.

6 Subsecretario dependiente de la Secretaria General, a cargo del coronel Damasco, en tercer gobierno
de Perodn.

65



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacidn y tecnologias emergentes

Tecnoldgica Nacional. Ellos estaban pensando el Modelo Argentino para
el Proyecto Nacional’. Estos actores no dialogaban entre si. Hubo muy
pocos encuentros entre Damasco y Gelbard. Pero mientras ellos discutian
silo que importaba era el plan Trienal o el Modelo Argentino —de hecho,
Damasco quiso llevarse el plan Trienal a la Secretaria General—, el que
gobernaba era Lopez Rega.

El plan Trienal no pudo gobernar el sistema de conversacion del periodo,
estdbamos ante un lider en retirada, que no lograba tener gobernabilidad
sobre su propio gabinete. Eso fue aprovechado por el neoliberalismo,
gue puso a sus principales alfiles en el gobierno de Maria Estela Martinez
de Perdn, tanto en el Banco Central como en el Ministerio de Economia,
basta recordar el plan conocido como Rodrigazo®. Gelbard se retird v,
junto con él, se fueron los equipos del desarrollismo nacional que habian
logrado encontrarse con el peronismo.

La derrota fue previa a la ultima dictadura civico-militar, v el golpe de
Estado de 1976 termind de rematar la suerte de este primer ensayo de plan
estratégico. Un plan que nos deja lecciones y aprendizajes, con grandes
pensadores que fueron participes de aquel periodo, con contemporaneos
nuestros como Carlos Leyba que sigue escribiendo. Fue una etapa muy
breve pero muy rica en lecciones acerca del dialogo social®.

Otro aporte que nos hace el estudio del plan Trienal es la agenda del
desarrollismo nacional de las décadas de los sesenta y de los setenta
que tomd Perdn con temas, como, por ejemplo, la reforma agraria. Se

7 Conjunto de lineamientos politicos para un proyecto de nacién que Perdn presento el 1de mayo de 1974
en la apertura de las sesiones ordinarias del Congreso de la Nacion.

8 Anunciado en junio de 1975 por el ministro de Economia Celestino Rodrigo, fue un plan de ajuste
que representd una fuerte devaluacion de la moneda, aumento de los servicios y topes a los aumentos
salariales. Estas medidas dispararon la inflacion, generaron desabastecimiento y un fuerte estallido social.
9 Recomiendo el libro El burgués maldito, una biografia de José Bel Gerbard escrita por la periodista
Marfa Seoane (2009, Penguin Random House).
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llevaron proyectos de ley al Congreso de la Nacién —que fracasaron
porque no se llegaron a tratar— de Horacio Giberti, un gran pensador
de la reforma agraria en nuestro pais. Perdn, en su ultimo discurso,
también sumd la agenda ambiental. Hay que visitar los temas de aquel
desarrollismo nacional que confluye con el peronismo en el plan Trienal,
porgue estan pendientes. Este es otro de los aprendizajes de aquel plan:
la agenda de temas.

Como intelectual y militante politica con una gran formacién en
planificacion de gobierno, ;qué podria aportar el pensamiento
de Carlos Matus a la resolucion de los desafios del mundo
contemporaneo y, sobre todo, a las complejidades de la gestidn
publica en América Latina?

Carlos Matus es un hijo del modelo cepalino. Las cosas que intentd aqui
el Instituto Nacional de Planificacion Econdmica (INPE), en el ministerio
de Gelbard, eran las mismas que ensayaba Matus en el Gobierno de
Salvador Allende™. El tuvo un doloroso tiempo, en el presidio primero
y en el exilio después, para volcar sus aprendizajes en escritos que la
academia tardd mucho en reconocer como una teoria de la planificacién
y una teorfa de gobierno.

Por mucho tiempo, sus textos fueron tomados como poco serios,
porque cita muy poco, hace pocas referencias académicas, no
cumple con las normas APA™ no sigue las reglas de la investigacion.
Entonces se lo considerd un pensador marginal. Fue reconocido muy
tardiamente y gracias al trabajo que hizo la Fundacion Altadir, que
conservo sus escritos vy los publicé por primera vez en Venezuela.

10 Politico socialista que llegd a la presidencia de Chile en 1970, cargo que ejercié hasta 1973 cuando se
produjo un golpe de Estado. Tras el levantamiento militar que lo derroco, fue asesinado.

11 Estilo de organizacion y presentacion de informacion mas usado en el area de las ciencias sociales, que
determina cémo se debe presentar un articulo cientifico.
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Actualmente, estd editado por muchisimas universidades y es mucho
mas reconocido, pero en la década de los ochenta circulaban solo
borradores y manuscritos fotocopiados. Como en el caso de la teoria
de la dependencia de Fernando Henrique Cardoso™ vy Enzo Faletto, se
decia que era una teoria menor. Incluso en gobiernos democraticos
se tardé mucho en tomar como libros de lectura y estudio académico
Dependencia y desarrollo en América Latina, de Cardoso y Faletto, o
Politica, planificacidn y gobierno, de Matus.

Matus pone en palabras los aprendizajes del periodo, es quien explica
el salto de la planificacién normativa a la estratégica, es quien nos
devela esa transformacion que necesariamente debia ocurrir, porque la
planificacion normativa estaba en crisis.

Hay librosenlamismalinea, algunos escritos de Celso Furtado, pero el que
mas claramente describid la transicion entre la planificacion normativa y
la estratégica fue Carlos Matus. Y lo hizo en clave latinoamericana, lo que
es muy importante, para que no se confunda con la gerencia estratégica
que ensenaba Michael Porter en las academias anglosajonas.

Ensus escritos, Matus describe su ya célebre triangulo del Gobierno,
integrado por el proyecto de gobierno, la capacidad de gobierno y
la gobernabilidad como tres dimensiones que deben atenderse por
igual para la consecucion de los objetivos de cualquier gobierno.
¢Cree que esas dimensiones son valoradas y trabajadas por
igual por los cuadros politicos argentinos o algunas reciben mas
atencion que otras? En caso de que no exista un equilibrio, ;cémo

12 Socidlogo vy politico brasileno que ha desarrollado una importante carrera académica, con diversos
estudios a nivel regional, nacional y global. Fue funcionario de la CEPAL y ocupd diversos cargos como
senador, ministro de Relaciones Exteriores y ministro de Hacienda entre 1983 y 1994, hasta que fue
elegido presidente de la Republica de Brasil (1995-2002).
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repercute esa desigualdad de tratamiento en las capacidades de
las organizaciones estatales?

El triangulo de Matus es uno de sus grandes aciertos tedricos vy
didacticos, porque es muy explicativo, aplicable tanto a la conduccion
de una sociedad de fomento como a la de una empresa o al gobierno de
una nacion.

Existen grandes cuadros politicos argentinos y latinoamericanos que
piensan de este modo, casi dirfa intuitivamente, aunque no le pongan el
nombre de tridngulo de Matus. Considero que los cuadros intermedios
y académicos tendrian que entrenarse mas en pensar en esa clave,
porgue se puede tener el mejor proyecto, procesado por las y los mejores
profesionales, pero si no se rednen capacidades de gobierno y si no se
piensa cual es la gobernabilidad del sistema social, la elaboracidn técnica
no sirve de nada. Es un tipico defecto tecnocratico.

Me parece que las universidades han hecho demasiado hincapié en la
elaboracién de proyectos, con muchisimas materias, incluso algunas
que vyo dicto, que se centran en la elaboracién de proyectos sociales,
evaluacion de proyectos sociales, diseno de politicas sociales, diseno de
programas. Creo que ahi la academia se siente cdmoda; en cambio, los
otros dos vértices son mas politicos.

La dimension de las capacidades empezd a tener mucha importancia
en este siglos, porque por muy bueno que sea un proyecto, si no hay
capacidad, no sirve. Asi que contamos con una buena produccion
académica referida a las capacidades estatales, pero en los cuadros
intermedios de la administracion publica, en los mandos medios, en los
equipos, todavia falta pensar en clave triangular.

En cuanto al desequilibrio, alguno le da mas importancia a uno u otro
vértice y, como bien dice Carlos Matus, se necesita de los tres para
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gobernar. En mi opinidn, el que hay que cuidar muchisimo es el de la
gobernabilidad, el del acuerdo, el de la negociacion, pero sin perder de
vista ni el proyecto ni la capacidad; abordar el gobierno de esta forma
integral, no desde un vértice en particular,

Lo relaciono con la idea del pensamiento complejo, esto de poder
tener muchos registros activos presentes al mismo tiempo.

En cuanto a la planificacion, Matus ha sido tan didactico que lo redujo
a tres: tené en cuenta tu proyecto, tu capacidad para llevar adelante
el proyecto v la gobernabilidad del sistema. Tenemos que hacer el
ejercicio de pensar en esos tres términos, en esos tres vértices. Nos
cuesta. La universidad solo se dedica al diseno de planes; recién en la
ultima década, Matus ingresa al ambito universitario como una lectura
preferente, preferible, que incluso logra sobreponerse a Peter Evans
0 Hannah Arendt. Gracias a la Universidad Nacional de La Matanza, a
la Universidad Nacional de Lanus, a algun esfuerzo de FLACSO, Matus
empezo a estar mas presente.

Ante el surgimiento de la pandemia se debatié en todo el mundo
sobre la profundidad de los cambios sociales y culturales, en
el sistema econémico global, en la valorizacion social de las
organizaciones estatales y del sistema de salud en particular.
¢Nota que persiste el consenso social en torno a la necesidad
de construir organizaciones publicas fuertes, con el correlativo
esfuerzo e inversion que ello implica, o siente que puede diluirse
aquel escenario de cambio? ¢(Cree que el cambio que implico la
pandemia puede brindar una oportunidad para dar un golpe
de timdn, transformar los procesos de gestiéon y potenciar las
capacidades de gobierno y la toma de decisiones?
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Si hay algo que hizo la pandemia es volver absolutamente vigente,
necesario y casi obligatorio el pensamiento de Carlos Matus, lo que
él llamaba la sala de situacion, la planificacién dia a dia, la coyuntura
diaria que modifica permanentemente el plan. De hecho, en la pagina
web del Ministerio de Salud, el espacio donde se muestran los datos
y la informacién sobre la pandemia se llama «sala de situacion», una
expresion matusiana.

Cuando las vy los periodistas se enojaban porque las autoridades iban
cambiando las decisiones, las medidas vy los criterios epidemioldgicos,
demostraban su analfabetismo en materia de planificacion. Se
mostraban claramente normativos, querian un jefe de Estado, un poder
politico o un poder estatal que les diera una orden simple, sencilla y que
perdurara. Los datos de la pandemia iban cambiando las decisiones,
y las v los periodistas se escandalizaban, cuando en realidad estaban
ante una planificacion estratégica. El sentido comdn de los medios de
comunicacion sigue pensando en clave de planificacion normativa. El
pensamiento estratégico no impregna nuestra cultura.

No olvidemos que estamos formateados por una escuela primaria
y secundaria normalista, por universidades que todavia estdn
impregnadas de autoritarismo. Creemos que nuestra manera de
pensar es natural, que es la Unica disponible, pero es normalista, y
cada vez que nos encontramos con una situacion que nos obliga al
pensamiento estratégico, nos escandalizamos, como le pasa alas y los
periodistas. La pandemia es la mejor demostracion de que cada dia hay
que modificar el plan.

Esa esla gran leccién de la pandemia que no sirve solo para una situacion
tan particular. Este enfoque es Util ante los grandes problemas del
cambio climatico, el desarrollo con cuidado del ambiente, una agenda de
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la diversidad, los derechos individuales, pero también para abordar los
derechos sociales y |a justicia social pendiente.

En cuanto a las innovaciones, no creo en una revolucion tecnoldgica que
se da en un momento dado. La llegada del Iapiz de grafito, la imprenta o
el boligrafo fueron una revolucién en su momento. La tecnologia cambia
permanentemente, y el Estado tendra que innovar, contar con la mejor
tecnologia posible, la que permita la mayor inclusion. Y con convivencia
de tecnologias: si para llegar a la puna o al Impenetrable o a la selva
misionera tiene que seguir con el papel, asi sera, mientras hara tramites
digitales en otros territorios.

Insisto, no creo que haya un momento de revolucidon tecnoldgica y
ademas no es la capacidad estatal que mds me preocupa. La mds
importante, para mi, es la capacidad de conducir, liderar y armar equipos
alrededor de un proyecto de gobierno. Los equipos humanos tenemos
problemas de roces, falta de quimica, enojos, que muchas veces las
conducciones no saben tramitar. Aprender a liderar equipos seria la gran
revolucion tecnoldgica. De hecho, en 2015 publiqué Evaluando en clave
publica, libro en el que pongo como primeras capacidades la de formular
un proyecto de gobierno vy la de conducirlo, liderarlo, coordinarlo.

La revolucion tecnoldgica hoy se llama Silicon Valley, manana sera otro
lugar. Las redes que usa una generacion no son las que utilizan Ias
siguientes, las nuevas generaciones ya manejan otras tecnologias. Asf
que no hablemos de revolucion como un hito tecnoldgico que se da en
un momento, la revolucion tecnoldgica es permanente.

¢Qué aprendizajes considera que nos esta dejando esta pandemia

para repensar las burocracias estatales y la formacion futura de
sus agentes?
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Pienso que hay que repactar las relaciones laborales, también enfermas
de normalismo. Generamos convenios demasiado rigidos para grandes
agrupamientos vy llegd la hora de darles mas libertad a los equipos para
pactar las condiciones de trabajo. No es lo mismo un agente de la cultura
que trabaja los fines de semanay de noche, 0 uno de prensa con horarios
disimiles segun donde y en qué momento se da la noticia. Ni un equipo
de Defensa Civil que sale ante la emergencia que uno que hace servicios
rutinarios de atencion al publico en dias laborables.

Y aun dentro de esos equipos, habra grupos que trabajaran mucho mejor
en forma remota y otros que tendran que estar presencialmente. Me
parece que las nuevas convenciones tendran que dejar atras la rigidez,
para pactar con cada nucleo, con grupos de agentes en cada ministerio,
en cada programa y segun las necesidades de ese equipo.

La capacidad a la que apuesto es a la de liderar equipos alrededor
de un proyecto de gobierno. Después, hay que darle elasticidad a la
relacion del Estado empleador con sus agentes. Flexibilizar en tanto dar
capacidad a los equipos para acordar las formas de trabajo que sean mas
eficaces y eficientes para obtener bienes y servicios publicos. En materia
de derechos, me quedé en 1945, y de alli hacia la ampliacion. Cada vez
que decimos «flexibilizar», «dar mas capacidad de decisién», las y los
enemigos del rol del Estado o las vy los liberales enseguida piensan en
términos de reduccion de derechos.

En el Plan Trienal de Gestion Publica de 2004 para la Provincia
de Buenos Aires, cuando fue subsecretaria de la Gestion Publica
y presidenta del Instituto Provincial de la Administracion Publica
(IPAP), se definié la modernizacion como «... una posibilidad de
mejora continua de la capacidad de gestion [...]. La mejora no sera
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considerada como tal si no favorece la inclusion social»®. ;Cémo
se puede actualizar el concepto de modernizacion, mas de quince
anos después y luego del uso que se hizo desde diferentes miradas
ideoldgicas, con la revolucién tecnoldgica de por medio y bajo el
parametro de la inclusién social como eje central?

Nuestra consigna fue «Unagestion publica paralainclusion», unaidea que
homenajeaba a Norberto «Croqueta» Ivancich, quien fue subsecretario
de la Funcién Publica del Gobierno de Néstor Kirchner (2003-2007). El
fue nuestro referente en la materia cuando nos desempendbamos como
secretarios de Gestidn Publica, de la Funcidn Publica o de Modernizacion
de las provincias. Gran tedrico del Estado, acund justamente la idea de
que nunca la modernizacion podia ser excluyente, en los términos de
Néstor Garcia Canclini y de los pensadores del periodo. Y le agregd un
plus, que me parecid fantastico y por eso lo tomamos: ademas tiene que
ser incluyente, tiene que tener la capacidad de alcanzar personas que
viven en la informalidad, que no llegan a nuestras oficinas, que se toman
tres micros para hacer un tramite, que tardan horas en acceder a un
mostrador fisico del Estado. Por eso, aparecieron después tantas formas
de llegada estatal por fuera de las oficinas. Esto estd muy inspirado en
esta idea de Ivancich de que toda modernizacion, innovacion o reforma
que hagamos en el Estado tiene que ser para incluir a mas ciudadanas y
ciudadanos. No solo evitar la exclusion, hacer que se sientan parte.

Modernizacion es una palabra de ese periodo, hoy no la utilizamos mucho,
preferimos hablar de innovacion permanente, de un Estado presente y
de fortalecimiento de la gestién publica. Porque tanto la modernizacién
como la reforma se referian a un Estado burocratico, muy pesado, que
habia que reformar, y ambos términos estan muy ligados a programas
de reduccion estatal lamentablemente.

13 Subsecretaria de la Gestién Publica (2005). Documento 1, p. 20.
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¢Podemos sumar quizas el género y la perspectiva ambiental
también como elementos transversales?

Si, por supuesto, pero también hay otras miradas transversales. Algunas
son muy de época, de este periodo, como la mirada ambiental, la de
género vy la de la diversidad. Pero si no vienen acompanadas por otras
transversales, como las referidas a los derechos de la ancianidad, de la
discapacidad, de la ninez, pero sobre todo y abarcando a todas estas, la
mirada de la justicia social, podemos quedarnos con una agenda de las
élites. Que las agendas novedosas no tapen nuestras deudas con las
agendas histodricas. La fundamental, la de la justicia social, también, la del
desarrollo incluyente y, por supuesto, nacional y soberano. Un desarrollo
soberano, sin tener extranjerizado nuestro territorio, ser propietarios de
nuestros recursos. Una lucha permanente contra los oligopolios, contra
los monopolios y contra las grandes extensiones de tierra en pocas
manos. O sea, una agenda que ni siquiera es propia del peronismo, que Ia
comparte con el desarrollismo: acabar con los latifundios a través de una
reforma agraria no lo tenemos que tomar como algo que pasé de moda.
Cuidado con eso, son temas pendientes. A veces temo que las nuevas
agendas, si no se piensan en clave popular, como feminismo popular o
ambientalismo popular, pueden invisibilizar lo que no esta resuelto. Por
ejemplo, la agenda del cincuenta por ciento de las y los compatriotas
bajo la linea de pobreza.

¢De qué manera el concepto de capacidad estatal, desarrollado en
varios de sus textos, sobre todo en el de 2014 escrito con Gustavo
Longo™, puede ser repensado luego de la experiencia de gestion con

14 Debates sobre capacidades estatales en la Argentina: un estado del arte (articulos). Revista Estado y
Politicas Publicas, 2 (3), pp. 107-130.
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un altisimo grado de mediacion tecnoldgica? ;Se puede redefinir la
idea de tecnoburocracia que en ese articulo se menciona?

La verdad es que paso «la prueba del acido» de la pandemia, asi como
los diez indicadores de capacidad estatal que alli se describen. Quizas
los ordenaria distinto, privilegiaria alguna capacidad por sobre otra, pero
siguen vigentes: proyecto de gobierno, liderazgo, diseno estructural,
empleo publico, disenos procedimentales e innovacion tecnoldgica,
comunicacion institucional, aspectos fiscales y de gestion financiera,
compras, contrataciones e inversiones, infraestructura publica e
interinstitucionalidad y evaluacion.

En Evaluando en clave publica que desarrollé junto con Sabrina
Comotto y Gustavo Longo en 2015, hay un apartado sobre
innovacion tecnoldgica, ;qué cosas cree que se podrian sumar en
ese texto luego de la experiencia vivida?

Enellibro, lainnovacion tecnoldgica esta entre las capacidades a evaluar,
pero la ubicamos en quinto o sexto lugar, no le dimos la importancia que
le otorga la academia en general y, sobre todo, las y los enamorados
del gobierno abierto. No soy una entusiasta de esos temas. Este idilio
con lo digital, con las computadoras, me parece como si estuviéramos
seducidas y seducidos por el Iapiz de grafito o la imprenta de Gutenberg.
Creo que embelesarnos con nuestros inventos nos anclan a ellos, no nos
permiten pensar nuevas cosas.

Consideraria mas el tema federal, los consejos federales, los acuerdos,
las convocatorias, pero insisto con que las dos primeras capacidades,
definicion de un proyecto de gobierno y liderazgo y conduccion,
siguen siendo las mas necesarias. No siento que la pandemia haya
traido un tema novedoso, quizas el rol del privado, como seria ese
acuerdo habria que pensarlo mejor. El tema de estos poderes facticos
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y que hayan aparecido enormes empresas que sextuplican los
presupuestos nacionales, las empresas de Silicon Valley, las grandes
corporaciones financieras.

A otra cosa que quizas no le dimos la suficiente preponderancia es a
las relaciones entre las naciones. Hoy el mundo estd mucho mas cerca,
interactia mucho mas, le daria mayor espacio a la reflexion sobre la
construccion de la regién, del blogue latinoamericano. Le daria mas
importancia a nuestras relaciones multilaterales, sobre todo a la luz de
la visita del presidente Alberto Fernandez a China y a Rusia en febrero
de 2022,y en materia regional, del enorme discurso de la vicepresidenta
Cristina Fernandez de Kirchner en Honduras®™. A nuestras capacidades
estatales les faltarfa un capitulo dedicado al bloque regional vy a las
relaciones multilaterales.

¢Cudles cree que son los desafios para un organismo como el INAP
en el entramado que surge entre las histéricas necesidades de
formacion, la pandemia, la revolucién tecnoldgica y los escenarios
probables de profundas transformaciones sociales del futuro?

Como manifestamos en el articulo «Continuidades y rupturas en la
formacién para el gobierno y la gestion de lo publico», que escribimos
con Marifa Celeste de Pascual, la formacion para el gobierno obliga a
revisar los programas de capacitacion destinados al funcionariado.
En muchos casos, la naturalizacion de una actividad estatal reducida
a lo administrativo hace perder de vista la necesidad de formular una
propuesta superadora de los cursos dedicados a la atencion al publico o
al procedimiento administrativo. En muchos casos, esta capacitacion se

15 La conferencia «Los pueblos siempre vuelven» tuvo lugar en el auditorio de la Universidad Nacional
Autonoma de Honduras, el 27 de enero de 2022, en ocasion de la asuncién de Xiomara Castro como
presidenta.
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«moderniza» incorporando cursos de informatica, perdiendo de vista el
valor de un debate previo sobre el rol que estan llamados a cumplir las y
los agentes del Estado.

La formacion de las trabajadoras y los trabajadores estatales debe
reconocer que la actividad politica forma parte de la gestion del Estado,
obligado a gobernar y gestionar a partir de un mandato popular. Este
curriculum no es neutro, como no lo fue el Estado que instaurd el
régimen conservador o el neoliberal de los anos noventa.

En este sentido, las experiencias de formacion de cuadros politicos,
sindicales, religiosos y sociales que promovieron la justicia distributiva
a lo largo del siglo xx tienen mucho que aportar a la formacion de
gestoras y gestores publicos, cuya tarea en ningun caso se reduce
a la administracién de procesos. La militancia y el compromiso, las
luchas populares, las concepciones politicas y econémicas en pugna,
temas ausentes en los cursos destinados a la funcién publica, deberan
quedar definitivamente incorporados. De otro modo, vy si los espacios
de capacitacion remanentes en el Estado se circunscriben de manera
inercial a las destrezas instrumentales, el Estado quedara reducido a la
burocracia que conviene a los poderes facticos.

Todo programa de formacién debe anclar en el proyecto de nacion
que le da origen y sentido. Lo destaco porque, desde la época en que
estaba en el INAP, me preocupa que nuestros institutos de formacion
estatal necesariamente deben dar formacion politica a las v los agentes
estatales. Esto no supone adoctrinamiento en una sola linea ideoldgica ni
que se afilien a ningun partido, pero sin formacion politica, sin capacidad
de analisis politico, no podés ser agente estatal. Todo lo demads es
herramental, pero para gestionar hay que saber los rudimentos del
gobierno, la teorfa del gobierno, que es una teoria politica.
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Entonces, creo que el gran desafio de nuestros institutos es no caer en
ser meros reproductores o transmisores de tecnologia, de herramientas
técnicas. Tendrian que ser espacios de formacion politica, sin miedo ni
a la palabra ni a la accién. Porque es distinto a la idea que hubo en los
anos noventa de la Escuela Nacional de Gobierno para partidos politicos,
que es tarea del Ministerio del Interior con los partidos politicos para la
formacion de sus cuadros. Me refiero a la formacién de las trabajadoras
v los trabajadores publicos en el INAP y en sus oficinas satélites, en la
Escuela del Cuerpo de Abogados y Abogadas del Estado y en todos los
espacios de formacion publica.

Por su parte, el otro pecado que no podemos cometer es creer que la
gestion necesita solamente capacidades duras, ciertas tecnologias, que
habra que conocerlas, pero también hay que hablar de las blandas, como
conformar equipos, comunicar, negociar. También habra que formarse
en valores.

Yo no sé como fue la formacidn que tuvieron las v los agentes de salud
de la Provincia Buenos Aires que actuaron durante la pandemia, en
la campana de vacunacién, pero la quiero para las trabajadoras y los
trabajadores publicos. Cémo atendieron a las personas adultas mayores,
como las recibieron, cémo las cuidaron, como les explicaron. Nos dimos
cuenta de que se podia. Quiero a esa persona que imagind, a esa persona
que formd a esas y esos agentes. No sé si fue Daniel Gollan®, Nicolds
Kreplak” o la Escuela de Gobierno en Salud de la Provincia de Buenos
Aires. Pero esa actitud integraba tres grandes dimensiones: capacidades
ético-institucionales, capacidades técnico-profesionales vy capacidades
actitudinales.

16 Ministro de Salud de la Provincia de Buenos Aires (2019-2021).
17 Viceministro de Salud bonaerense (2019-2021), actual ministro de Salud.
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En esas y esos jovenes que nos atendieron en la vacunacion, lo ético-
institucional estaba presente, sabian a qué politicas y a qué ética
respondian, estaban en favor de un proyecto de pais y de salud.
Cumplian con facilitar el derecho a la salud de la poblacién. También
sabian técnicamente cémo vacunar y ademds se comunicaban bien con
personas de ochenta o noventa anos. La gestion no debe reducirse a lo
técnico, sino abarcar estas tres dimensiones del trabajo publico.

En ese sentido, el rol del INAP vy de todos los espacios de formacidn son
centrales, tienen que tener una altisima jerarquia en el Estado. Y deberian
dejar de sentir culpa por dar formacion politica. jBasta de ser culposos
con eso! La formacién tiene que abarcar también a dirigentes, cuadros
sociales y gremiales, porque cuanto mas comunidad organizada haya
y mas dirigentes sociales formados haya, mejor va a ser la interaccion
de la comunidad organizada con el Estado. Desde el IPAP haciamos
formacion de dirigentes politicos v sociales: fomentistas, educadoras y
educadores sociales, dirigentes de clubes.

Finalmente, ¢;qué elementos encuentra en las agendas publicas
emergentes que den cuenta de las necesidades que se fueron
mencionando para fortalecer y modernizar el Estado y cudles atin no?

Creo que debemos jerarquizar las dreas de gestion publica, las de
fortalecimiento de las instituciones, esa es la deuda pendiente. Quedd
claro en la pandemia, y esto es una conviccion histérica del peronismo,
que el Estado es esencial en nuestra vida. Quienes estan en contra van a
senalar las debilidades. Un Estado fuerte, profesional, con agentes muy
formados y seleccionados por medio de procesos de concurso claros que
no sean normalistas y que no evallen solamente capacidades técnicas.

Estados dgiles, con burocracias cada vez mas expeditivas. Existe una
deuda pendiente en materia procedimental, hay trdmites burocraticos
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muy engorrosos que se han vuelto aun mas con la pandemia vy las
tramitaciones remotas. Esas son las deudas, es necesario un Estado
cada vez mas dinamico, sencillo y simple, cada vez mas cercano.

Creo que hay que jerarquizar esas dos areas: gestion publica y diseno de
tramites, para que estén al servicio de las pymes, de las y los dirigentes
de clubes, de las personas de a pie. Fuimos y somos capaces de hacerlo,
lo hicimos con el tramite de la asignacion universal por hijo (AUH), con el
Plan Progresar, con el documento nacional de identidad, tendremos que
ser capaces de hacerlo con todos los tramites.
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Recuperando un proceso tan dificil como el de la pandemia, como
referente del campo y como Secretario General del CLAD, ¢qué
capacidades humanas y qué herramientas tecnoldgicas hubieran
necesitado los gobiernos y, en particular, los latinoamericanos,
para abordar mejor una situacién tan cambiante como la que
seguimos transitando, si cabe la posibilidad de generalizar?

Creo que la pregunta es muy actual y oportuna. La idea esencial que
en el CLAD defendemos es, basicamente, que con mayores recursos
hubiéramos tenido mejor acceso a la tecnologia y llegado a mas
capas de la poblacion e incluso a territorios mas lejanos de nuestras
grandes capitales y urbes. Dicho esto, hay que destacar que todas las
administraciones iberoamericanas han tenido un comportamiento que,
si no ha sido ejemplar, al menos se ha acercado a la ejemplaridad, ya que
han hecho un esfuerzo considerable. Muchos funcionarias y funcionarios
publicos se han esforzado no solo en innovar, sino incluso en estudiar Ia
mejor manera de llegar a los colectivos a los que no podian llegar.

Esto puede predicarse de todos los paises iberoamericanos: Argentina,
pero también Chile o Brasil, o paises tan alejados de vosotros, como
pueden ser Guatemala, Honduras o El Salvador. Es decir, en general,
todos los paises han hecho este esfuerzo. El problema que estamos
detectando en los ultimos tiempos es que esa imposibilidad pandémica
de asistir, por ejemplo, a las oficinas v a los trabajos de los funcionarios
publicos se esta convirtiendo también en una rémora para la ciudadania.
Cuando estaba absolutamente justificado a causa del contagio, era
necesario permanecer en los domicilios, pero en la medida en que
ha ido bajando la incidencia de la pandemia, creo que se impone la
obligacién de un servicio lo mas normal posible y, en consecuencia,
presencial. Las oficinas tienen que estar abiertas. El funcionamiento
de las administraciones publicas cuando es presencial es mucho mejor
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gue cuando una administracion solamente actda por via virtual. La
virtualidad tiene su sentido para todas las personas que tienen una
determinada edad y la capacidad de desenvolverse en una cultura
virtual o digital. Pero todas aquellas generaciones que son posteriores
0 que no tienen medios econdmicos para el acceso virtual o los recursos
suficientes tienen mayores dificultades.

Por lo tanto, a un comportamiento positivo de las administraciones
publicas, v de los servidores publicos, no podemos ahora adjuntarle
un comportamiento no especialmente accesible para la mayoria de la
poblacion. Sipodemos acceder de forma personal, es decir, un tratamiento
presencial de las administraciones, hagdmoslo ya, rapidamente. Es mas,
los paises mas desarrollados asi lo estan haciendo.

En su libro El burdcrata disruptivo', se pueden encontrar las
definiciones mas relevantes de la innovacion, la situacion y las
dificultades existentes, la forma de enfrentarse a ellas y las
herramientas prospectivas suficientes para afrontar los retos que
se acumulan para las administraciones publicas en esta época.
Puede mencionar cuales considera elementos claves y por qué hoy
es necesario pensar en un burdcrata disruptivo.

Creo que el elemento clave bdsico consiste en que las administraciones
publicas han sido vehiculos de innovacién durante muchos anos, podria
decirse que incluso siglos, desde el Renacimiento. La administracion
en ese momento eran los gobiernos vy, a partir del siglo xix, las
administraciones publicas han sido vehiculos de innovacion. sQué es lo
que esta ocurriendo en los Ultimos cincuenta anos aproximadamente?
Que la innovacion parte mucho mas de la sociedad, sobre todo, en esta
era digital en la que vivimos.

1 https://clad.org/wp-content/uploads/2021/05/El-bur%C3%B3crata-disruptivo.pdf
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Se genera la innovacion en la sociedad, en las empresas y en las
administraciones publicas que, en sumomento, fueron también pioneras.
No olvidemos que, por ejemplo, internet nace de una institucion publica,
del Pentagono, del Ministerio de Defensa, y asi podemos citar, como
senala Mazzucato, las innovaciones procedentes de las investigaciones
de la NASA. Por eso, también hay quien cita algo que no nos gusta
demasiado, pero que es la realidad: que las guerras hacen avanzar
también la tecnologia. Pero dejemos ese tema, porque nos entristece a
todos en la coyuntura actual®

La innovacion, que transita en especial por la sociedad y por las grandes
empresas, tiene que ser abrazada totalmente por las administraciones
publicas. En cuanto a cdmo hacerlo, deciamos antes que las
administraciones publicas necesitan recursos, pero también necesitan
cambiar el chip. Es decir que se tiene que plantear y llevar a cabo la
colaboracién publico-privada, hacer alianzas con otras instituciones
publicas, privadas y de la sociedad civil, de manera que la innovacién
pueda ser de inmediato aplicada en las administraciones publicas.

La gestién del conocimiento puede servirnos de ejemplo. La inmensa
mayoria de los datos relevantes para el avance social, para la gestion
publicay, en especial, para la elaboracion de las politicas publicas, incluso
para el devenir politico y democratico de la sociedad, estan en manos del
Estado. En consecuencia, esos datos no pueden estar solo archivados,
sino que tienen que ser utilizados por los ciudadanos, con las garantias
adecuadas de proteccion de los datos de caracter personal. La innovacion
es una necesidad acuciante, en la que también debemos de formar a
nuestros funcionarios, a los nuevos vy a los antiguos, de manera que, y
esa es la idea central del libro, no se comporten solo como individuos

2 Al momento de realizar la entrevista, Rusia entrd en conflicto con Ucrania.
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gue son capaces de aplicar las leyes de forma correcta y justa. Eso ya
casi se presupone de las administraciones publicas.

Ahora lo que tienen que buscar también es capacidad prospectiva de
hacer una actuacién de futuro y reflexionar sobre lo que puede ocurrir.
Es el pensamiento estratégico y, por eso, hablamos de la disrupcion:
no vaya usted siempre por el camino transitado con anterioridad,
dirijase de vez en cuando hacia otro camino. Por supuesto, después de
haberlo valorado, de ver los recursos adecuados, de haberlo estudiado,
discutido, pero esa es la forma de encontrar la innovacion. Lo senalan los
cientificos desde hace cientos de anos: si hubiéramos hecho siempre lo
mismo, jamas hubiéramos encontrado nuevos caminos, otros elementos
cientificos que nos permiten avanzar y progresar no solo en la ciencia,
sino en el desarrollo humano.

En el ambito de la administracion publica, hacemos bien las cosas, pero
también tenemos que transitar por caminos distintos: es lo que han
hecho las grandes empresas innovadoras. Hay un elemento que conviene
en especial recalcar: en las administraciones publicas, tenemos un miedo
absoluto al fracaso. Esto no puede ser. Abrimos los ojos tremendamente
asustados cuando alguno de los proyectos puede fracasar. sEs que
creemos que las grandes empresas que ahora han triunfado acertaron a
la primera? No acertaron a la primera, se equivocaron muchas veces. El
teson es probablemente una cualidad imprescindible del liderazgo en Ia
administracion publica: insistir en los proyectos unay otra vez, a pesar
de las dificultades presupuestarias vy politicas.

Esta reflexién también tiene que ver con la innovacion y el pensamiento
estratégico. Hay que abrir caminos vy, en algunos de ellos, las
administraciones publicas se van a equivocar. Es verdad que tenemos
gue minimizar los riesgos y estudiarlos adecuadamente, pero también
vamos a errar y, luego de varias veces, probablemente, encontraremos
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un mejor camino en el que servir, de una forma mas eficaz y efectiva, a
la ciudadania.

Esta siempre presente el debate sobre la evaluacion de Ia
efectividad y la eficiencia, la relacién recursos y resultados en la
gestion publica. ¢Qué aspectos podrian resolverse de manera mas
eficaz mediante la innovacién publica y la integracion de nuevas
tecnologias en la gestion estatal?

Debemos trabajar esencialmente con la posibilidad de buscar nuevos
modos de hacer las cosas. En este ultimo libro, hablamos de disrupcién,
pero también de otro concepto, el de la asincronia. El concepto de la
asincronia suena raro y en las administraciones publicas, mas. Considero
sinceramente que, salvo en casos muy especiales, hay que eliminar los
horarios rigidos de resolver los asuntos de la administracion publica.

Nos han educado en que se presentan los documentos de nueve
a dos y de cinco a siete y acaba el plazo del dia treinta y uno. No es
tan importante esto, se puede poner un ejemplo relevante: si ahora
queremos ir a Singapur, emitimos el pasaje sea la hora que sea, por
medio de nuestro ordenador o de nuestro /laptop, lo hacemos de forma
inmediata, lo pagamos y ademas nos envian el pasaje para que lo
tengamos en nuestro celular.

:No hay decenas de certificados, de asuntos, de papeles, de tramites,
que la administracién publica puede hacer a cualquier hora del dia o de
la noche? Sobre todo, si hemos avanzado sustancialmente en el ambito
de la digitalizacion.

La digitalizacion tiene un correlato inmediato: puede ser automatica v,
por tanto, lo mismo da hacerla en un horario que en otro, en un plazo
que en otro. Obviamente, habrd que tener algun plazo final, pero, por
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ejemplo, ahora me encuentro en Espana y acabo de hacer la declaracién
de la renta. En todos los paises iberoamericanos, practicamente todo
el proceso de declaraciéon de la renta se ha automatizado, y todos los
ciudadanos lo pueden hacer a cualquier hora del dia o de la noche.

Entonces, la pregunta inmediata es: ;Cuando le interesa al Estado, se
puede hacer, pero cuando le interesa a la ciudadania, tenemos todo
tipo de dificultades? Esto no tiene sentido, tenemos que caminar para
utilizar la tecnologia, de manera que el concepto que senalamos de la
asincronia, es decir que el tiempo no tenga tanta importancia, pueda
ser una realidad, porque eso si que facilita a los ciudadanos su vida, su
trabajo, su relacion social, y, en suma, mejora su calidad de vida.

En muchos de sus escritos, hace referencia a la necesidad de contar
con recursos y personal altamente capacitado o especializado en el
Estado, mas alla de las funcionarias y los funcionarios ejecutivos
vinculados a un gobierno particular. ;Cémo cree que esta situacién
dialoga con la dificultad de los Estados en América Latina para atraer
profesionales del campo tecnoldgico/digital? ;Considera que esta
dificultad complejiza la integracion de las TIC a la gestion publica?

Hay varios sistemas de atraccion que algunos paises utilizan. Por
ejemplo, ahora criticaban al presidente francés Macron «por la excesiva»
utilizaciéon de las empresas de consultoria, muchas de ellas de caracter
tecnoldgico, para la realizacion de actuaciones. Y eso también estd
funcionando en la inmensa mayoria de los paises iberoamericanos.
¢Cémo se consigue o como se puede uno acercar a lo ideal en esa
materia?: atrayendo a los funcionarios, a los expertos tecnoldgicos o
no tecnoldgicos con unos sueldos dignos, como primera cuestion. Si la
diferencia salarial con el sector privado es grande, es dificil atraer talento
a la administracion publica.
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Segunda cuestidn, por supuesto, hacer alianzas con empresas
determinadas a las que se les pida exactamente cual es el trabajo, el
asunto o la aplicacién que uno quiere desarrollar. Y, en tercer lugar, tratar
de que las administraciones publicas recuperen la confianza ciudadana,
porque habra personas como nosotros que no tienen grandes deseos
de trabajar para una empresa, sino que estan perfectamente satisfechas
cuando trabajan para el comun de la ciudadania. Trabajan para el Estado,
eso es |o que se denomina vocacion de servicio.

Pero la vocacion de servicio se quiebra si maltratamos al funcionariado
publico. Ytambién la capacitacion tiene que ver con eso. Es decir, vosotros
en el INAP, obviamente, trabajdis también los aspectos relacionados con
la ética, con la capacitacion en materia tecnoldgica, porque capacitarse
en este aspecto no es solo saber encender el laptop o utilizar el Word o
el PowerPoint, sino que es bastante mas.

Y en ese sentido, creo que hay paises, y vosotros asi lo hacéis en la
Argentina, que capacitan de forma sistemdtica, mientras que otros
paises no lo hacen practicamente mas que en el momento de acceso
a la funcién publica. Luego, se olvidan de los funcionarios, sean estos
bajos, medios o altos, da absolutamente lo mismo. Asi pues, este
conjunto de actuaciones se puede llevar a cabo coaligandose con las
universidades, con los expertos, viendo e imitando lo que se hace en
otras instituciones. Por ejemplo, en los congresos del CLAD, existe un
area especifica relacionada con la tecnologia o con los otros aspectos
en la que se pueden ver innovaciones, maneras de actuar distintas para
solucionar problemas o emprender nuevos caminos.

Porejemplo, en el CLAD este ano vamos a hacer un seminarioimportante,
que va a tener lugar en la Ciudad de Buenos Aires, y alli uno de los temas
a discutir serd precisamente este, ver de qué manera utilizamos nuevos
métodos de capacitar a la gente, en qué materias, con qué frecuencia,
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con qué tipo de profesores. Es decir, la capacitacion debe ser un elemento
no solo para aguellas personas que deben profundizar en conocimientos
de caracter tecnoldgico, sino de todos. La tecnologia es algo que esta en
nuestra vida cotidiana.

Laentrada delos ordenadores, de las computadoras, en la administracion
tuvo alguna resistencia también. Los empleados estaban comodos con
la maquina de escribir, consideraban que era buena y la dominaban
perfectamente, mientras que lo nuevo era algo desconocido y complicado
de manejar. Porque, claro, las aplicaciones que tenemos ahora son mucho
mas accesibles, pero recordad que las primeras eran mas complejas y, al
final, toda cuestion nueva genera resistencia al cambio.

Por lo tanto, trabajar en ese aspecto ha sido, hace veinticinco o treinta
anos, uno de los elementos esenciales de los institutos de capacitacion
relacionados a la administracion publica. Ya no. Obviamente, ahora es
para conocer cuestiones de mucho mavyor relieve, pero, en todo caso, las
aplicaciones seran cada vez mas complejas y cada vez mas accesibles, pero
también habra que conocerlas para sacarles un rendimiento adecuado.

Paralelamente, ¢c6mo dialoga en la actualidad esa necesidad de
profesionalizacion estatal con miradas criticas que, a partir de
cierta estigmatizacion del rol y las capacidades del Estado y sus
agentes, vuelven a proclamar la necesidad de achicar el Estado y
su poder de intervencidon en la economia?

Me parece que «vamos ganando», como decia un famoso politico en
relacién con otro tema. Enla crisis de 2008, se impuso la idea del «Estado
mas pequeno», «gastar menos», «hay demasiados funcionarios», «la
sociedad no tiene por qué hacer frente a tantos impuestos». Pero el
golpe que hemos recibido todos con la pandemia ha sido brutal. Hemos
comprobado que en aquellos paises donde los recursos de salud publica,
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sanitarios, de seguridad, de proteccion civil, eran mayores, el resultado
fue que la pandemia se combatié mas eficazmente. Por el contrario, en
aquellos paises donde la estructura de salud publica y de sanidad era
mucho mas reducida, ha habido grandes problemas, mayores problemas.

Desdeluegoqueelcontagionoshaagarradoatodos, perocreoenalgoque
dijo Joseph Stiglitz hace tiempo, que ahora ya casi nadie se atreve a decir
quelosEstadostienenque ser mas pequenos, porque sihubieran sidomas
grandes, hubiéramos combatido mejor la pandemia. Y, probablemente,
en este momento, incluso en los ambitos mas neoliberales, se plantea
siempre que el Estado tiene que tener una fortaleza adecuada en esta
materia y en otras muchas mas. Porque también se han dado cuenta
de que si hubiéramos tenido, como comentabamos al principio de esta
conversacion, mas medios tecnoldgicos y humanos, hubiéramos llegado
mas facilmente a resolver los problemas de la poblacion. Y esto tiene su
importancia social, ademas del plano politico y econdmico.

Las propias empresas privadas han tenido que hacer un esfuerzo para
prestar los servicios desde lugares remotos o desde el domicilio de los
propios prestadores. En consecuencia, y por eso decialabromade «vamos
ganando», estimo que en este momento el planteamiento general en
todos los paises, incluidos el Banco Mundial y las grandes organizaciones
internacionales, es el fortalecimiento de estas instituciones publicas para
prestar los servicios adecuadamente, ya sea de forma tecnoldgica o con
recursos humanos suficientes, capacitados y con retribucion adecuada.

No podemosdecirquetenemosunaadministracién publicafuerte, porque
tenemos muchos millares de funcionarios, sino que el funcionariado tiene
que estar también dignamente retribuido y objetivamente organizado.

¢Qué aprendizajes considera que nos esta dejando esta pandemia
para repensar las burocracias estatales y la formacion futura de
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sus trabajadoras y trabajadores? ;Qué incidencia le atribuye, en
ese sentido, a las instituciones responsables de la formacion de las
y los agentes del Estado, como es el caso del INAP Argentina?

Distinguiria dos elementos. Primero, la ensenanza que nos llega es que
los procesos selectivos para pertenecer a las administraciones publicas
deberian estar genéricamente mucho mds profesionalizados en todos
los paises. El ambito de la decisién politica es el que le corresponde
constitucionalmente, pero ese no tiene que llegar alos niveles que deben
ser profesionales y neutrales. Con mucha frecuencia, estd llegando el
ambito politico en muchos de los paises iberoamericanos. Tiene que, de
alguna forma, establecerse un tope, de manera que las administraciones
publicas pervivan en su realizacion, en su inteligencia y en su capacidad
mas alla de los gobiernos correspondientes. Esto es un axioma que
tenemos presente, pero que se cumple poco, y por eso, el CLAD empuja
en relacion con ello desde su fundacién en 1972.

El sequndo aspecto se refiere también a que las cohortes de nuevos
servidores publicos que vayan siendo seleccionados no deben ser
elegidos tanto por los conocimientos, como ha sido el sistema habitual,
sino por las competencias o habilidades. ; Por qué razén? Porque, al final,
en el celular tienes todos los conocimientos y desafio a que me pregunten
por la Ultima sentencia del Tribunal Constitucional de cualquiera de los
veinticuatro paises del CLAD, relativo, por ejemplo, a la seleccién de
funcionarias y funcionarios.

Este pequeno aparato me lo da en fracciones de segundo, mientras que
y0 no podria quizas saberlo todo. Ni siquiera ahora tengo que consultar
una enciclopedia, sino que el celular me lo da de una sentencia que
acaba de salir hace minutos. Lo que significa que lo que nos interesa
es personas que sean capaces de resolver los problemas, que tengan
habilidades tecnoldgicas, sentido comun, que sean capaces de trabajaren

92



INAP - Secretaria de Gestion y Empleo Publico

equipo, que sean capaces de liderar y ser resilientes ante los problemas,
en definitiva, transitar por caminos nuevos practicando la disrupcion.

Es decir, el planteamiento ha de ser distinto. Desde la época de la
burocracia clasica de la que nos hablaba Max Weber hace cien anos, ha
continuado siendo casi el mismo. Sin embargo, tenemos que ir cambiando
para ser capaces de resolver los asuntos. De hecho, determinadas
organizaciones internacionales hace tiempo que estan tratando de
seleccionar a sus funcionarios sobre la base del conocimiento de las
habilidades o competencias.

JY qué papel le cabe ahi a los INAP? Exactamente el papel de auxiliar
en esta materia cuando es de su competencia y cuando no lo es, al
menos en la recepcidn, en la induccion de los funcionarios nuevos,
en capacitarlos para resolver los problemas, mas alld de tratar de
introducirles en el cerebro las Ultimas sentencias, decretos o las Ultimas
ordenes ministeriales que se refieren a los temas correspondientes. Hay
que conocer las materias, pero, sobre todo, hay que saber cémo resolver
adecuadamente en el marco de las normas de aplicacion.

Por ejemplo, en la mayoria de los paises, la produccion legislativa ha
sido altisima en relacién con la pandemia. Es casiimposible retenerla. Sin
embargo, es muy fdcil llegar a los lugares donde estan recogidas, y este
es el elemento esencial: ensenar, capacitar a los servidores para resolver
los problemas, es decir, que tengan las competencias adecuadas para
llegar a la solucion de los problemas y transitar por nuevos caminos para
encontrar soluciones.

En un articulo recientemente publicado, titulado «Tecnologias
para los ciudadanos»?, reflexiona sobre el uso de las TIC en la

3 https:/lwww.elnacional.com/opinion/tecnologias-publicas-para-los-ciudadanos/
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gestion publica, su potencial, pero también sus riesgos. ¢Podria
comentarnos cudles son en este momento los elementos positivos
y negativos de las nuevas tecnologias? ;Se profundizaron ambos
extremos durante la pandemia?

Los positivos son la capacidad de acceso, que las personas pueden
tener incluso en lugares remotos, siempre que haya wifi, luz eléctrica
y condiciones adecuadas, pues iguala a la persona que esta lejos con
la persona que estd cerca. Es decir que, teniendo en cuenta que todos
buscamos la igualdad, consequirfamos la igualdad en el acceso.

Entre los factores negativos, la utilizacién errénea y negativa de los
algoritmos para la solucion de los problemas. Los norteamericanos han
hecho ya estudios muy relevantes en los que, por caso, para la concesion
de determinadas ayudas sociales a las familias se introducen una serie
de datos en una aplicacion, un algoritmo que prima unos factores por
sobre otros, o que castiga, sanciona determinadas actuaciones respecto
de otras. El resultado final no era justo, porque el algoritmo puede
primar personas que sean de una raza o de una etnia, de una edad
determinada, que no hayan tenido ningun problema con la justicia, que
no hayan estado en la carcel o que no estén demasiado excedidas de
peso... puede introducir muchos factores que sean discriminatorios.

Con frecuencia, son las empresas privadas las que introducen estos
factores y los venden a la administracion publica correspondiente.
Y cuando han tenido problemas las administraciones publicas o
cuando determinadas organizaciones sociales o universidades han
denunciado esta situacién, la empresa ha dicho: «El algoritmo es mio
y no voy a revelar cuales son las condiciones». Claro que esto crea
indefension en las personas. Tenemos que legislar para controlar
este tipo de cuestiones en las que nos encontramos con un problema
gue conocemos y que estd en la vida real: no es tan facil controlar a
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Twitter, a Facebook, a Instagram. Es decir, son grandes corporaciones
que a veces tienen mas poder que los propios Estados vy que, ademas,
cuando transgreden u obstaculizan determinadas actuaciones, incluso
socialmente, se considera que eso es negativo.

En consecuencia, son limites a la libertad de expresion, pero los Estados
con frecuencia tienen que defender de alguna manera los principios
constitucionales. Hay excesos, pero también hay defectos, y con eso
quiero decir que las tecnologias también nos introducen en nuevos
mundos de dificultad. En un mundo de dificultades especialmente
sofisticadas, tenemos que tener también funcionarios publicos que
entiendan de este tipo de cuestiones, y en alianza, por ejemplo,
con las universidades. Han de ponerse limites para que no estemos
absolutamente dependientes de empresas que, en definitiva, estén
buscando su propio beneficio, como es legitimo.

Para finalizar, en la Carta Iberoamericana de Innovacion en la
Gestion Publica*, publicada por el CLAD el 8 de octubre de 2020
en un contexto de gran incertidumbre, se reflexioné acerca de la
gestion del conocimiento, la inteligencia colectiva, la inteligencia
artificial y la robética en la administracién publica. Transcurridos
dieciocho meses de una evidente excepcionalidad desde su
publicacion, ;cree que hubo avances y nuevos desafios?

En el CLAD estamos muy contentos de la Carta y de sus resultados.
Primero, porque intervinieron practicamente la totalidad de los paises,
especialmente la Argentina, que hicieron varias observaciones que
modificaron su contenido. Sequndo, porque realizamos un total de ocho
borradores hasta que fue aprobada por unanimidad por parte de los
paises. Y tercero, porque, por ejemplo, durante el Ultimo congreso del

4 https://clad.org/wp-content/uploads/2020/10/Carta-Iberoamericana-de-Innovacion-10-2020.pdf
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CLAD, en los diversos paneles existentes, era una referencia continua de
los académicos, las personas funcionarias y los expertos funcionarios
que estaban alli expresando su opinién. Creo que los paises y los
gobiernos han puesto en marcha actuaciones en el sentido general de lo
que estamos hablando, es decir, la innovacién ha cobrado fuerza.

Se prima en las administraciones publicas, en unas mas y en otras menos,
en unos servicios mas y en otros menos, la posibilidad de introducir
nuevas formas de trabajar para ser mas efectivos. La tecnologia vy Ia
pandemia han ayudado a esto, porque no habia mas remedio que hacer
frente a esta inmensa dificultad, que esperemos que nos abandone ya.

Por lo tanto, la utilizacion sistematica de la tecnologia ha hecho
también que la innovacion haya entrado incluso en lugares donde el
procedimiento de solucidn de los asuntos era absolutamente clasico y
dieciochesco, porque no ha habido mas remedio por parte de muchas
organizaciones que ponerse al dia, aunque solo fuera trasladar el
tramite al ambito virtual. Ya es una ayuda, un arreglo, un avance. En
consecuencia, este es el planteamiento que queriamos para comenzar
en el ambito del cumplimiento de la Carta de Innovacién en la Gestién
Publica, que habla de los algoritmos, la gestion del conocimiento, el
pensamiento estratégico, la inteligencia artificial, la robotizacion de los
procedimientos.

También pretendiamos, porunaparte, quitar miedoalasadministraciones
publicas relaciondndolas con la inteligencia artificial, la robotizacién, la
introduccion de los algoritmos, aspectos en los que conviene que de
alguna forma tengamos unas administraciones publicas vigilantes. Pero,
por otra parte, también procede que todo esto se vaya extendiendo,
porgue no cabe duda de que cuando las soluciones v las aplicaciones se
hacen bien, constituyen una ventaja para la ciudadania.
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Resumen

El presente capitulo recupera los alcances y las limitaciones en los
avances de las tecnologias digitales desde una perspectiva de los
derechos humanos. Aborda, sobre todo, la necesidad de tener en cuenta
y modificar desde el Estado las restricciones en la accesibilidad a estas
nuevas herramientas. Se destaca la compleja relacion entre las TIC vy los
derechos que surgen cuando desde los ambitos de desarrollo no hay una
perspectiva por fuera de lo instrumental, que promueva la importancia de
una mavyor capacitacion al respecto. Se profundiza sobre la necesidad de
promover derechos que se ponen en tension en el mundo digital, el diseno
de politicas publicas con perspectiva de derechos humanos, inclusivas y
con principios de igualdad y no discriminacion. Finalmente, se reflexiona
sobre la educacion virtual en derechos humanos.

Palabras clave

Derechos humanos, igualdad, equidad, politicas publicas
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Introduccion

Las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC) modificaron
completamente las interacciones entre las personas. Este cambio radical
en nuestra forma de relacionarnos —ya sea entre personas o entre
estas y cualquier tipo de institucion— nos modifica también en términos
de autopercepciones, de distancias y cercanias, de factibilidades vy
obstaculos. El enorme abanico de posibilidades que se abren, tanto para
la gestion de la cosa publica como para la canalizacion de aspiraciones y
demandas sociales, hace necesario que nos tomemos un momento para
reflexionar en torno a sus alcances y limites.

Si comenzamos nuestro analisis centrando la mirada en las personas,
notamos que la masificacién en los usos de las tecnologias se presenta
como instancia superadora de distancias —acercando, por ejemplo,
bienes y servicios a comunidades alejadas de centros urbanos— vy
habilitadora de nuevos usos —por ejemplo, en el caso de personas
con discapacidad—. Sumado a ello, la factibilidad de hacer accesibles
contenidos y herramientas resulta un salto de dimensiones nunca
antes conocidas.

La contracara de ello es que sabemos que aqui se despliegan también
cuestiones relativas a la materialidad de esa factibilidad. Es decir,
la capacidad econdmica efectiva de las personas de contar con los
soportes que hacen las veces de intermediarios —computadoras,
tabletas, teléfonos—, el alcance real de los soportes técnicos necesarios
para garantizar la operatividad —redes, infraestructuras, etcétera—, la
posibilidad de pagar los servicios que brindan el acceso v las regulaciones
que rigen dichos mercados —limites y requisitos minimos impuestos a
las empresas propietarias y proveedoras de dichos bienes vy servicios—.
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Como senala el Comité de Expertos del Consejo de Derechos Humanos
de las Naciones Unidas, la relacién entre las tecnologias vy los derechos
humanos es compleja. El mundo que se desarrolla a partir de las nuevas
tecnologias no se amolda de modo lineal al paradigma tradicional de
los derechos humanos. Por ello, resulta fundamental interpelar a los
instrumentos de proteccion —desde tratados y convenciones hasta
practicas concretas— para revisar y redefinir las formas de ejercicio de
la proteccion y promocion de los derechos humanos en la era digital.
Sumado a ello, es de suma importancia senalar la falta de didlogo
entre el mundo de las ingenierias digitales y la comunidad de derechos
humanos. El informe lo destaca de esta forma:

La comunidad de laingenieria carece de un entendimiento de los derechos
humanos v la comunidad de los derechos humanos no comprende las
tecnologias. Un nuevo sistema tecnoldgico podria mejorar el goce de algun
tipo de derechos humanos, pero simultdneamente impedir el ejercicio de
otros, resultando en un paraddjico intercambio entre derechos. Es por
ello por lo que existe una necesidad urgente de que los estudiosos de los
derechos humanos operacionalicen un marco comprensivo de derechos
humanos que puede ser facilmente aplicado al diseno, implementacion
y uso de nuevas tecnologias. Sin la firme guia de la comunidad de los
derechos humanos, los disenadores de sistemas tecnoldgicos podrian
eventualmente terminar seleccionando y eligiendo qué derechos proteger.
Esas decisiones probablemente se estructuren por la conveniencia
(como el grado de dificultad de la programacion de la proteccién de un
derecho especifico o consideraciones relativas a los costos). El problema
podria complicarse aiin mas por la proliferacion de diferentes estandares
y principios éticos que solo ofrezcan protecciones parciales frente a
violaciones a los derechos humanos (2021, paragrafo 50).
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Ademds de estas cuestiones, es relevante remarcar que a las
potencialidades que aporta el mundo digital se suman importantes
brechas que requieren ser estudiadas, comprendidas, problematizadas
y gestionadas, para que sus efectos no profundicen desigualdades
existentes ni creen otras nuevas. Es asi que nos encontramos con
diferentes formas de profundizacién de la exclusién social para personas
en situacion de pobreza, o bien en los fendmenos de difusion de
ideologfas racistas, xendfobas o sexistas.

El mismo informe senala también que existen prioridades
desproporcionadas respecto de algunos tipos de sistemas vy sus
potenciales danos: «El impacto de las nuevas tecnologias sobre la
libertad de expresidn, los discursos de odio en linea y la desinformacion
y la privacidad son temas bien documentados, en comparacion a otros
como el desempoderamiento (disempowerment) y la inequidad, que
estan muy poco estudiados» (2021, pardgrafo 51).

En esta linea podemos decir que, entre los mayores desafios que se
nos aparecen en materia de tecnologia, tenemos que plantearnos,
por un lado, lo que llamamos estandares de uso —el cdmo y de qué
forma—, por otro, los sentidos finales —el para qué—. Estas preguntas
no simplemente orientan la reflexidn, sino que son parte necesaria
de toda revision y diseno de procesos para la toma de decisiones. Un
gran desafio es entonces situarnos respecto del contexto general de
tensiones que se presentan entre los avances del mundo digital y los
estandares en materia de derechos humanos y saber cudl es el camino
que nos trazamos como comunidad para alcanzar el bien comun. Asi, las
tecnologias se transforman en puentes que hacen posible acercarnos a
aquello que nos interesa realizar. Una mirada que no esté atenta a ello
se arriesga a perderse priorizando los medios antes que el fin o los fines.
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Las TICy los principios de los derechos
humanos

Las TIC, einternet en particular, permiten un gran acceso al conocimiento
y a la participacion en la cultura, pero también la violacion masiva de
la privacidad vy la intimidad de las personas, al igual que el diseno de
patrones de comportamiento que atentan contra el derecho a la libertad
de expresion, la soberania y la autodeterminacion.

En las Ultimas tres décadas, el uso y el acceso a las tecnologias digitales,
y el uso de las redes sociales se ha extendido v, a pesar de ser un recurso
estratégico a escala global que permite dirigir consumos, preferencias,
gustos y opiniones, los principios rectores de derechos humanos estan
en tension permanente ante el poder hegemanico de quien controla vy
explota nuestra sociabilidad en red.

Lejos de construir sociedades inclusivas, que tienden a la igualdad, la
justicia social, el desarrollo comun, el respeto por los derechos humanos
y la diversidad cultural, la organizacion del intercambio social actual
mediante las TIC valorala jerarquia, la competenciay el lugar del ganador.
En ese contexto, una transformacion social estd en marcha vy replantea
los limites entre los dominios publicos, privados y corporativos.

Al observar las TIC con el prisma de los derechos humanos se distinguen
multiplesvulneracionesqueevidenciansuindivisibilidadeinterdependencia;
es dedir, no se generan violaciones de derechos especificas, por el contrario,
comprometen a mas de un derecho humano a la vez.

No tenemos derechos diferentes en el ambiente digital, son los mismos
tanto dentro como fuera de la red. Los principios rectores de los derechos
humanos, de universalidad, de igualdad y no discriminacién, de acceso
a mecanismos de garantias, de participacion social, de produccién y
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acceso a la informacién, también estan presentes en internet y en las
mediaciones sociales que fluyen mediante las TIC. Las vulneraciones
de derechos, a diferentes escalas, también ocurren en los entornos
virtuales. Por supuesto que no son evidentes como la trata de personas,
la violencia institucional, las ejecuciones extrajudiciales, la tortura
en carceles o las desapariciones con la participacion o anuencia del
Estado. Pero, por ejemplo, cuando el Estado incumple con Ia obligacidn
de garantizar la libertad de expresion, se establecen vulneraciones
que adquieren un alcance masivo con las TIC (Secretaria de Derechos
Humanos-CampusDH, 2022).

Los derechos humanos y las politicas
publicas

Los estandares y principios de derechos humanos contenidos en
la Declaracion Universal de Derechos Humanos, asi como en otros
instrumentos internacionales de derechos humanos, y los principios
derivados de estos, resultan ejes desde los cuales pensar el diseno
de las politicas publicas a nivel nacional, provincial y municipal. Es
importante no perder de vista que esta forma de encarar el trabajo en
materia de gestion publica se asienta en la centralidad otorgada por Ia
Constitucion Nacional a estos principios. El articulo 75 inciso 22 establece
la jerarquia constitucional de estos instrumentos de derechos humanos,
instaldndolos como referencia obligada.

Las politicas publicas son los canales, los medios, que posibilitan pasar
de la enunciacién amplia y general de los derechos, tal como aparecen
en las normas, a la aplicacion concreta —a hacerlos efectivos, a la puesta
en marchay en practica— de esos derechos.
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Desde nuestra mirada, las politicas publicas son cursos de acciéon para
la resolucion de demandas complejas que debemos abordar como
procesos de cambio de la realidad social. Haciendo una apretadisima
sintesis de las muchas perspectivas de abordaje de esta cuestidn,
podemos decir que las politicas publicas se estructuran en una
secuencia —no siempre lineal ni prolija— que va desde la etapa de
planteamiento —formulacién y aprobacidon—, pasa por el diseno vy la
puesta en marcha —implementacion—, hasta llegar a una instancia de
evaluacion —que incluye pasos intermedios de monitoreo y eventuales
reformulaciones—. Dentro de este esquema, sabemos que la puesta
en marcha de toda politica publica involucra diferentes momentos de
resolucion de conflictos y toma de decisiones —tanto pequenas como
de gran magnitud— por parte de distintos actores. s Cémo aparecen los
derechos humanos en este escenario?

El primer paso tiene que ver con lo que podemos llamar la aspiraciéon
o el objetivo ultimo de la politica. Sostenemos —como claramente
lo venimos haciendo desde la recuperacion de la democracia y con
mayor énfasis vy claridad de 2003 a esta parte— que en la Argentina
los derechos humanos son una politica de Estado y sabemos que los
derechos humanos involucran el conjunto de las dimensiones de la
vida de las personas y comunidades. Si vinculamos estos dos aspectos,
debemos llegar a la conclusion de que, en un ndmero altisimo de casos,
la perspectiva de derechos humanos resulta indispensable para el diseno
de cualquier politica publica.

Existen numerosos recursos y canales estatales que requieren de
conocer y dimensionar esta perspectiva. Sobre la base de la vasta
experiencia acumulada en nuestro pais en materia de busqueda
de la verdad, la memoria y la justicia, y los avances en ese sentido
que construimos a nivel local y ante los sistemas internacionales
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de proteccién de derechos humanos, podemos encarar los nuevos
desafios que se presentan para este siglo.

Una gestion de lo publico emancipada de los limites impuestos por
los grandes conglomerados de las telecomunicaciones y centrada en
garantizar la proteccion y promocion de los derechos humanos no puede
mas que destinar esfuerzos a conocer, investigar y erradicar brechas,
sesgos e inequidades en el mundo digital.

No dejar a nadie atras

En la medida en que conocemos poco del diseno de tecnologias vy
también que se nos suelen presentar como soluciones, puede suceder
que sea dificil repensar si estos recursos realmente sirven para todas las
personas, si no generan sesgos, si no terminan excluyendo o marginando
aun mas a personas en algun tipo de situacion de vulnerabilidad.

Creemos que esta deberia ser una de las primeras preguntas que nos
hagamos: el interrogante por los efectos —o por el impacto, como
suele decirse en lenguaje mas tecnocratico—. Esta cuestion no es una
sino muchas a la vez: dado que los principios de derechos humanos
se presentan como horizonte, jcomo encaramos su realizacion?,
icudles deberian ser los recaudos a considerar?, ;dénde encontramos
herramientas que nos permitan avanzar en esta linea?

Es asi que nuestro desafio en el marco de la llamada gestion 4.0 se
centra en dos aspectos: los principios generales aplicables al diseno de
politicas y la capacitacién de agentes, operadores y responsables de Ia
toma de decisiones, para que los fundamentos de derechos humanos
resulten un repositorio donde buscar lineamientos que hagan realidad
el principio de «No dejar a nadie atras».
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Este principio, que se incorpord a la Agenda 2030 de las Naciones Unidas
(s/f), debe ser entendido, desde un enfoque de derechos humanos,
como herramienta para enfrentar todas las formas de discriminacién,
exclusion y desigualdades estructurales.

Es importante tener presentes los alcances de este postulado vy
reflexionar sobre los requerimientos que impone. Primero, requiere que
toda politica centre su foco en las personas, propendiendo a formas de
desarrollo mas equitativas y que reduzcan las desigualdades. Para poder
concretar este requerimiento, resulta necesario que identifiguemos
quiénes han quedado atrds, analizando y reconociendo las causas de
las diferentes formas de discriminacién y marginalizacion, y, al mismo
tiempo, identificando la responsabilidad que le cabe al Estado en Ia
produccion y reproduccion de esas practicas.

El principio de «No dejar a nadie atras» esta fuertemente vinculado a Ia
nocién de equidad y puede considerarse uno de los ejes fundamentales
sobre los que deberfa estructurarse la funcion y el trabajo respecto
de la cosa publica. Cuando hablamos de equidad hacemos referencia
al objetivo de lograr un tratamiento justo v equitativo para todas las
personas segun sus necesidades respectivas, libre de sesgos, actitudes
y practicas discriminatorias.

La equidad no promueve un trato igual, sino un trato igualitario, es decir,
atento a las distintas necesidades de las personas. La idea central es
considerar a todas las personas equivalentes en términos de libertades,
derechos, garantias, obligaciones y oportunidades. Esta perspectiva
es recuperada por el principio de igualdad anclado en el paradigma
de los derechos humanos: este principio no se orienta a suprimir y/o
desconocer las diferencias que existen entre las personas, sino a sentar
las bases para que ellas —se trate de géneros, culturas, colores de piel,
lenguas, orientaciones sexuales, religiosas, entre otras— dejen de ser el
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presupuesto sobre las que se fundan y legitiman formas de dominacion,
jerarquias sociales, practicas sociales discriminatorias y otras formas de
desigualdad sodial.

En este punto resulta central resaltar la naturaleza indivisible, integrada e
interrelacionada de todos los derechos humanos de manera consistente
con los compromisos establecidos en el marco internacional de los
derechos humanos, con objetivos intimamente cohesionados entre
derechos socioecondmicos v civiles, y politicos y colectivos. Como senala
el Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible:

«No dejar a nadie atrds» nos obliga a centrarnos en la discriminacién
y las desigualdades (a menudo multiples e interceptadas) que socavan
la entidad de las personas como titulares de derechos. Muchas de las
barreras a las que se enfrentan las personas para acceder a servicios,
recursos e igualdad de oportunidades no son simplemente accidentes
del destino o falta de disponibilidad de recursos, sino el resultado de
leyes, politicas y practicas sociales discriminatorias que dejan a grupos
particulares de personas cada vez mas atras.

Un aspecto de suma importancia cuando se trabaja desde el paradigma
de los derechos humanos y que resulta fundamental al momento de
establecer los principios generales para el diseno de politicas se relaciona
con adoptar un enfoque integral relativo al conjunto de obligaciones
positivas asumidas por el Estado en materias concretas de la protecciény
promocion de derechos. Un enfoque de estas caracteristicas debe incluir
tanto la identificacion de colectivos sociales particularmente vinculados
a la cuestion —o particularmente atravesados por situaciones de
discriminacion e injusticia—, la identificacion de las causas profundas que
hacen necesario abordar dichas obligaciones, el monitoreo vy la medicién
de progresos en la materia especifica, y la garantia de participacion libre,
activa y significativa de todas las partes interesadas.
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La capacitacion desde el enfoque de
derechos

Como senalamos antes, uno de nuestros desafios en el marco de la
llamada gestion 4.0 apunta a capacitar a agentes publicos y responsables
de la toma de decisiones, para que los fundamentos de derechos
humanos sean una realidad efectiva, concreta y conocida por parte de
quienes diariamente se encuentran en el lugar de hacer efectivo el goce
y ejercicio de esos derechos para todas las personas.

Para ello, desde la Secretaria de Derechos Humanos del Ministerio
de Justicia y Derechos Humanos de la Nacidn, se desarrolla de forma
pionera desde 2010 un plan de capacitacién virtual en materia de
derechos humanos, destinado tanto a agentes de las administraciones
nacional, provincial y municipal como a la poblacién en general. El
CampusDH viene trabajando de manera sostenida bajo el principio de
aportar herramientas tedricas como practicas para el trabajo de las y los
agentes publicos y para hacer realidad el principio de «No dejar a nadie
atrds». Esta experiencia, como senala Ignacia Yanez (2018), coordinadora
de este espacio desde sus inicios, se trata de una propuesta inédita:

En numerosos paises, como el caso de la Argentina, se ha escrito
largamente sobre educacion. No es este el caso de la educacion en
derechos humanos: existe escasa reflexion sobre educaciéon virtual
en derechos humanos. A partir de la evolucion del paradigma de los
derechos humanos y del constante desarrollo del conjunto de normas
y de reivindicaciones como fruto de las luchas de los grupos y de las
victimas, se han desarrollado teorfas y elaborado conceptualizaciones
sobre las diferentes tematicas que involucran los derechos humanos.

Del mismo modo, también existe un importante conjunto de
conocimientos sobre la educacidn virtual. Existen numerosos articulos
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y ponencias de expertos que han explicado el desarrollo de esta nueva
modalidad de ensenanza-aprendizaje. Estas teorias que han explicado o
intentan explicar cémo interactdan los distintos actores en los entornos
virtuales de ensenanza, cudles son las herramientas con las que se
cuentan, el papel de los docentes devenidos en tutores virtuales, cémo
es la comunicacion entre tutor-participante vy tutor-tutor, cudl es el rol
de las instituciones, como se logra salvar la distancia existente entre
los actores y una mavyor presencia de los docentes y apoyos técnicos,
como desarrollar los materiales o recursos didacticos para atraer a los
alumnos, cémo trabajar el abandono entendido como el acontecimiento
por el cual el alumno se inscribe en un/unos curso/s y nunca los inicia o
los abandona antes de terminar.

Esta propuesta formativa no apunta simplemente a que el conjunto
normativo de los derechos humanos sea conocido por las y los
participantes. Desde nuestra perspectiva, es fundamental poner en
escena qué entendemos por formar y capacitar en derechos. Si no
conocemos de qué se trata educar en derechos humanos, podemos
pensar que aprender sobre derechos humanos se limita al estudio de
un conjunto deleyes o disposiciones —instrumentos internacionales de
proteccion—, dejando de lado los otros contenidos —historia reciente,
procesos de democratizacion, nuevos abordajes pedagdgicos— como
la perspectiva de trabajo, aquello que hemos dado en llamar enfoque
de derechos.

Trabajar con enfoque de derechos implica siempre educaren el contenido
explicito e implicito de los compromisos y obligaciones asumidos por los
Estados al momento de adoptar, adherir, firmar v ratificar el conjunto
de normas de derechos humanos. Aqui debemos destacar que educar
no involucra solo la transmision de contenidos en un marco educativo
formal —aquello que nos representamos de modo general en términos
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de situacion de aula con docentes y estudiantes—, sino que apunta al
desarrollo de una mirada contextualizada, critica y tendiente al desarrollo
de las maximas capacidades de las personas vy los pueblos. Como senala
Rodino (1999):

Los contenidos de la educacion en derechos humanos abarcan tres clases
de componentes, de distinta naturaleza, pero importantes por igual y
complementarios entre si: informacion y conocimientos sobre derechos
humanos y democracia; valores y actitudes coherentes con los derechos
humanos v la democracia, y destrezas o capacidades para poner en
practica con eficacia los principios de derechos humanos y democracia
en la vida diaria.

Entre 2010 y 2022, han participado de estas acciones de formacion mas
de 80.000 personas, con un fuerte aumento en los ultimos tres anos en
los que se triplicd la cantidad de personas inscriptas anuales.

Dentro del amplio abanico de quienes han sido parte de esta propuesta
formativa digital, podemos senalar la constante presencia de docentes
de todos los niveles y modalidades del sistema educativo formal y no
formal, efectores de salud, agentes de cada una de las reparticiones del
Estado Nacional, miembros de fuerzas de sequridad y fuerzas armadas,
agentes penitenciarios, militantes de organizaciones politicas y de
derechos humanos, por mencionar algunos perfiles. Evidentemente,
para cada una de estas personas, los contenidos y la experiencia de
cursada virtual de acercamiento a nociones de derechos humanos ha
redundado de diversas maneras en su vida y en el ejercicio de su tarea.

La apropiacion vy el uso que de estas herramientas y recursos pueda
hacer cada persona varia por distintos motivos. Lo mismo sucede en
relacién con la responsabilidad que cada cual asume sobre la base del
conocimiento de las obligaciones asumidas en la materia por el Estado.
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Sin embargo, desde nuestra tarea consideramos que, a través de la
potencialidad que nos aportan los medios digitales, hemos podido abrir
para estas personas una pequena puerta para sumarlas al desafio de
construir conjuntamente una sociedad mas justa y equitativa.
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El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

Antes de ingresar en el tema especifico de la entrevista, y
sabiendo de su investigacion sobre las élites en la Argentina,
¢de qué modo observa que se relacionan hoy las élites con las
tecnologias y el desarrollo de las capacidades humanas en nuestro
pais? ¢Promueven la innovacion y la construccion de nuevos
conocimientos o existe una postura conservadora?

Creo que estamos asistiendo a un cambio en una fraccion de las élites.
Si las entendemos como aquellos actores de la produccion que tienen
margenes de rentabilidad tan altos como para ubicarse entre las
primeras empresas del pais, controlar ciertos resortes y marcar el ritmo
del proceso de acumulacidn, la tecnologia es un factor que va alterando
esta configuracion.

Obviamente, existen sectores en las élites econdmicas que estan
insertos en lo productivo, que por mas que el sector sea tradicional, para
incrementar su productividad, necesitan hacer la maxima incorporacién
de tecnologia posible. Pero una cosa es esa integracion a la produccion
de procesos o industrias mas tradicionales, y otra es lo que se llama la
economia del conocimiento.

Esas ramas dependen integramente de la innovacién vy el uso de
plataformas o desarrollos tecnoldgicos que facilitan la vida cotidiana y
despliegan una cantidad de oportunidades de negocios. Considero que
ahi, si se observan los Ultimos anos, se ve el crecimiento exponencial
de la ocupaciéon de informaticas e informaticos o desarrolladoras y
desarrolladores vy la aparicion de unicornios de toda indole. Esto da
cuenta de cierto cambio, con nuevos grupos en las élites que provienen
0 se van incorporando desde este sector.

Sinembargo, el sector publico es el principal traccionador de lainnovacién,
porqgue los desarrollos de base, la investigacion en ciencia y en tecnologia
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sigue financiada centralmente por el Estado. Sobre todo, los ultimos dos
anos con una politica muy activa de la Agencia Nacional de Promocién
de la Investigacion, el Desarrollo Tecnoldgico y la Innovacion, y del
Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en general, para ir hacia
una asociatividad publico-privada mucho mas provechosa. Entonces,
por supuesto que la introduccién de las tecnologias no solo permite dar
saltos de productividad importantes y generar empleo de calidad, sino
que tiene un efecto muy concreto en la vida cotidiana de amplias capas
de la poblacion.

Hemos visto aceleradamenteenlapandemiaque quienestenemosacceso
a esas tecnologias, pudimos resolver con mayor facilidad una cantidad
de situaciones que las franjas de la poblacion que estén excluidas, que
tienen problemas de conectividad o de falta de dispositivos. En ese
sentido, el Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio (ASPO) fue una
oportunidad en el caso de la administracién publica, porque acelerd
procesos muy incipientes de digitalizacion, modificd modalidades de
comunicacion y establecié formas de trabajo remoto que antes no
estaban permitidas.

Se generalizaron todo tipo de plataformas de reuniones que llegaron
para quedarse, porque, obviamente, facilitan muchisimo la realizacion de
ciertas clases de encuentros. Sin embargo, este desarrollo tecnoldgico
debe ser incrementado y estar al servicio de un fortalecimiento de
capacidades de los actores, en este caso del Estado, y no tiene que
hacernos perder de vista que no es en si misma la resolucion de los
problemas, sinounaherramienta paralograrlo.Sino hay unaorganizacion,
un analisis de los procesos, una direccionalidad de la accion, pensada por
y para los seres humanos, con procesos de capacitacion, de tramitacion,
de produccién de datos desde funcionarias y funcionarios o expertas o
expertos dentro de la administracion publica para que esto funcione,
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no tiene sentido. Si esta mal la base, por mas que se digitalice, solo va a
amplificar y acelerar el error, porque los problemas muchas veces estan
en el diseno mismo.

Entonces, no es que se integran tecnologias, se arma una nueva aplicacion
y se resuelven los problemas. Lo vimos con claridad en la pandemia. Por
es0, me parece que la administracion publica del futuro tiene que hacer
una apuesta grande por esta innovacion tecnoldgica, pero siempre al
servicio de un objetivo claro que es el fortalecimiento de las capacidades
del Estado v, la principal, Ia de las trabajadoras y los trabajadores que son
quienes se encargan de implementar la politica publica.

Al recuperar un proceso tan dificil como el de la pandemia, ;qué
capacidades humanas y equipamiento tecnoldgico se hubieran
necesitado para abordar mejor la situacion? ¢Es necesario trabajar
en un acuerdo social acerca del fortalecimiento de las capacidades de
las organizaciones estatales y la inversion social que esto requiere?

La verdad que fue excepcional lo que vivimos. Porque no es solo que, de
un dia para el otro, hubo que cambiar todo el modo de funcionamiento
de la administracién publica, y fue literalmente asi, de una semana a
la otra. Nos encontramos llamando a todas y todos las y los titulares
de reparticiones, mas a las y los de las provincias que integraban el
Consejo Federal de la Funcién Publica, a quienes alin no conociamos
en persona, porque no habiamos tenido posibilidad de reunirnos, para
conversar estos temas. En ese momento, no sabia usar fluidamente una
plataforma de reuniones, habiamos llegado al Gobierno Nacional tres
meses antes.

Habia equipos que no se habian terminado de consolidar o de conformar
en la estructura que teniamos vy tuvimos que pasar rapidamente a una
modalidad en la que nunca se habia trabajado en la administracién
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publica. Y por un motivo de muchisimo peso: estaba en riesgo la vida de
esas trabajadoras y esos trabajadores.

¢Qué teniamos en el Estado para hacer frente a ese desafio? Algo
que para mi fue fundamental: la predisposicion de todas las personas
para garantizar que se siguiera trabajando. Si hay algo de sentido de
pertenencia en la gran mayoria de las capas de la administracién publica,
obviamente no en todas, es que se comprometid y tomo nocidn de que,
en ese contexto de gravedad inusitada, la gestién publica tenia que
sequir funcionando.

Lo destaco porque el equipamiento era muy dispar en cada una de
las reparticiones; si hay un signo distintivo de la administracion
publica es la heterogeneidad. Ademas, ya se contaba con el sistema
de gestion electrénica de documentos que posibilité la tarea. Con
todas sus dificultades, tiene la enorme ventaja que despapeliza,
pero tiene la terrible desventaja de que desvirtia el nucleo, el
corazon del procedimiento administrativo, lo hace mas engorroso.
Se pone una herramienta tecnoldgica que permite la digitalizacion vy
la despapelizacién con todas las ventajas que eso en si mismo tiene,
pero como se construye de una manera equivocada en su diseno, en
su arquitectura, en su concepcion, no es un problema del desarrollador,
sino del que le demanda ese desarrollo, hace que el procedimiento
administrativo sea mas complejo aun.

Desconociamos como funcionaba ese sistema, pero fue el que nos
permitio hacer el trabajo remoto, ya que no habia otra manera de
tramitar formalmente con expedientes. De hecho, gran cantidad de
gobiernos provinciales y municipios no tienen la gestion electrénica de
los documentos y no pudieron sostener el trabajo remoto o la prestacion
de servicios.
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Entonces, la gran ventaja fue la predisposicién de las trabajadoras y
los trabajadores, la conciencia de que el rol del Estado era fundamental
en la pandemia y de que no habia que parar. Mas alla de eso, hubo un
veinticinco por ciento de las y los agentes que hicieron ese desarrollo
presencial, mas todas las fuerzas armadas y de seguridad que siempre
estuvieron ciento por ciento presencialmente. En paralelo, nos
empezamos a familiarizar con las plataformas que nos permitian vernos
sin estar en presencia, y eso abrid una posibilidad, junto con el sistema
de la gestion electrénica, de recrear un nuevo modelo de funcionamiento
segun el contexto.

Muchas y muchos agentes pusieron sus equipos y casi todas y todos
pusieron su conectividad. En determinadas dependencias que manejan
informacidon muy sensible, que tienen que tener patrones de seguridad
mayores, como areas del Ministerio de Economia o de la Administracion
Federal de Ingresos Publicos (AFIP), se montd otro dispositivo mas
complejo. En algunos casos, para llevar a los hogares esas herramientas
de seguridad y en los que no se podia, para organizar esa nueva rutina
presencial.

Destaco el gran apoyo de los gremios, porque acompanaron esta nueva
modalidad de trabajo que no estaba regulada. En la administracion
publica, todas las condiciones de trabajo son paritarias, establecidas
en una negociacion colectiva, y esto no tenia ningun marco de
reglamentacion. Asi que tuvimos que construir mucha normativa, por
ejemplo, sobre licencias especiales para COVID, para contacto estrecho,
para grupos de riesgo, para cuidado de hijas e hijos. Se establecid
normativa nueva que los gremios fueron acompanando, insisto, muy
conscientes de que el Estado no podia parar.

Fue un desafio hacer funcionar la estructura hacia adentro, pero
paralelamente estaba el desafio externo, que es tener una sociedad que
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demanda soluciones a nuevos problemas, mas los viejos problemas que
siguen demandando soluciones. Y todas esas situaciones nuevas que
cayeron sobre el Estado directamente se tenian que resolver evitando
al maximo el traslado de personas. No era solo restringir la circulacién
de las trabajadoras y los trabajadores de la administracién publica,
que ademas tiene el problema geografico de que la gran mayoria se
concentra en unas manzanas del microcentro de la Ciudad de Buenos
Aires, sino, ademas, evitar que la ciudadania se movilizara.

Se disenaron nuevas politicas de manera remota a las que la ciudadania
tenfa que acceder también de forma virtual, con dificultades muy
diversas para esa accesibilidad. Alli estuvo quizas lo mas dificil, porque
no era solo poner a producir el Ingreso Familiar de Emergencia (IFE) o
la Asistencia de Emergencia al Trabajo y la Produccién (ATP), las dos
politicas mas importantes de asistencia rapida que se disenaron en
menos dos meses, sino que habia que ponerlas en marcha de modo tal
que las personas pudieran acceder a ellas sin necesidad de trasladarse
a ninguna dependencia estatal. Aunque fue muy dificil se hizo igual, se
produjo rapido, seimplemento con dificultades, pero se fue desarrollando
atendiendo situaciones terribles.

Y aparecio la necesidad de regular lo inimaginable. Nos venia por demanda,
por eso habia que agilizar mucho la comunicacién. La Secretaria que coordino
se puso al servicio de escuchar todo lo que la ciudadania demandara vy
poner enseguida equipos a contestar. Por ejemplo: «Soy padre, estamos
separados, tenemos un régimen de convivencia de una semana con uno
y otra con el otro, scdmo traslado a mis hijos?, ;se necesita permiso?». Al
principio, no se podia, después si, cada Decreto de Necesidad y Urgencia
habia que interpretarlo, reconvertirlo a permisos nuevos de circulacion, vy
eso cambiaba en cada jurisdiccion, entonces tenia distintas situaciones en
cada una de las provincias.
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En general, la estrategia predominante de comunicacion de la
administracion publica era emisiva, la Administracion Nacional de la
Seguridad Social (ANSES), el Programa de Atencién Médica Integral
(PAMI), un ministerio, la AFIP, decia solo lo que necesitaba informar. Si en
las redes sociales habia preguntas, rara vez se contestaba por esas vias.
Eso se tuvo que romper y hacer un protocolo del area de Comunicacion
de la Jefatura de Gabinete de Ministros y aggiornar las distintas areas de
Comunicacion. Todo de manera virtual, para que empezaran a aprender a
responder, porque no se podia dejar a la gente sin respuesta, solamente
contando lo que se iba a hacer. Asi aparecid el sistema de respuesta por
mensaje directo y se atendid cada consulta por privado.

Lo que rescato es que todas y todos tuvimos muy claro que habia que
estar, no se perdid ese norte. Nos sorprendié la pandemia, pero no nos
desorientd en el sentido de que el Estado tenia que estar presente vy
resolver los problemas en la medida de sus posibilidades. El Estado con
todas las dificultades que ya sabemos que tiene, no solo financieras,
sino las vinculadas a sus heterogeneidades, salarios destruidos porque
venian de cuatro anos de caida persistente, los dos Ultimos muy fuerte,
desmotivacion del personal, y aun asi se salié adelante. La gran mayoria
puso el hombro. Y bastante airosos salimos, a pesar de las condiciones
en las que estabamos cuando ingresamos a la pandemia, cosa que no se
va a terminar de evaluar bien hasta dentro de unos anos.

Creo que aun no se ve la magnitud de lo que se tuvo que hacer. Y, en
ese sentido, como para adelantar algo de la reflexion que nos deja de
esta situacion, es hasta qué punto el Estado es tan elefantidsico, rigido,
inflexible, esas estructuras megaburocraticas, como suele caracterizar
la derecha interesadamente o determinadas perspectivas mas liberales
que van por un Estado muy minimo, cuando vemos cémo otras
organizaciones han tenido enormes dificultades para reconvertirse en
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la pandemia. Pienso en el sistema bancario, los sistemas de atencion
y servicios, la telefonia, el Poder Judicial, hay cientos de casos que no
lograron con tanta facilidad hacer ese cambio. Aclaro que me refiero a la
administracién nacional; en las provincias quizas hay mas matices y en
los municipios también. Incluso dentro del Estado Nacional hubo areas
con muchas mas falencias que otras, pero nos ha quedado una gran
capacidad instalada y un profundo aprendizaje.

Segun un propio estudio de la Secretaria, se logré muy
rapidamente que casi el sesenta por ciento de las trabajadoras y
los trabajadores se desempenaran en actividades remotas en la
pandemia. ;Como transitd el proceso de adaptar a un modelo de
gestion completamente virtualizado un Estado con limitaciones
econdmicas que se arrastraban de los anos previos e impedian una
masiva inversion tecnologias y capacitacion segtn la contingencia?
¢Qué cosas fueron claves para lograr ese resultado en un contexto
tan complejo?

Creo que hay que dar esa batallaideoldgica, por decirlo de alguna manera,
y no tiene que quedar en el plano de lo discursivo, hay que materializarla
en los hechos. Parto de la siguiente premisa: no hay manera de tener
un Estado efectivo, en el sentido de que cumpla los objetivos que se
propone, si no cuenta con capacidades para hacerlo, o sea, si no hay
un analisis cualitativo de lo que se tiene en el Estado. Analizar si las
personas no estan formadas y capacitadas, aggiornadas a las Ultimas
tecnologias, preparadas para el diseno de los procesos v la busqueda
de soluciones mas innovadoras a los problemas que se presentan, si
no tenés buenas condiciones laborales, si no das una disponibilidad de
herramientas necesarias para desarrollar la tarea. Es un analisis mas
cualitativo del Estado que un andlisis cuantitativo de cudntos son las
empleadas y los empleados del Estado y cuanto cuestan.
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Esa discusion ademads tiene un problema, que es que la respuesta va
a ser siempre relativa a los objetivos que el gobierno proponga, o a la
orientacion de la accion estatal, o a la que la ciudadania considera que
tiene que tener. En nuestro pais, hay una tradicién en la que se cree que el
Estado tiene que estar presente y resolver muchos problemas. Si se pone
como horizonte tener educacion publica, atencién sanitaria gratuita para
cualquier tipo de problema, inversién en cultura, infraestructura, todo eso
implica tener mayor cantidad de personas para que lo puedan realizar.

La efectividad de las politicas publicas depende, en gran medida, de
la calidad de sus burocracias y de las personas que las implementan.
Se puede tener las funcionarias y los funcionarios mas iluminados del
planeta en un gobierno, de la mejor forma coordinados, mas organizados,
sin problemas de la politica que incidan en la gestion, v si no se logra
traccionar esas politicas en «la linea», como se suelen denominar los
mandos medios que son agentes que lasimplementan, no va a funcionar.
La eficacia de la gestion esta ahi.

Se suele escuchar que el Estado no sirve para nada, sirve para poco, gasta
mucha plata, pero esos mismos sujetos se vacunan en el vacunatorio
estatal donde se atiende bien, funciona bien, entonces ese discurso se
choca contra una realidad. Ahora, si uno llega y no hay atencién, el lugar
estd sucio, la fila es interminable, no tenés la vacuna, obviamente, la
protesta contra el Estado va a estar. Y ahi viene la sequnda parte: en
gran medida, la legitimacion social de la accion estatal se juega en la
ventanilla de atencién al publico de cualquier indole. Y es donde tenemos
las dificultades mas serias. Debemos poner todos los esfuerzos: el
personal mas preparado, mas reconocido, mejor pago, consciente de
que es alli donde se juega la legitimidad de las politicas publicas.

Es el contacto directo con la ciudadania el gran problema que tenemos;
como pais federal, esos espacios de atencién son multiples y para la
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ciudadania son todos lo mismo, sea municipal, provincial o nacional,
son el Estado. La gente no tiene por qué saber cuando va a una
oficina publica en su barrio si es la provincia, la nacién o el municipio.
Es el Estado que tiene que atenderlo bien en todos los niveles. Para
ello se requieren muchos anos de politica muy consistente vy, por
ello, tenemos que tener un acuerdo social. Debemos aceptar que la
efectividad y legitimacion social depende de tener esas politicas que
eleven la calidad, que tienen que ver con el rediseno de los procesos,
con la formacién y capacitacion de las trabajadoras vy los trabajadores,
con la introduccion de nuevas tecnologias, es decir, con una gran
concientizacion de la relevancia de la atencién al publico dentro del
universo de agentes estatales.

A pesar de lo que se cree, solo un cuarto del total del personal civil
de la administracion publica atiende directamente al publico, v eso
estd muy concentrado en algunos organismos que tienen las grandes
ventanillas. El resto del Estado Nacional se dedica a hacer el proceso de
implementacion de las politicas publicas. Si en la ventanilla tenés una
calidad muy alta, la ciudadania va a tener muy claro que el Estado sirve
y le resuelve los problemas, por encima de cualquier discurso mediatico
o ideoldgico que se le proponga.

¢Considera que la pandemia puso de manifiesto la necesidad de
trabajar en el pensamiento prospectivo con la finalidad no solo de
construir escenarios futuros deseables, sino de permitir respuestas
rapidas a problemas contingentes a partir de un pensamiento
anticipatorio?

Si, eso es imprescindible. En un mundo como el de hoy, ya no hay otra
manera, el Estado no puede ir a la saga de los sucesos, tiene que poder
anticiparlos. Después, la dindmica de la realidad social se construye
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de otra manera, pero el Estado esta obligado a tener ese diagndstico
mirando siempre hacia adelante, mas alla de la gestién. Ese es el gran
desafio, mas que nada en el nivel de las funcionarias vy los funcionarios.

Quienes estan a cargo lo hacen siempre por periodos limitados, aun
cuando sea un mandato de cuatro anos, que es el horizonte temporal
en el mejor de los casos. Es importante pensar que un area tiene que
construir estrategias que duren mas alla de una gestion puntual y, por
eso, hay que planificar sobre la base de andlisis profundos en relacién
con escenarios prospectivos, mientras se articula con los actores que
puedan mantenerlas mas alla de una gestion. Si se ve un problema
o un desafio nuevo en el futuro, se deberia disenar una politica para
resolverlo, consensuada lo suficiente como para dejarla bien embebida
en la base estatal de los actores internos y los socios de la sociedad
civil que estan interesados en que eso se realice, para poder lograr
que trascienda.

Paralelamente, el Estado no puede darse el lujo de no usar para planificar
la gran cantidad de datos que produce. Cada gobierno genera un montén
de datos, los trabaja de manera estadistica, agregada, anénima, no para
usar la base de términos nominales persona por persona. Pero tiene que
juntar esos datos de manera tal que le permitan hacer cruces, realizar
diagndsticos y proyectar mejores politicas publicas. Entonces, hay que
trabajar en capacitaciones con las funcionarias y los funcionarios, con los
mandos medios, con las trabajadoras y los trabajadores, en todo lo que
es prospectiva, pero ademas es necesario tener una o varias unidades
prospectivas dentro de la administracion publica que puedan hacer
esa proyeccion de los escenarios y trabajar a demanda, que es lo que
podria pretenderse del INAP, por ejemplo. Que desarrolle una unidad de
prospectiva, que es lo que se esta construyendo, para que las distintas
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reparticiones puedan no tener una unidad especifica, pero puedan
pedirlo cuando necesiten algo concretamente.

Y mas alla de esa demanda, pensar cuales son los campos de politica
publica mas relevantes en cada momento y plantear esos escenarios.
Porque la gestion es a tres tiempos, siempre en paralelo, y el desafio
para una buena funcionaria o un buen funcionario es organizar
equipos para trabajar en las tres temporalidades. No tener que trabajar
indiscutiblemente para adelante, en el sentido de qué es lo que tenés
que hacer, pero no se puede vivir en la planificacidn nada mds, porque
hay un presente continuo de resolucion del problema de contingencia, de
cuestiones en el dia a dia. Pero no se puede administrar una Secretaria,
un Municipio o un Ministerio sobre la base de la gestion cotidiana, hay
que prever también ese futuro. Entonces, futuro, presente vy, para todo
eso, tenés que tener un registro muy claro de lo que pasé en archivos
historicos, sistematizaciones o memorias.

Al llegar a la Secretaria de Gestion y Empleo Publico, lo primero que
hubo que analizar fueron los datos vinculados al empleo publico: saber
cuantos son, dénde estan, cémo se distribuyen, qué niveles de salarios
tienen, cudntos escalafones hay, cudntos estan concursados, cuantos
estan sin concursar. Al ver, por ejemplo, que hay treinta mil personas
contratadas hace cinco anos o mas, sin haber podido concursar, detectds
un problema y planificds cdmo resolverlo. Pero si no se entiende por
qué se llegd a esa situacion y no se ven cuadles fueron los factores que
impidieron la resolucion de ese problema en el pasado, no se podra
resolver ese problema en el futuro. Mientras se va haciendo ese juego
pasado-futuro, se desarrollan las negociaciones paritarias, se resuelven
las designaciones de las funcionarias y los funcionarios, se van haciendo
las cosas que se tienen que hacer, y asi con todo. Hay que analizar cual
fue la oferta de capacitacion que se hizo antes en cada lugar, qué se
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demanda en cada uno, los lugares en el futuro que se requeriran en
funcion de las necesidades que cada reparticion tiene y las que tendrd a
cortoy a largo plazo.

No se puede decir: «Me voy a tomar un ano para hacer el analisis vy el
ano que viene arrancamosy. La primera cuestion es que las funcionarias
y los funcionarios tienen que ser conscientes de ese trabajo a tres
bandas y en cada equipo, que en mi caso tengo tres subsecretarias,
cada una tiene que tener un equipo a tres bandas trabajando. Hay
gente que estd dedicada exclusivamente al futuro, otra al pasado, y
todo eso se tiene que articular ademas dentro de la Secretaria y entre
las secretarias. Porque la seqgunda cuestién que tiene que tener un
Estado capaz, eficiente y estratégico es la de coordinar la accién, sino
es un conjunto de lineas que a veces se superponen, se chocan, incluso
van para distintos lados.

En muchas entrevistas, usted hace referencia a la falta de debate
sobre la evaluacion de la efectividad y eficiencia, la relacién
recursos-resultados en la gestidn publica. ;Qué aspectos considera
que podrian resolverse mediante la integracion de las TIC en Ia
gestion estatal?

Tenemos grandes masas de datos que requieren una estrategia
de andlisis especifica para esa magnitud, con el procesamiento de
grandes datos, que es una ciencia hoy vinculada al Big Data, y que
pocos en el Estado la manejan. Hay muy poca capacidad para pagar
profesionales de esas areas con salarios competitivos en el mercado,
porque ademas eso se demanda mucho en el sector privado. Pero
tenemos profesionales, y lo que necesitamos es que no solamente
construyan los analisis, sino que formen a otras y otros en procesos
de capacitacion, que permitan trabajar en dos lineas. No para que
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cualquiera haga analisis de grandes datos, porque eso no va a pasar,
pero si para que se tenga conciencia de lo que significa y cudl es su
relevancia, la necesidad de hacerlo, como funciona, sus posibilidades,
dado que es una herramienta enorme.

Desde la gestién actual, hicimos algo que era basico, que es aggiornar
el régimen de la funcién informatica de la administracion publica, que se
habia hecho a principio de los anos noventa y nunca se habia cambiado.
Seguia teniendo los perfiles discriminados, lo que hacia que data entry
fuera una funcidn. En aquel momento, no existian las redes ni internet
en el nivel de desarrollo que tiene hoy, para un uso cotidiano en el que
todos los roles tienen un nivel de data entry, o sea, toda empleada y
todo empleado del Estado que ingresa un dato en una base colabora en
este proceso.

Volviendo a la pregunta, el rol de la tecnologia es crucial en la medida
en que no nos compremos la idea, el fetiche de que si traemos
computadoras o ponemos cuatro desarrollos, ya esta. Esto no funciona
sin planificacidn, si bien hay inteligencia artificial, todavia estamos lejos
de que podamos generalizarla en el Estado, tenemos que hacer un
paso previo y desarrollar las competencias necesarias para gestionar el
cambio que estamos atravesando.

¢Qué capacidades o aprendizajes cree que quedan en el Estado
argentino a partir de lo sucedido y cudles atin hay que fortalecer?

En principio, quedd la potencia de saber que podés ser parte de algo
que resuelve problemas cruciales, como sucedié con la pandemia.
Hay algo de la cuestion en el espiritu de cuerpo, el sentido de
pertenencia que esta refuerza. Parece una cosa menor, pero para mi
es crucial; sino se cuenta con la colaboracién de las trabajadoras y los
trabajadores, no va a funcionar. Otra cuestion es que la pandemia nos
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dio una posibilidad enorme para crecer en procesos de digitalizacion
y de interoperabilidad de bases, donde todavia falta, pero se avanzo
mucho. Otro elemento central, como ya mencioné, es el cambio de
la comunicacion institucional de cada una de las dependencias, en la
que se paso de un modelo unidireccional de emision a uno de didlogo
e intercambio.

La siguiente cuestion, que atane mas al INAP dentro de la Secretaria,
es la capacitacion. Se tuvo que convertir toda la oferta de formacion a
modalidad virtual. Eso no quiere decir que nunca mas se va a hacer una
capacitacion presencial, por supuesto que no. Lo que si se vio es que
la escala que nos permitio alcanzar la capacitacion virtual es enorme,
extendida a todo el territorio nacional, a los distintos niveles de
gobierno vy a las distintas reparticiones del sector publico. Trabajamos
mucho en la expansién del INAP mas alla de sus fronteras naturales,
y eso se pudo hacer gracias a la virtualidad. El universo de personas
capacitadas en modalidad presencial es mindsculo comparado con lo
que se puede alcanzar virtual. Todas las modalidades también sus pros
y sus contras, hay que poder sopesar.

Por ello, vamos a un sistema en el que se combinen y podamos tener
capacitaciones autoadministradas, tutoradas, remotas e hibridas, con
gente en el lugar y gente conectada de manera remota. No me imagino
presenciales exclusivas, salvo para algunos grupos muy especificos
de formacién. Pero incluso las presenciales-hibridas implicarian, por
ejemplo, tener en las aulas del INAP del edificio de la calle Belgrano
espacios preparados para dar la clase presencial con los que estén
en Buenos Aires v puedan asistir, pero sequidas virtualmente desde
distintos lugares por cualquiera de las plataformas de clase remota que
existen. Para eso necesitamos mas equipamiento.
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Relacionado con lo anterior, el ano pasado desde la Secretaria
presentaron el Mapa de Accién Estatal en el que se plantea un
modelo de gestidon que integre las TIC desde una perspectiva de
soberaniatecnoldgica. ;Considera que esaintegraciony laautonomia
tecnoldgica del Estado son temas clave en los proximos anos?

Para mi es un elemento fundamental, siempre traté que todos los
desarrollos tecnoldgicos que se implementan en la Secretaria se
hagan con software libre, con o sin obtener el cddigo fuente, con
desarrolladoras y desarrolladores propios. Esto es complejo en la
situacion que esta actualmente el mercado, porque hay tanta circulacion
que se hace muy dificil sostener los equipos de trabajo. El Ministerio de
Desarrollo Productivo hace mas de un ano que propicia el Plan Argentina
Programa, que es una politica que va a dar sus frutos contundentes en
corto tiempo, porque ha tenido un amplio alcance en esta induccion
a la programacion que se ha generado de manera tan masiva. Tienen
cientos de miles de personas inscriptas que, aunque el diez por ciento
lo concrete y termine, es un volumen importante para el tamano de los
mercados y las necesidades actuales.

Mientras tanto, se hace dificil, pero es fundamental para no quedar preso
de cualquier empresa o consultora privada a la hora de hacer cualquier
modificacién que requieras en tus desarrollos informaticos. Me parece
que hay particularidades, como por ejemplo, la AFIP que tiene su equipo
propio, con salarios que son mas cercanos a los del mercado. En el resto
de la administracion publica, tenemos un tema.

El Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion también estuvo
trabajando en la idea de armar una especie de centro, un lugar donde
converjan desarrolladoras y desarrolladores, que se los pueda contratar
para esa agencia, que trabajen para el sector publico o también para los
privados, pero prioritariamente para el Estado. Creo que seria fundamental
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para poder tener una administracion publica de acuerdo con los tiempos
gue estamos viviendo y los problemas que tiene nuestro pais.

¢Existe el riesgo de una incorporacion tecnoldgica irreflexiva,
carente de principios éticos y una adecuada perspectiva de
derechos humanos? ;Qué rol le cabe al Estado en el marco de
una transicion tecnoldgica con evidente impacto en las relaciones
sociales en general?

Es muy facil caer en el reduccionismo de pensar que la solucion esta ahi
cuando, en realidad, es una herramienta para viabilizar una respuesta
que se concibe en otro lado. Después, hay que tener todos los protocolos,
no solamente de ciberseguridad, porque cuanto mas digitalizas, mas
riesgo de ataque, de filtracion, de pérdida de datos y de que esas bases
se pongan en venta. Hay mucho a tener en cuenta en la proteccion de
los datos personales que se generan desde las bases publicas y coémo se
trabajan, de qué manera se solicitan esos datos a la ciudadania, todas las
cuestiones de acceso a la informacidn publica tienen que estar bastante
cuidadas. Insisto, siempre al servicio de politicas, de proyectos y de
planificaciones que realizamos las personas vy, por eso, el grueso de Ia
formacion y capacitacion tiene que estar ahi.

¢Cudles son las claves para una gestion de gobierno eficiente en
los préximos anos y qué lugar tienen, por un lado, la integracion
de tecnologias vy, por el otro, la capacitacion de las personas para
servirse de ella?

Son indisolubles. Ademas, la formacién y capacitacién es el objetivo
prioritario de la accién del INAP, porque le corresponde por mandato,
pero no para la administracion centralizada nada mas, para todo el sector
publico. EI INAP no puede ser el lugar donde algunas personas quieran
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hacer vinculos con el mundo académico o lucirse en su conocimiento. El
INAP es el lugar donde tiene que estar absolutamente todo al servicio
de la formacién y capacitacion de las trabajadoras y los trabajadores del
sector publico, y todas las capacidades para pensar lo que hay, lo que
hubo y lo que habra en materia de administracion publica en didlogo
con otros paises. O sea, un grupo minoritario esta trabajando en ese
sector y el grueso en la formacion y capacitacion, no es el lugar para las
conferencias magistrales de nadie, para eso estd el campo académico.

El tema fundamental del INAP es la formacién y capacitacion de agentes
del Estado, esa oferta no puede ser ni el resultado de lo que quieren los
efectores de cursos ni de lo que quiere cada individuo para construirse
su propia aventura, sino el producto de una programacion estratégica
basada en un andlisis cuidadoso de lo que hay vy de lo que se necesita
para el futuro, de lo que se debe reforzar o crear.

Ese diseno, que no se construye desde un escritorio aislado, sino en
didlogo con los actores y el andlisis de las trayectorias ya seguidas,
permite darle lugar a la red de efectores, buscar quiénes tienen las
mayores capacidades para poder hacerse cargo y cémo vincularlo con
los intereses de las personas. Hacer un trayecto formativo que no tiene
ninguna coherencia, no sirve ni para quien lo cursa, que solo va a juntar
puntos, ni para el Estado en el que esta trabajando o la funcién que esta
desarrollando.

¢Cual considera usted que es el desafio de un organismo como el
INAP, que integra la Secretaria a su cargo, en ese escenario futuro
y qué planes deberian desarrollarse para alcanzarlos?

El INAP es una institucion que tiene cincuenta anos, es de los pocos
organismos del Estado que esta hace mucho tiempo. Eso tiene ventajas
y desventajas. Esta instalado, no necesitas explicarle a ninguna o ningun
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agente qué es el INAP, lo conoce. Tiene burocracias calificadas, también
tieneinercias burocraticas solidas, como toda organizacion que lleva mucho
tiempo. Ha tenido vaivenes de conduccion en estas direcciones previas,
gue obedecen a intenciones que no son las propias de ese organismo.

Me parece que el gran salto, si se recupera lo que hubo vy lo que hay, lo
que se hizo y lo que estamos proyectando, es poder sostener las lineas
de capacitacién de la administraciéon central: la federal, que es para las
trabajadoras v los trabajadores de provincias, municipios, construido en
dialogo a través de Consejo Federal de la Funcién Publica. En el programa
Estado Integrado, que es el que crea Mauro Solano, se habilité la posibilidad
de realizar mas de treinta convenios con distintas empresas y entes del
sector publico para hacer las actividades de capacitacion especificas.

Primero, hay que tener ese despliegue fuerte, con oferta combinada
virtual y presencial, tutorada y autoadministrada, dirigida al universo
mas amplio. Segundo, un area de investigacion, desarrollo y prospectiva,
para disenar contenidos de capacitacion y para asistir a dreas especificas
de la gestion publica que lo requieran. Paralelamente, es clave la
incorporacién de tecnologias 4.0 vy lo nuevo que existe en el mercado,
que las administraciones publicas tenemos que integrar para poder
aprovechar mas y analizar mejor los datos con los que contamos.

¢Qué procesos o politicas implementadas en este periodo de
gestion que esta llevando adelante considera que pueden ser
significativas en términos de transformacion del Estado de cara al
futuro cercano?

Considero que el desarrollo de la Subsecretaria de Fortalecimiento
Institucional vinculado con el Mapa de la Accion Estatal permite el
doble juego de usar y sistematizar la informacion. Para quienes hacen
el seguimiento de las politicas publicas desde la Jefatura de Gabinete de
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Ministros y para abrir esa informacion a la ciudadania y que sea la que
sepa qué se esta haciendo y como en cada uno de los lugares. Eso es un
muy buen desarrollo tecnoldgico que se logro realizar.

También, laintroducciéndelatecnologia paraelproceso de concursos, que
es muy complejo. Se hizo algo grande para el programa de regularizacién
del empleo publico y algo mas acotado, con la tecnologia del Ministerio
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, para el area de Fortalecimiento del
organismo cientifico-tecnoldgico.

Creo que esos son hitos de gestion que me enorgullecen y que valen la
pena, pero que, mas alla de que me gusten en lo personal, son los que
van a marcar un rumbo muy claro en el futuro de para dénde hay que
ir. Va a ser medio dificil que los actores que estan involucrados en ese
proceso permitan que no continde en el futuro vy, por lo tanto, no son
solo nuevos desarrollos, sino también sostenibles.

¢Quéreflexionfinalnosdejaluegodeestainteresante conversacion?

Pienso que si queremos tener un Estado mejor, con capacidad
estratégica, que pueda resolverlos problemas concretos de la ciudadania,
que son muchos en este pais, tenemos que tener una administracion
publica de calidad. Esa administracion publica de calidad requiere la
introduccion de las tecnologias nuevas que existen y que se necesitan,
pero, fundamentalmente, requiere personas comprometidas, valoradas,
reconocidas, formadas y capacitadas, con un horizonte previsible de
carrera. Por lo tanto, todo lo que podamos hacer para elevar la calidad
del empleo publico ayudara a en tener mejores capacidades v, por ende,
un Estado presente y al servicio de la ciudadania.
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Recuperando el dificil proceso de la pandemia y como Secretario
General de un gremio tan relevante y representativo en el sector
publico, ¢qué evaluacion hace del modo en que se desarrolld el
trabajo estatal durante ese periodo y qué capacidades humanas
y tecnoldgicas se hubieran necesitado para abordar mejor una
situacién como la que vivimos?

Habria que analizar un determinado momento y sus particularidades,
pero hay un dato que me parece muy importante. Si al principio del
Gobierno no se hubiera avanzado decididamente en la recuperacion de
ministerios, como el de Salud o el de Ciencia, Tecnologia e Innovacion,
por poner dos casos muy fuertes, o el propio Ministerio de Trabajo,
Empleo vy Seguridad Social, las capacidades del Estado hubieran sido
muy inferiores a las que hubo para enfrentar una pandemia que paralizd
el pais y el mundo a pocos meses de haber asumido. Esto demuestra
que las estructuras ministeriales no son solo burocraticas, sino que son
instrumentos de intervencion en la vida cotidiana de la sociedad y que,
segun el tipo de herramienta que se construye, es el tipo de respuesta
que se quiere dar a la sociedad. Si se quiere discriminar, marginar, se
reduce el Estado en su capacidad de respuesta. Y si se quiere alentar
la participacion, resolver problemas, se lo dota de instrumentos para
atender a esas demandas populares. Me parece que ahi hay una clave.
Si bien no termina la discusion sobre el Estado, es un buen ejemplo de
como hubo capacidades para dar respuestas.

Se tradujo en lo que, para mi, han sido las principales capacidades de
respuesta en la pandemia. Una respuesta sanitaria nacional que no
se dejé a la buena de Dios, a que las personas fueran a un sistema
sanitario que esta fragmentado en la Argentina. Una atencion primaria
en manos de los municipios, sin capacidad econdmica vy, por lo tanto,
de respuesta. Un sistema sanitario que estaba mayormente en manos
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de las provincias y que, en el marco de las politicas del neoliberalismo,
fue por donde paso un ajuste que se ve en los sueldos que perciben el
personal de enfermeria y las médicas y los médicos, en las incapacidades
para producir medicamentos y en un Estado Nacional que no tenia
intervencion en una politica a ese nivel.

Entonces, el primer dato relevante de que existiera un Ministerio de
Salud fue la capacidad de dar una respuesta nacional. Esto también se
tradujo en medidas sociales, como la creacién del Ingreso Familiar de
Emergencia (IFE) y el Programa de Asistencia de Emergencia al Trabajo
y la Produccion (ATP), gue permitieron dar cuenta de dos cosas. Primero,
de una necesidad fundamental: habia que garantizar la capacidad de
respuesta a la crisis econdmica en los sectores que, en una realidad
argentina en la que la precariedad laboral es dominante, la mayor
generacion de empleo esta en las pequenas y medianas empresas. Mas
alla de que hubo, desvergonzadamente, empresas multinacionales que
se aprovecharon y cobraron el ATP. Segundo, v ahi estuvo otra de las
medidas importantes del Gobierno Nacional vinculada a la existencia de
un Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social: el establecimiento
de mecanismos de doble indemnizacion para los despidos injustificados.
Eso demuestra que la estructura del Estado estd asociada a su capacidad
de generar respuestas concretas.

A esto se agrega la existencia del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion, la posibilidad de integrar los recursos de Fabricaciones
Militares y Astilleros, v lo poco o mucho que hay en las estructuras de
investigacion de las universidades. Todo en funcién de dar respuesta al
nuevo fendmeno que se estaba atravesando: la produccién de alcohol,
los barbijos del CONICET", la vestimenta, los reactivos para los test, el

1 El Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET) es el principal organismo
dedicado a la promocién de la ciencia y |a tecnologia en la Argentina.
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trabajo del Malbran?, los respiradores, todas esas cosas. Eso demuestra
que esas estructuras del Estado cumplieron una funcién, y creo que
fue el momento de mayor y mejor capacidad de respuesta que tuvo el
Gobierno en la pandemia.

En una segunda etapa, me parece que empez0 a perder capacidad de
intervencion, de respuesta, quizas al no mantener o redisenar algunas
politicas que habian sido muy necesarias, ya que el problema del ingreso
en el contexto de pospandemia no se resuelve solamente a través de las
paritarias. Ahi me parece que fueron los claroscuros, las cosas positivas
y las cosas negativas.

Elotrodatoesquehubounagrancapacidad del Estado parasaliracomprar
vacunas en el marco de lo que fue, para mi, una epopeya del sistema
de vacunacion. Y hubo provincias, y el propio Gobierno Nacional, que
tuvieron mucha capacidad para integrar a las organizaciones populares.
De hecho, los movimientos sociales trabajaron en la prevencion, los
cuidados y la educacién en los barrios.

Lossindicatostambiéncubrimosesafuncion.Enmuchasdenuestrassedes
de ATE, funcionaron vacunatorios. Hicimos convenios con universidades
para producir alcohol en gel y barbijos. Hubo organizaciones sociales o
cooperativas que produjeron vestimenta. Ahi hubo una capacidad, que
podria haber sido mayor, pero que fue importante frente a la emergencia
y logré integrar las capacidades de las organizaciones libres del pueblo.
Creo que es un dato positivo.

Esto no fue, a mi entender, una cosa homogénea en todo el territorio
nacional. Hubo lugares, como la Provincia de Buenos Aires, de un nivel

2 La Administracién Nacional de Laboratorios e Institutos de Salud (ANLIS) «Dr. Carlos Malbran» es un
organismo publico descentralizado dependiente del Ministerio de Salud, que ejecuta las politicas sanitarias
en lo que respecta a la prevencion, diagndstico referencial, investigacion y tratamiento de enfermedades
toxo-infecciosas, de base genética, de base nutricional y no transmisibles.
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muy alto de respuesta, pero hubo otros niveles muy bajos, como el caso
de la Provincia de Cdrdoba, u otros desastres, como los casos de las
Provincias de Chubut o Jujuy. Lo quiero mencionar porque tiene que ver
con qué capacidad hubo desde cada gobierno y desde el propio Estado
para dar respuesta. Y también predomind lo nacional, pero las realidades
de los gobiernos locales, con sus matices, fueron distintas de acuerdo a
su sentido politico.

Y una Ultima cosa acerca del Estado en el tema laboral. Me parece que
hubo una buena capacidad de respuesta, para hablar de nosotros en
particular. No se permitio la légica de «el que no trabaja, no cobra» vy
se garantizé la estabilidad laboral. Hubo capacidad para integrar en la
tarea al 65 % de las trabajadoras y los trabajadores de manera virtual y
se garantizo la continuidad de la gestidn publica. Pongo el caso del IFE
como un ejemplo muy concreto, con el que se llegd a nueve millones de
personas. Con la tarjeta Alimentar, se alcanzo a dos millones y medio de
personas. Se identificd al millén y medio de trabajadoras vy trabajadores
que percibieron el ATP. Todo eso se hizo y se garantizé desde el Estado
con agentes que, en su mayoria, daban servicios de maneraremota. Y ese
mecanismo no solo garantizo la estabilidad laboral de las trabajadoras
y los trabajadores, sino permitié aprovechar al maximo sus capacidades
para generar creatividad de respuesta desde una forma de relacion
laboral totalmente distinta, como la que establecio la virtualidad vy lo
remoto. Ahi creo que hubo otro dato positivo.

El dato negativo es que perdimos nuestra capacidad de ingreso y que en
ese ano no se pudo quebrar del todo un proceso que veniamos padeciendo
desde hacia cuatro anos. Son los claroscuros que me parece necesario tener
en cuenta, porque no hay eficientizacion de la capacidad de respuesta del
Estado para atender las demandas populares si no se dignifica también a
la trabajadora v el trabajador, y se demuestra que el Estado no funciona
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con el funcionariado solamente. Las funcionarias y los funcionarios pueden
pasar. Como en el sindicato, uno puede estar como dirigente un tiempo vy
después se va, pero lo que le da vida al sindicato es la voluntad vy la decision
de organizarse de las trabajadoras y los trabajadores. El Estado es parecido,
en el sentido de que lo que da vida de manera cotidiana, y que hay que
incentivar, es esa dignidad de la trabajadora y el trabajador estatal.

Dijiste que quienes sostienen la estructura cotidiana del Estado
justamente son las trabajadoras y los trabajadores. Aparece un
componente vinculado con el INAP y con la formacién, no solo en
el marco de la pandemia, sino, como mencionaste, de una transicion
con lo tecnoldgico. Estamos dando un salto en el que hay nuevas
capacidades, nuevas habilidades, hasta podriamos pensar nuevos
valores, nuevas ideologias, dentro de este salto tecnoldgico.
¢Qué se deberia trabajar en la formacion de las trabajadoras y los
trabajadores para acompanar ese salto tecnoldgico, sobre todo, a
partir de lo que hemos vivido?

La primera es la formacion politica. Desde el sindicato apoyamos un
proyecto relacionado a la formacion, el que presentd Claudia Bernazza de
Ley Hugo Cormick?, que ahora debe haber caido, pero que basicamente
lo que plantea es la formacién politica: jpara qué el Estado? Y esa
formacidn politica la debemos tener las trabajadoras v los trabajadores
en su conjunto. Asi como es muy buena laley y la norma que se establecid
para la cuestion de la violencia de género, para que la discriminacion se
aborde*, lo principal es la formacion politica, la formacién ideoldgica, el

3 Formacién para una cultura de lo publico - «Ley Hugo Cormick».

https:/lwww4 hcdn.gob.ar/dependencias/dsecretaria/Periodo2021/PDF2021/TP2021/2201-D-2021.pdf

4 Ley 27499, conocida como Ley Micaela, propone la capacitacion obligatoria en la tematica de género
y violencia contra las mujeres para los tres poderes del Estado Nacional. https://www.argentina.gob.ar/
generos/ley-micaela
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sentido del Estado, al que creo que hay que ponerle un acento particular
desde el INAP y desde todas las instancias de formacion en el Estado.

Porque asi como una herramienta sirve para un lavado y para un
fregado, un arma puede servir para defender la patria o para matar
indiscriminadamente. O sea, quien utiliza la herramienta tiene que ser
parte de la discusion de para qué esa herramienta, del sentido. Ese me
parece que es un debate principal. Porgue, ademas, ese debate ayudaria
a un tema que es central asumir: tenemos un Estado neoliberal. Admitir
que es asi, que hubo anos de dictadura civica-militar y de gobiernos
democraticos que aplicaron de manera sistematica politicas neoliberales,
que siguieron mecanicamente mandatos del Banco Mundial y del Fondo
Monetario. Y que es un Estado que, en muchos sentidos, ha perdido
capacidad de respuesta.

Entonces, hay que recuperarlo. ;Cémo se recupera? ;Con las viejas
recetas? ;Hay que recrear? No tengo ninguna duda de que hay que tener
capacidad del Estado para el control del comercio exterior. Noventa vy
seis mil millones de ddlares se fugaron en los anos del macrismo®. En
un plano, la formacién politica permite pensar nuevos instrumentos
para dotar al Estado, para dar nuevas soluciones o para dar respuesta a
estos nuevos fendmenos que estamos atravesando. Y en otro plano, en
el regional, hoy el mundo esta como estd y si no construimos instancias
de articulacion entre Estados y gobiernos regionales, la capacidad de
respuesta se limita, porque lo nacional esta limitado. Es muy importante
que exista el PARLASURS®; ahi hay un espacio, pero es legislativo.

Hay que pensar en construir un banco regional, empresas regionales
para la explotacién conjunta del litio, ya que la reserva mayor esta entre

5 Mauricio Macri gobernd el pais entre los anos 2015 y 2019.
6 Parlamento del Mercosur.
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Chile, Argentina y Bolivia. México, por ejemplo, acaba de nacionalizar
el litio. Construir nuevos instrumentos de intervencion del Estado que
requieren, obviamente, decision politica y planificacién. Trabajadoras vy
trabajadores, desde la formacidn concreta, y funcionarias y funcionarios
de primero, sequndo, tercer o cuarto nivel, pueden aportar soluciones
y propuestas. El sindicato también tiene que tener tanques de ideas vy
consolidar espacios para debatir el Estado que necesitamos construir. Y
es0 solo se puede hacer desde la formacion.

Por ejemplo, scémo se articula el CITEDEF, el organismo de investigacion
tecnolodgicadelas Fuerzas Armadas, con el Ministerio de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién, si no encontramos mecanismos de funcionamiento y de
integracion en la vida cotidiana de esos organismos del Estado? Es la
formacion politica lo que te dota de esa perspectiva, lo que permite que
Uno se anime a imaginar, a proponer cosas, y eso va a redundar en una
mayor eficientizacion de quien tiene que tomar las decisiones.

Entonces, es un plano en el que se debe enfocar la formacion, en este
caso del INAP, pero lo podemos llevar a otros ambitos o extenderlo como
idea. Porque creo que el INAP tiene una tradicion y una posibilidad de
irradiar en todo el Estado. ¢Cual era la logica que le dio el macrismo al
INAP? Se abocaron casi exclusivamente a la capacitacion tecnoldgica.
Es decir, la despolitizacion y la eficientizacion tecnoldgica para un
modelo de Estado al servicio de la maximizacion de las ganancias de las
empresas transnacionales, esa es la logica neoliberal. Se acrecentaron
las capacidades represivas del Estado y los mecanismos de facilitacion
para la fuga de divisas. Ese es el Estado neoliberal. Nosotros queremos
construir otro Estado, y hay que formar en esa direccién, porque,
ademas, la ldgica del sentido comun estd permeable a esa ideologia. Y

7 Instituto de Investigaciones Cientificas y Técnicas para la Defensa, dependiente del Ministerio de
Defensa. https://www.argentina.gob.ar/defensa/citedef
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nosotros tenemos que alentar una perspectiva diferente, y eso es una
batalla cultural. Hay que dotar de formacién a las trabajadoras vy los
trabajadores del Estado.

Voy a contar una discusion que tuve ayer en la conduccion nacional del
gremio: algunos companeros estan planteando no volver al lugar de
trabajo, mantener la modalidad remota. Y hay razonamientos que son
légicos, lo hicieron antes y bien, no gastaron en vestimenta, transporte,
comida diaria y, por lo tanto, el poco sueldo que cobran les resulta mas
eficiente. Ldgica total. Ahora bien, deja de discutir aumento de salarios
y deja de estar en el lugar de trabajo donde puede debatir cudl es el
sentido de ese Estado, porque se convierte en un ente individual aislado
en su casa, y asi como manda su produccion por los nuevos sistemas
de comunicacion, también un dia va a recibir una notificacion. Asi como
con Macri te recibié un policia en la puerta enrejada del edificio vy te dijo:
«Usted no pertenece mas a este organismo», ni siquiera van a tener que
gastar en un policia que te dé esa comunicacion, te la van a mandar por la
cuenta de GDES®. Te van a decir: «Usted no pertenece mas a este circuito».

Entiendo que haya razonamientos l6gicos de una perspectiva individual,
pero nosotros fomentamos otra vision. Les recordaba a los companeros
cuando dabamos la discusion en los anos noventa, cuando Menem?
promovio el retiro voluntario. También lo hizo Macri, aunque en menor
medida y con menores resultados, porque ya estaba la experiencia
histdrica. Nosotros discutiamos en la asamblea que no habia que ir al
retiro voluntario; en algunos casos perdiamos la asamblea y lo teniamos
que aceptar v, en otros casos, ganabamos la asamblea, pero cuando
terminaba, los companeros iban a firmar el retiro voluntario, porque

8 Sistema de Gestion Documental Electrénica. https://www.argentina.gob.ar/jefatura/innovacion-
tecnologica/innovacion-administrativa/gde-sistema-de-gestion-documental

9 Carlos Menem gobernd el pais entre 1989 y 1995.
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era una derrota ideoldgica. Ahora si un companero individualmente
se quiere arruinar, uno no lo puede alentar, da la discusion, v eso es
formacion politica, eso es formacion del sentido del Estado.

Quien es consciente de esto lo va a pelear mejor. ¢;Por qué? Porque
si hay un cambio de gobierno, nos va a pasar lo mismo que en el
2015. Trabajemos para que no vuelvan. Y eso también es debate y es
formacion politica. No nos resignemos a que las cosas van a ser asi,
generemos nuevas propuestas. El otro dia, cuando nos convocaron en el
Senado para discutir el proyecto de ley para cobrar los fondos fugados
en cuevas fiscales, desde el sindicato apoyamos esa iniciativa, porque
hay que discutir como fortalecer los recursos del Estado y cémo ponerle
limite a la fuga de capitales. Ahi también se daba una discusién del para
qué. Tenemos que tener capacidad de proponer permanentemente
mecanismos e instrumentos nuevos, y para eso sirve la formacion.
Después, creo que hay que establecer mejores mecanismos de
articulacion, mas extendidos, el Estado no es solo el Estado Nacional.

Vivi una experiencia, cuando fui Secretario General de la Provincia
de Buenos Aires, en 2008: no habia personal de enfermeria en los
hospitales. Entonces, pudimos, después de mucho discutir, concretar
con el gobierno la formacién de diez mil enfermeras y enfermeros.

Puse al gremio a ocuparse de esa tarea, armamos el centro de formacion
profesional, firmamos un convenio con la Universidad Nacional de
Lanus, y el INAP no pagaba eso, porque estaba en funcién de las y
los agentes del Estado Nacional. La mayor cantidad de esas diez mil
enfermeras y enfermeros que formamos los pusimos a trabajar en
hospitales publicos del Gran Buenos Aires, atendiendo una demanda
que es fundamental para el Estado. Ahi hay otra cosa que me parece
que serfa importante incorporar: no solamente alentar los convenios
con universidades y los propios institutos de formacion que tienen
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los sindicatos, sino hacerlos extensivos a las provincias mediante
convenios para una mayor y mejor llegada al territorio. Del universo
de quienes trabajan en el Estado Nacional, en la administracion
central, dos tercios se ubican en la Ciudad de Buenos Aires y un tercio,
en el resto del pais, pero existen. No los tenemos que traer aca para
formarlos, porque eso es inviable, les complica la vida a las personas y
al funcionamiento del organismo en el territorio donde esté. Hay que
pensar nuevos mecanismos de extension territorial.

El Estado Nacional tiene trabajadoras y trabajadores en todo el
pais, y la virtualidad, mas alla de algunas cosas, tiene un potencial
muy grande. ;Qué cosas positivas creés que trae aparejada esta
nueva experiencia que hemos vivido, sobre todo, repensando los
procesos de formacion y capacitacion?

Sin duda que eso te posibilita. Nosotros hemos hecho talleres de
formacién no solamente en el pais, sino con chilenos, bolivianos, por
medio del CLATE™. En ese sentido, tiene una potencialidad enorme para
masificar la capacitacion y la formacién. Prefiero hablar de formacion y
plantear la capacitacion como cosa secundaria, operativa. No la niego,
pero prefiero laformacion. Creo que ahi hay un dato clave, una posibilidad
enorme de potenciar, masificar la formacion, la llegada a los territorios
y la integracion de distintas realidades. En general, el problema, o una
de las dificultades, es que tenemos un Estado muy diverso. Siempre
lo comento como riqueza del sindicato. Agrupamos al barrendero de
un municipio vy al cientifico nuclear. En toda esa gama, estan las vy los
316.000 afiliadas y afiliados, y espero que sean 500.000 dentro de poco,

10 La Confederacion Latinoamericana y del Caribe de Trabajadores Estatales (CLATE) es una organizacion
sindical internacional que agrupa a trabajadores estatales.
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quienes estén en el sindicato. Una gran riqueza y diversidad humana en
un pais donde las politicas neoliberales tienden a la desintegracion.

En los anos noventa, pagamos la deuda con los ahorros publicos de anos
que estaban concentrados en los bienes del Estado. Si no frenamos la
estafa de la deuda externa, la pagaremos con territorios e iremos a una
etapa de desintegracion como nacion. Entonces, la responsabilidad
de formar es también la de integrar realidades entre companeras y
companeros, de Jujuy a Tierra del Fuego. Y eso te lo da la tecnologia,
te potencia esa capacidad. El tema es que la utilices. Podés hacer una
formacion radial v abordar problematicas especificas con universos
pequenos o problematicas integrales con universos integrados. En Ia
formacion y en la posibilidad de masificar, de integrar y extenderse a las
riqguezas que existen en el territorio, veo una gran oportunidad.

La otra tiene que ver con romper las brechas. Tiene que haber una
inversion del Estado. En un aeropuerto vefa la imagen de esos cascos
de realidad virtual, que son extraordinarios, los utilizas individualmente,
pero son dos mundos distintos. No dos, son varios mundos distintos,
pero ;como haces para que ese conocimiento tecnoldgico no quede
enfrascado en un universo muy pequeno?

Una discusion que tuve, v la perdi como tantas perdidas, se dio cuando
hicimos el convenio por el personal de enfermeria con el Ministerio de
Salud de la Provincia de Buenos Aires y logramos que nos financien
las y los docentes y que les paguen una beca a las trabajadoras vy los
trabajadores. Ademas, acordamos que cuando se recibieran, fueran
tomados por el Estado e incorporados en el hospital. Les dije: «Tienen la
obligacidn de trabajar durante cinco anos en el Estado». Me contestaron
que eso no lo podemos hacer, que eso es coartar la libertad.

145



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

Invertis una fortuna, le das trabajo v se va al sector privado. Formaste
para otro proyecto de sociedad. Creo que esa ldgica tiene que recuperarse.
Porque, ademds, hoy es demasiado importante el desfasaje tecnoldgico.
Siempre lo fue, pero el problema es que se concentra en manos del
capital. El conocimiento tecnoldgico es un bien colectivo. Se construye
colectivamente, es una sociedad la que construye el conocimiento.

El problema es que el capital se apropia de ese conocimiento colectivo.
Y el Estado tiene la obligacion de socializarlo a través de mecanismos
que garanticen esta democratizacion. Ahi me parece que hay otra
clave del desarrollo tecnolégico y de su utilizacién para potenciar las
capacidades colectivas. Generas el desarrollo tecnoldgico y podés crear
mavyor trabajo remoto. Es cierto, lo podés hacer y se demostrd que se
puede. Y en muchas situaciones, como sucedid, con eficiencia. Ahora,
de la misma manera, te ahorra puestos de trabajo. Entonces, ¢quién
se apropia de ese capital tecnoldgico? La formacion también tiene que
formar en el sentido de disputar ese capital tecnoldgico en funcidn de
una perspectiva colectiva.

Mencionaste el trabajo remoto, y hay una tension entre el trabajo
presencial y el virtual. Las tecnologias estan en el medio, y las
trabajadorasy los trabajadores por encima en esa discusion. ;Cémo
ves hacia adelante ese debate? ;Qué riesgos y qué cuestiones
positivas trae?

Delas positivas ya hablé: las posibilidades de la formacidn, la masificacion,
la extension territorial, la integracion de distintas realidades y niveles
de formacién. Politicas mds agresivas de formacion. Creo que hoy no
alcanza con la exigencia del nivel secundario; no es que se requieran
mas exigencias, sino mas politicas de formacion en servicio. oy a hacer
una ecuacion, asi como me hacen la ecuacion de trabajar en forma
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remota v realizar la misma tarea desde la casa con menores costos para
el Estado, de la misma manera, digo que, en su lugar de trabajo, puede
eficientizar ain mas su capacidad de gestion vy utilizar mayor tiempo
en la formacion. O sea, la tecnologia puesta en funciéon de la mayor
capacitacién de las trabajadoras y los trabajadores del Estado, porque
eso redunda en una mayor eficiencia de su intervencién. No para reducir
el personal, sino para potenciar y mejorar la calidad de intervencion de la
trabajadora y del trabajador. Me parece que es clave que hagamos una
mavyor intervencion del Estado, porque hay un 40 % de pobreza y un
50 % de la poblacidn concentrada en el 1% del territorio nacional.

Sitenemostodo ese territorio desierto, tenemos que tener un Estado que
despliegue intervencion territorial. Porque si no lo ocupamos nosotros,
lo van ocupar otros. Es una ley de la fisica y de la geopolitica. El Estado
tiene esa responsabilidad, y el Unico que puede hacerlo es el Estado
Nacional. Porque la légica de la Constitucion de 1994 es la de perder
de vista la Nacién. Entonces, la Unica manera de resolverlo, ademas de
discutir una reforma constitucional, es con una intervencion mas directa
del Estado para ocupar ese territorio desierto y que las riquezas no se
vayan al exterior, sino que sirvan para potenciar la capacidad de nuestra
sociedad. Ahi hay una posibilidad enorme de utilizar la tecnologia. Hoy
se puede cuantificar cuanto se va a producir en un campo v, por lo
tanto, cuanto vendés y cuanto contrabandeas. Existe esa capacidad, el
problema es que el Estado no la usa. La estd utilizando recién ahora, pero
existia desde antes. Es la tecnologia puesta en funcién de un proyecto
de Nacion y no de un proyecto de desintegracion.
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Recuperando el dificil proceso de la pandemia y como Secretario
General de un gremio tan relevante y representativo en el sector
publico, ¢qué evaluacion hace del modo en que se desarroll6 el
trabajo estatal durante ese periodo y qué capacidades humanas
y tecnoldgicas se hubieran necesitado para abordar mejor una
situacion como la que vivimos? ¢Es necesario trabajar en un
acuerdo social acerca del fortalecimiento de las capacidades de las
organizaciones estatales y la inversion social que esto requiere?

Si bien todavia se tiene que reconstruir gran parte de institucionalidad,
quefalta, estd claramente demostrado que en una crisis esimprescindible
el Estado. Es decir, frente a aquellos que desde una concepcion liberal
argumentan que debe ser apenas algo dependiente de las reglas del
mercado, aqui se dio por tierra toda esa teoria por cuanto el Estado fue
imprescindible para sostener muchas de las necesidades basicas de la
poblacion y del mundo productivo, empresarial, y del sector del trabajo,
por supuesto.

Con respecto al comportamiento de los trabajadores publicos, realmente
fue muy positivo en general, ya que se cubrieron dreas claves. En una
situacion como la que se dio en la pandemia, hubo casos excepcionales,
como el del funcionamiento de la salud publica, desarrollo social, ANSES!,
entre otros. Es decir, todos los organismos que tuvieron en su tarea un
cumplimiento muy fuerte para hacer frente a las necesidades de la gente.

Estuvimos, todo este tiempo, acompanando como gremio, pero
cuestionamos seriamente el trabajo a distancia, consideramos que no fue
positivo vy la realidad nos dio la razdn. No solo porque no esta preparada
la Argentina en particular en ese tipo de manejos, sino porque en algunos
lugares generd una dispersion del trabajo, una falta de mancomunidad

1 Administracién Nacional de la Seguridad Social.
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y de sociabilizacion entre los trabajadores que es muy importante, sobre
todo en esas situaciones dificiles. Y ahora estamos frente a la dificultad,
en algunos casos puntuales, de que hay trabajadores que no han
comprendido la necesidad de retornar presencialmente a sus ambitos
de trabajo.

En realidad, tienen que preocuparse mucho por conservar y defender
su puesto de trabajo, porque eso puede dar motivo a que, si hubiera un
cambio en el caracter ideoldgico de una plataforma de gobierno, sea el
justificativo, como se hizo en el gobierno anterior, de echar masivamente,
de recortar planteles enteros del Estado, y eso con perijuicio del trabajo.

Ademas, genera una suerte de pérdida de conciencia en algunos casos,
no digo en todos, cuando se hace este tipo de mecanica, porque hay
muchos compatriotas que estan en trabajos muy precarios e informales,
que no tienen la posibilidad de tener una formalidad laboral, con aporte
a la seqguridad social, con cobertura de obra social, con derecho a
sindicalizarse. Y eso también habla de que hay que defender un puesto
de trabajo formal y hasta ser solidario con esa imagen de la Argentina
que necesita recuperar muchisimo empleo.

Por eso también, esto es importante que se tome, es crucial en ese
sentido que las autoridades y las jerarquias de mando acompanen
claramente esta postura. No solo pasa por una resolucion que haga la
Secretaria de Gestion y Empleo Publico, que es bueno, porque ordena
cudles son las perspectivas y los cronogramas de retorno, pero lo que
debe hacerse es que cada responsable jerarquico induzca al retorno
presencial al trabajo.

El Estado tiene que fortificarse y cumplir un rol importante. Nadie
dice que se superponga ni mucho menos le quite espacio al mercado,
pero si tiene que ser una decision nacional que el Estado cumpla su rol
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con firmeza, con fuerza. Por supuesto que para eso requiere también
modernizarse lo mas posible, generar ambitos de gestion mucho mas
dindmicos vy efectivos ante las necesidades basicas de una comunidad.
Asimismo, generar la introduccién de tecnologia y formacion en la
capacitacion profesional, para que los trabajadores estén a la altura de
estas circunstancias en un mundo que cambia permanentemente.

Estasiempre presente el debate sobrelaevaluacion delaefectividad
y la eficiencia, la relacion entre recursos y resultados en la gestion
publica, y hoy vivimos en medio de una transiciéon tecnoldgica
acelerada a la cual no son ajenas las organizaciones publicas.
¢Qué habilidades, contenidos o nuevos valores considera que se
deberian desarrollar mediante la formacion de las trabajadoras
y los trabajadores del Estado para acompanar el proceso de
transformacion tecnoldgica? ¢Qué incidencia le atribuye a los
ambitos estatales y sindicales para la formacion de trabajadoras
y trabajadores estatales, como es el caso del INAP de Argentina o
del FoPeCap? que integran de manera paritaria el Estado Nacional
y las entidades sindicales signatarias del convenio colectivo?

Solo si se jerarquiza de manera permanente la carrera administrativa y
se profesionalizan todos los aspectos de los regimenes de carreras que
rigen en el Estado, se podra consolidar la gestion publica. Y esto se hace
divorciando el estamento politico de la operatoria del Estado. Por eso,
desde el gremio siempre hicimos hincapié en que el Estado profesional
debe ser operativo frente a cualquier gobierno que gane una eleccion vy,
por lo tanto, los puestos importantes o jerarquicos de la administracion no
deben ser ocupados, como muchas veces pasa, por el estamento politico.

2 Fondo Permanente de Capacitacion y Recalificacion Laboral. https://www.argentina.gob.ar/jefatura/
gestion-y-empleo-publico/fopecap
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Primero, porgue no suele tener gran conocimiento de cémo es el manejo
del Estado y muchas veces se lo utiliza como un botin politico que
lleva siempre a consecuencias negativas. Entonces, si se respeta esa
frontera, se jerarquiza la carrera administrativa, haciéndola cumplir en
todas sus dimensiones, no solo en la formacion y capacitacion, sino en
la calificacién del personal, como tiene que ser, en generar premios vy
penalidades, como también tiene que ser, en cuanto a la eficacia en la
funcion que debe generar cada trabajador y que eso realmente repercuta
en la eficiencia.

;Qué es el Estado sino un servicio hacia la comunidad? Por lo tanto,
que la comunidad visualice al Estado como propio, es un elemento a
conquistar dentro de la conciencia v la cultura de nuestra ciudadania.
Porque esa es la forma de que al Estado lo tome la comunidad, pero para
es0, ese Estado debe demostrar permanentemente eficiencia y calidad
de prestacidn, dado que lo sostiene la propia comunidad.

Asi que todo lo que podamos apuntalar en ese aspecto, y como decia
antes, que la carrera se respete, se cumplan todos los pasos para que se
enriguezca y se genere una mecanica permanente en su ejercicio. Uno
de los instrumentos mas importantes que tenemos los trabajadores
para que esa carrera se perfeccione y se consolide a través del tiempo es
un convenio colectivo es la negociacion colectiva. Ahi es donde se tienen
que discutir entre el Estado empleador y las representaciones gremiales
no solo salarios, sino justamente aspectos de |a carrera que la optimicen.
Y esta es una manera de que el Estado evolucione hacia una comunidad
que lo acepte y lo reconozca cada vez mas como propio.

Segun un estudio de la Secretaria de Gestion y Empleo Publico

de la Nacion, se logré muy rapidamente que casi el 65 % de las
trabajadoras y los trabajadores se desempenen en actividades
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remotas durante la pandemia. Esto habla de la rapida adaptacion
de las organizaciones publicas y, en especial, de la solidaridad y
el compromiso que demostraron sus trabajadoras y trabajadores.
¢Como vio el proceso de tener que pensar y adaptarse a un
modelo de gestion completamente virtualizado, con un Estado con
limitaciones econdmicas que se arrastraban de los anos previos
y dificultaron una masiva inversién en capacitacion y nuevas
tecnologias acordes a la magnitud de la contingencia?

Por supuesto que, en un mundo tan vertiginosamente cambiante,
la formacién hoy por hoy es imprescindible. Pero esa formacion
debe ser continua y sistemdtica, no puede ser un curso, después
interrumpirse, dejar pasar anos y aparecer con otra cosa. Tiene que ser
una capacitacion permanente, constante, ordenada; por supuesto, que
cumpla fines. No tanto una formacién estrictamente tedrica, sino que
vaya con finalidades practicas a la gestidn, su ejercicio adaptado a las
caracteristicas también propias.

Porque, ademas, no es lo mismo el Estado Nacional, que los Estados
provinciales o municipales; es decir, hay muchos desfasajes, incluso muy
fuertes, si se los compara. Es necesario homogeneizar esa realidad, hay
que buscar los denominadores comunes que sirvan para todo el Estado,
sea nacional, provincial o municipal. E incluso en este ultimo escaldn, el
municipio, hay muchas diferencias en una provincia donde la capital es
una cosa v los del interior son totalmente distintos.

Entonces, todo eso debemos ejercitarlo con un mapa interactivo vy
con el compromiso de las autoridades politicas, los gobernadores, los
intendentes, por supuesto el Gobierno Nacional, para que pongan
empeno y una decisién clara en cdmo se optimiza la gestion del Estado.
Asi es como se empiezan a encauzar estas realidades de formacion
constante y sistemdtica que debe tener el Estado en diferentes
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situaciones de su propio personal. Por eso, es muy importante que los
lideres politicos de una plataforma gubernamental asuman con claridad
la decisién de optimizar el funcionamiento del Estado, porque es el
lineamiento que actua como elemento aglutinante y como elemento
de cambio.

Y, por supuesto, no avanzar sobre la carrera, porque hay una tendencia
permanente a cubrir los puestos vacantes sin generar los concursos
como tienen que ser, con todas las reglas de juego claras, con el personal
gue ya tiene o va cursando su experiencia funcional. Este es el peor error,
porque distorsiona, como dije al principio, lo que es el funcionamiento del
Estado. Debe desligarse el estamento politico del profesional vy, a partir
de ello, si se respeta ese limite, se puede trabajar permanentemente en
una formacién continua con objetivos claros. Y cuando eso se oferta, la
mavyor parte del personal lo acepta, porque si también representa un
beneficio econdmico, crecimiento, prestigio y responsabilidad o jerarquia
de mando, las personas lo aceptan, porque es algo que las hace crecer.

¢Qué aprendizajes o capacidades instaladas considera que dejé la
pandemia y como podria eso modificar el trabajo en el Estado en
un futuro inmediato? ;Cuales son los desafios que nos quedan para
pensar el mundo del trabajo estatal y como considera que deberian
abordarse?

La revolucion tecnoldgica y comunicacional que esta sucediendo en
el mundo vy, por ende, en la Argentina es un gran desafio, que tiene
sus pros v sus contras. Indudablemente, también es un elemento de
dominio si es manejado por élites con determinado fin. Si, en cambio,
estd al servicio de la comunidad es otra cosa. La tecnologia por si
misma no es la culpable, es la implementacion que se hace a partir de
los grupos de poder. Aquellos con una concepcidn corporativa o elitista
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van a usar ese tipo de situacion para acentuar posiciones dominantes,
eso esta comprobado. En cambio, si es utilizada con una responsabilidad
institucional de gobierno, trabajando para la mayoria de la poblacién y
sus necesidades, implementando esa tecnologia para superar, agilizar o
dinamizar la gestion y la solucion de problemas, es algo positivo. Nadie lo
va a negar. Pero tengamos en claro que muchas veces cuando hablamos
de comunicacidn, se piensa a través de las pantallas v es uno de los
métodos mas incomunicados que existen, los que generan mayores
egoismos, individualismos, dispersiones, falta de empatia.

Estoy convencido de que el trabajo se enriquece cuando existe una
socializacion entre los trabajadores en un ambito y en un espacio
geografico especificos. Los trabajadores, al reunirse en una oficina, en
una fabrica, en un comercio, en donde sea, realmente generan entre si
mecanismos de interconsulta, de apoyo, de ayuda, de solidaridades, en
un monton de factores que enriquecen la produccion del trabajo y hacen
que esa produccién sea mas solida.

Eso no quiere decir que no se utilice la tecnologia, pero si que haya una
presencia importante de la gente en el trabajo, que es como se genera
una capacidad mucho mas creativa y se intercambia esa creatividad entre
los propios companeros o con las jefaturas inmediatas. Eso enriquece Ia
solucion de problemas vy el dinamismo de esa solucidn.

Retomando lo que fuimos hablando, ;cémo ve el Estado del futuro?
¢Cuales son las tensiones que pueden existir?

El hilo conductor que une las diferentes realidades de la conformacién
de una comunidad en sus distintas expresiones, sean el propio Estado,
el mundo privado empresarial, las mutuales cooperativas, los métodos
organizativos en diferentes estamentos de la poblacion, el mundo
académico y universitario, es la optimizacion de la politica. Si hay una
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politica con liderazgo, un proyecto claro, discurso con contenido vy
propuestas concretas para ir llevandolo a cabo en la practica, la gente lo
palpay lo visualiza.

Es la forma de encauzar cada uno de estos temas y que la sociedad
tenga esperanza y credibilidad en lo que se estd haciendo. Si en su
lugar surge un panorama medio anarquico, en el que existen muchas
internas superficiales que no llegan a visualizar las problematicas diarias
de la gente, mientras estan enfrascados en situaciones coyunturales
de elecciones, esto es lo que generalmente divorcia la representacion
politica de la mayoria de la gente. Existe desanimo, incertidumbre,
bronca, un montdn de factores. Lo que hay que recrear claramente es
la calidad de la politica, y esto es lo que saca a un pais y a cualquier
realidad adelante.

Por dltimo, ;qué mensaje les dejaria a las trabajadoras y los
trabajadores para el futuro?

Yo no lo harfa con algo propio, tomaria la famosa frase de Juan Domingo
Perdn: «El ano 2000 nos encontrard unidos o dominados, todo depende
de nosotros». Por supuesto, Peron hablé del 2000; para actualizarme un
poco mas, yo digo 2100, pero, de cualquier manera, pasa siempre por esa
misma cuestion. Si el pueblo mantiene su conciencia intacta, mas alla de
las vicisitudes que tiene que sortear, existen lideres claros, un proyecto,
una estrategia de Argentina, indudablemente, llegaremos a un criterio
de unidad, de realizacién y de superacion de los problemas.
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Resumen

El objetivo de este articulo apunta a profundizar la mirada sobre Ia
dimension de género como eje transversal de andlisis y a interrogarnos
acerca de este tema en relacion con la gestion publica y el empleo del
futuro, asumiendo la importancia y la necesidad de que sea el Estado
quien profundice y lidere los cambios pendientes y cada vez mas urgentes
hacia la equidad de género.

Palabras clave

Enfoque de género, gestién publica, empleo, equidad
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Introduccion

Asistimos a un contexto en el que cada vez es mas frecuente
encontrarnos, de alguna manera, con la perspectiva de género: en
nuestra vida cotidiana, en las ciudades, en la comunidad vy en el barrio
en donde vivimos, en el trabajo, en los espacios educativos, deportivos
y culturales, en los medios de comunicacion, en la politica, en las
organizaciones sociales, entre otros espacios que transitamos. Incluso
es un tema que se ha hecho alin mas presente a partir de las conquistas
en materia de ampliacion de derechos de las mujeres y diversidades,
y en diferentes politicas publicas de los gobiernos en el dmbito local,
provincial y nacional.

Sin embargo, en la practica encontramos que, a pesar de los avances
normativosy de la visibilidad del género como tema en la agenda publica,
impulsados en gran medida por la lucha de los movimientos feministas
y las organizaciones LGBTI+ de larga data en nuestro pais, existe una
gran cantidad de aspectos pendientes en relacion con la equidad, que
se expresan cotidianamente en situaciones de desigualdad para las
mujeres y para todas las formas diversas de vivir las sexualidades.

En este marco resulta relevante reconocer y transformar la persistencia
de patrones culturales, dimensiones simbdlicas y estereotipos de
género que se manifiestan en las culturas institucionales, en los modos
de gestionar y habitar los espacios de trabajo donde, en general, las
mujeres y las diversidades son siempre destinatarias, ejecutoras y/o
receptoras de politicas, programas y acciones, mas que protagonistas
activas, creadoras y decisoras de sus destinos y su historia.

La presencia vy el liderazgo de un Estado comprometido con la justicia
social resulta un aspecto clave en la contribucién a la equidad, para
impulsary promover una integracion cada vez mayor de la perspectiva de
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género en las politicas publicas, pensadas desde grados de articulacién
multiple, como un presupuesto central en la nueva gobernanza y no
como una adenda o una agregacion (Barrancos, 2020).

Desde esta mirada y con el horizonte de imaginar otros futuros posibles
con existenciarios mas libres para todas las personas, sera estratégico
repensar el empleo publico desde el género como punto de partida,
como eje transversal que permita contribuir a la igualdad de derechos vy
oportunidades, y bajo el deseo vy la conviccidn de que estas estrategias
puedan trasladarse hacia otros ambitos y escenarios posibles.

El objetivo de este capitulo apunta no solo a profundizar la mirada
sobre la dimensién de género, sino a interrogarnos acerca de estos
temas en relacion con la gestion publica y el empleo del futuro,
asumiendo la importancia y la necesidad de que sea el Estado quien
profundice vy lidere los cambios pendientes y cada vez mas urgentes
hacia la equidad de género.

¢De qué hablamos cuando hablamos de
género?

Para iniciar este recorrido, es importante poner en claro algunos puntos
de partida en relacion con la dimension de género: s A qué nos referimos?
;Coémo la entendemos? ;De qué manera nos atraviesa en los diferentes
ambitos de nuestra vida? Y, por supuesto, si bien no existen respuestas
unicas a estas preguntas, podemos plantearnos algunas claves o pistas
para situar esta perspectiva.

Un primer aspecto a senalar tiene que ver con ciertos reduccionismos
0 equivocos para entender el enfoque de género, que persisten aun
con mucha vigencia en nuestra cultura, en nuestras instituciones y que,
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de alguna manera, impiden visibilizar con profundidad el espesor vy la
complejidad de la problematica de la desigualdad.

El mas comun de ellos postula que el sexo bioldgico es el que determina
nuestro género, como si fuera una asociacién natural sobre la cual se
montan ciertos comportamientos, caracteristicas, roles y expectativas
que operan como mandatos respecto de un deber ser —univoco—
femenino y masculino. La condicion bioldgica ha sido —y continta
siendo— criterio de verdad sobre el que se han generado desigualdades
en relacion con las mujeres. Por ejemplo, aspectos como la fuerza
fisica, la racionalidad, la productividad, que se han sostenido como
caracteristicas propias y naturales de lo masculino, frente a la emotividad,
la fragilidad, la maternidad como destino —y no como deseo— vy la
debilidad asociada a lo femenino, han generado profundas inequidades
en materia de derechos, oportunidades, accesos v libertades para las
mujeres. Entonces, sobre la base de las diferencias se han construido
desigualdades (Spinelli, 2020).

Ya en 1949, Simone de Beauvoir nos alertaba en su libro £/ segundo sexo
al postular que «No se nace mujer: llega una a serlo. Ningun destino
bioldgico, fisico o econdmico define la figura que reviste en el seno de la
sociedad la hembra humana; la civilizacion en conjunto es quien elabora
ese producto» (2005, p. 116). Desde esta clave es que cuando hablamos
de género nos referimos a una construccién cultural que se «aprehende»
socialmente y se internaliza a través de la cultura (Lamas, 1996).

L.a mirada biologicista anula ademas otras posibilidades de reconocernos
por fuera de lo masculino y lo femenino, y el género no puede pensarse
solo y exclusivamente de manera binaria, sino que existen multiples
expresiones y modos diversos de vivir las sexualidades que se expresan
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en laidentidad de género’, que no es otra cosa que el modo en que cada
persona se siente, se reconoce y se autopercibe.

Otro de los reduccionismos que encontramos acerca del género es pensar
que solo se refiere a las mujeres y a las diversidades o, especificamente, a los
problemas de las mujeres y diversidades. Estos problemas han sido, en general,
objeto de tutela o de asistencia, e histéricamente hemos sido destinatarias
de programas, politicas y acciones definidas por otros —varones— en
espacios de toma de decisiones donde, en la mayoria de los casos, no hemos
participado: ni en la definicion de las probleméticas que vivimos y nos afectan
diferencialmente, ni en la construccién de las alternativas y escenarios posibles
para incidir sobre ellas.

En la practica, a pesar de los avances, el enfoque de género sigue
siendo una variable que se sitla desde los margenes o para cumplir
con ciertos requerimientos y, en muchos casos, se piensa que solo con
incorporar numéricamente a las mujeres vy a las diversidades alcanza, o
que trabajar con ellas significa que, de manera automatica, se tiene en
cuenta el enfoque de género. El desafio que nos convoca es que sea un
eje transversal de las iniciativas en diversas areas, aunque su razén de
ser y sus objetivos no se orienten de forma especifica hacia este tema.

Si cuando hablamos de género hablamos de poder, de lo que se trata
entonces es de subvertir una distribucion desigual del poder. Para
ello, las mujeres vy diversidades deberfan poder asumir y encontrar
espacios donde ocupar otros y nuevos lugares de toma de decisiones,
de organizacion politica y colectiva, y de gestidn en aquellos lugares en
los que se desempenan.

1 La Argentina es uno de los paises pioneros en materia de legislacion sobre identidad de género. Desde
2012, cuenta con la Ley 26.743 de Identidad de Género que permite que las personas sean tratadas
de acuerdo con su identidad autopercibida e inscriptas en sus documentos personales con el nombre
y el género vivenciado. Puede consultarse el texto de la ley en: https://www.argentina.gob.ar/justicia/
derechofacil/leysimple/identidad-de-genero
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Reconocer la importancia e impulsar acciones desde la perspectiva de
género no deberia ser solo tarea de las mujeres y diversidades, sino que
involucra a toda nuestra sociedad y es una responsabilidad colectiva,
si pensamos en construir un mundo mas justo y equitativo con iguales
posibilidades para todas las personas.

Division sexual del trabajo y
desigualdades en el mundo laboral

Si retomamos el modo en que se ha entendido el género a partir de
la determinacién del sexo bioldgico, rApidamente podemos comprender
que la division sexual del trabajo no es ni mas ni menos que la asignacion
detareasy responsabilidades en funcion de dicha condicion. Esta divisién
en la que son los varones quienes se ocupan del mundo productivo v
las mujeres, de las tareas del mundo reproductivo, como un atributo
y mandato propio de su naturaleza, repercute de manera directa en el
ambito laboral.

Para dar cuenta de esta situacion, es importante hacer referencia al
concepto de segregacidn por género (Reskin, 1984) que refiere a la
concentracién de mujeres y varones en diferentes trabajos que son
caracteristicos para uno de los dos sexos —trabajos tipicamente
femeninos/trabajos tipicamente masculinos—. Segun Reskin (1984),
la segregacién en el mercado del trabajo toma tanto formas psiquicas
como sociales, vy casi siempre es resultado tanto de elecciones como
de restricciones; sin embargo, teniendo en cuenta la evidencia se
puede concluir que, a la hora de hablar de segregacion ocupacional,
las restricciones juegan un rol mas importante que las elecciones
(Lépez, 2006).
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Es pertinente introducir aqui la diferenciacion entre segregacion
horizontal y segregacion vertical como formas en las que se manifiestan
las asimetrias. La segregacién horizontal se refiere a la concentracion
de varones y mujeres en determinados sectores de actividad. Tal como
mencionamos antes, las mujeres suelen desarrollarse en actividades
consideradas como sectores feminizados de la economia, en los que,
ademads, se ofrecen salarios mas bajos y existen mayores niveles de
informalidad.

La segregacion vertical alude a la distribucién entre posiciones
jerarquicas dentro de un mismo sector, es decir, la concentracion
de mujeres en niveles inferiores y de varones en niveles superiores
de un mismo sector de actividad (Garcia de Fanelli, Gogna v Jelin,
1990) que implica la asimétrica distribucion en cargos jerarquicos, de
responsabilidad, poder y toma de decisiones en el mundo del trabajo,
el empleo y la produccion.

En este contexto, si en el caso de la segregacion horizontal nos referimos
a la dificultad para moverse horizontalmente desde trabajos mas
precarizados a otros en situacion mas favorable, la segregacion vertical
se expresa principalmente en una suerte de limite invisible con el que
se encuentran las mujeres para ascender hacia espacios de poder —el
llamado «techo de cristal»—.

En el mercado de trabajo, pueden visualizarse diferentes brechas de
género? vinculadas con la segregacion por género, como, por ejemplo,
los roles vy las tareas que las mujeres realizan en general son de menor
jerarquia, las areas donde mayoritariamente se desempenan resultan
una prolongacion de sus roles de cuidado —como la salud, la educacién

2 Las brechas de género hacen referencia a la diferencia del valor de una variable (por ejemplo, la
diferencia de ingresos o de tasa de actividad) entre varones y mujeres, y es un indicador basico de la
desigualdad.
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y el servicio doméstico—, la pobreza de tiempo (Rico, 2020) relacionada
de manera directa a la responsabilidad exclusiva del trabajo doméstico
no remunerado —que implica menores oportunidades, valoracion
y reconocimiento, asi como un acceso diferencial a los recursos—, las
desigualdades aun persistentes en el ingreso econdmico frente a las
mismas tareas que perciben en relacién con sus companeros varones, y
el acceso diferencial a los espacios de toma de decisién y a los puestos
de mayor jerarquia, entre otros aspectos.

Para dar cuenta de estos fendmenos, las estadisticas con perspectiva
de género resultan una herramienta poderosa para visibilizar cdmo los
problemas afectan diferencialmente a mujeres y diversidades. En 2021, Ia
Direccion de Estudios de Ingresos y Gastos de los Hogares vy la Direccion
de Estadisticas Sectoriales del Instituto Nacional de Estadistica y Censos
(INDEC), junto con las direcciones provinciales de estadistica de todo
el pais, llevaron a cabo la Encuesta Nacional de Uso del Tiempo (ENUT
2021)%, cuyos resultados preliminares acaban de presentarse, luego de
nueve anos de la Ultima medicion en 2013.

Segun la mencionada encuesta, en el trabajo doméstico, la actividad
de las mujeres alcanza casi el 90 %, mientras que entre los varones se
ubica en el 68,3 %. Por su parte, en relaciéon con las tareas de cuidado,
la participacién de las mujeres supera el 30 %; en cambio, la de los
varones no llega al 19 %. Por ultimo, si bien minoritaria, la participacion
en el trabajo voluntario realizado para la comunidad, para instituciones
sin fines de lucro y como apoyo para otros hogares, se encuentra

3 La ENUT 2021 tiene como objetivo dar a conocer, caracterizar y cuantificar el uso del tiempo y la
participacion de la poblacion en las distintas formas de trabajo: el trabajo en la ocupacion y el no
remunerado. También se propone visibilizar las desigualdades socioecondmicas y de género en el uso del
tiempo y caracterizar a la poblacion demandante de cuidado vy el acceso a los servicios que lo brindan a
través de instituciones responsables de proveerlo. Puede consultarse en: https://www.indec.gob.ar/ftp/
cuadros/sociedad/enut_2021.pdf
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feminizada: la de los varones representa dos tercios de la de las mujeres
(el 8,9 % para mujeres frente al 5,8 % para varones).

Sobre la base de esta informacion, rdpidamente podemos inferir que
las mujeres tienen menos disponibilidad para dedicarse a su desarrollo
personal, productivo, profesional y econdmico, lo cual impacta
negativamente sobre ellas en relacion con sus pares varones. Esta
situacidn se profundiza en mujeres de menores ingresos, que, en muchos
casos, trabajan en la economia informal.

Por su parte, segun el Dossier Estadistico 8M Dia Internacional de
la Mujer (2022), publicado por la Direccién Nacional de Estadisticas
Sectoriales del INDEC, las mujeres siguen participando menos en
el mercado laboral que los varones en todas las franjas etarias, lo
que repercute directamente sobre su autonomia econémica. En las
edades centrales, entre 30 y 64 anos, 63 de cada 100 mujeres se
encuentran empleadas, mientras que entre los varones la relacién es
de 87 de cada 100. La participacion femenina ademas se concentra
en sectores vinculados a servicios o a cuidados, como el ambito de
la salud v la educacion, en los que también se perciben los menores
salarios, tal como lo expresa el informe a través de la siguiente
infografia (Grafico 1):
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Grafico 1. Distribucion porcentual de la poblacién ocupada de 14 anos y mas,
por sexo y rama de actividad. Total nacional urbano. Tercer trimestre 2021

Salud y educacién

Comercio, hoteles y restaurantes

Hogares empleadores de
personal doméstico

Industria manufacturera
y construccion

Otros servicios

Rama de actividad

Otras ramas

Actividades no bien especificadas

30 20 10 0 10 20 30
Porcentaje
B Varones Participacion laboral

Mujeres

() Estimacion con coeficiente de variacion entre 10% y 20%.
@) Estimacion con coeficiente de variacion mayor al 20%.

Nota: «Otros servicios» incluye: informacion y comunicacion, actividades financieras y de seguros, actividades
inmobiliarias, actividades profesionales, cientificas y técnicas, actividades administrativas y servicios de apoyo,
administracion publica y defensa, planes de seguro social obligatorio, servicios sociales sin alojamiento, artes,
entretenimiento y recreacion, y otras actividades de servicios.

Fuente: INDEC, elaborado por la Direccién de Estadisticas Sectoriales a partir de datos de la EPH total urbano.

Segun estas estadisticas, alrededor de 4 de cada 10 mujeres ocupadas de
14 anos y mas se insertan en sectores relacionados al cuidado —salud,
educacion y trabajo doméstico—, mientras que los varones lo hacen en
la industria manufacturera y la construccién en mayor proporcion.

Si ponemos en cifras la segregacion vertical, segun la misma fuente,
tomando la poblacion ocupada en puestos jerarquicos segun sexo, el
porcentaje de varones en puestos de direccion y jefatura es un 75 %
superior al de las mujeres. Aun cuando ellas poseen niveles mas altos
de educacion formal (el 36,5 % alcanzé un estudio superior universitario
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completo e incompleto, mientras ellos lo hicieron en el 279 % segun
datos del mismo informe tomando a las personas mayores de 25 anos).

Asimismo, un sector invisibilizado y un colectivo muy postergado en
el acceso al mercado laboral es el de las travestis y trans, en quienes la
situacion de desigualdad se profundiza. En 2012, y por Unica vez hasta el
momento, se llevd adelante la Primera Encuesta sobre Poblacion Trans:
Travestis, Transexuales, Transgéneros y Hombres Trans (INADI e INDEC,
2012). Alli se senald que el 20 % de las personas encuestadas declard no
realizar ninguna actividad por la que obtenga dinero, mientras que el
80 % restante expreso dedicarse a actividades vinculadas a la prostitucion
y trabajos informales de precaria estabilidad. En este marco, resulta un
aliciente y una iniciativa importante, aunque aun falta mucho por hacer, la
Ley de Promocion del Acceso al Empleo Formal para Personas Travestis,
Transexuales vy Transgénero «Diana Sacayan-Lohana Berkins»* que
establece que el Estado Nacional, comprendiendo los tres poderes que
lo integran, los ministerios publicos, los organismos descentralizados o
autarquicos, los entes publicos no estatales, las empresas y sociedades del
Estado, debe ocupar en una proporcion no inferior al uno por ciento (1 %)
de la totalidad de su personal con travestis, transexuales y transgénero,
en todas las modalidades de contratacion regular vigentes. Se incluye,
ademads, entre otros puntos de la normativa, el impulso de acciones de
concientizacion para promover la integracion en los puestos de trabajo, asi
como incentivos hacia el sector privado para su contratacion.

Esta iniciativa también ha sido adoptada e implementada en muchos
Estados provinciales y locales, aunque aun resta mucho por emprender
en estos y otros ambitos para generar verdaderas oportunidades y acceso
al mercado laboral y al empleo formal para las diversidades sexuales.

4 Puede consultarse el texto completo de la Ley 27.636 publicada el 8 de julio de 2021 en el Boletin Oficial:
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/246655/20210708
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Brecha de género en la Administracion
Publica Nacional

Tomando como eje de andlisis la dimensidén de género en el empleo
publico como horizonte de futuro, es interesante traer aqui algunos datos
relevantes al respecto que viene elaborando desde 2020 la Secretaria de
Gestion y Empleo Publico, datos que surgen de la Base Integrada de
Informacion de Empleo Publico y Salarios (BIEP).

Los diferentes informes registran la evolucion en el acceso a altos cargos en
la gestion publica nacional de 2009 a 2021. Alli se observa que en los puestos
no jerarquicos existe paridad entre varones y mujeres del personal civil que
no detenta funciones ejecutivas ni de conduccion; no obstante, la brecha de
género se aprecia en los cargos de alta direccién publica y en las autoridades
superiores, y se acrecienta a medida que se asciende en la escala jerarquica.

El techo de cristal se manifiesta tempranamente y se advierte a partir de
los cargos de direccion simple, las funciones ejecutivas o de conduccion,
como puede visualizarse en los graficos 2, 3y 4:

Grafico 2. Puestos de trabajo personal civil-junio 2021

S

® Varones

eRV0Y 50,2%

Mujeres

Fuente: BIEP, Secretaria de Gestion y Empleo Publico de la Nacion.
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Grafico 3. Alta direccion publica (SINEP + otros cargos jerarquicos otros
escalafones)-junio 2021

= 8

VAL 44,8%

@ Varones

Mujeres

Fuente: BIEP, Secretaria de Gestion y Empleo Publico de la Nacion.

Grafico 4. Cargos por autoridades superiores en el Sector Pdblico Nacional
por género-junio 2021

® Varones

Mujeres

Fuente: BIEP, Secretarfa de Gestion y Empleo Publico de la Nacién.

La brecha de género presenta una tendencia levemente decreciente
en todos los agrupamientos —cargos de alta direccion publica,
autoridades superiores y cargos extraescalafonarios—, lo cual da
cuenta de un aumento en la incorporacion de mujeres en los cargos de
gobierno. Durante el periodo 2019-2021, la participacion de las mujeres
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en cargos de secretarias y subsecretarias de Estado se incrementd en
hasta un 17 %.

Segun Ana Castellani (2020), secretaria de Gestion y Empleo Publico
y autora de los informes, analizar «la brecha de género como
construccion analitica permite visibilizar las dificultades de las mujeres
para acceder a cargos de gestion y responde a mudltiples factores
asociados a la masculinizacion de los roles de conduccién. Hay una
marcada tendencia a incorporar mujeres en los equipos de conduccion
y de asesores de gabinete; sin embargo, persisten discrepancias en las
brechas de género por tipo de cargo, que es mucho mas amplia en los
cargos mas altos».

Algunas de las hipdtesis esbozadas en el estudio, que resultan ejes
relevantes para el diseno de acciones a futuro en materia de perspectiva
de género en el empleo publico, identifican un reclutamiento sesgado
en el género en los cargos mas altos —ocupados mayoritariamente
por varones—, limitaciones de las mujeres derivadas de las diferencias
sociales entre el balance del tiempo dedicado al mundo publico y al
privado, y formas masculinizadas del ejercicio del rol derivado de los
cargos asociadas a atributos socialmente percibidos como masculinos
que no interpelan ni convocan a las mujeres.

En palabras de Castellani (2020), un desafio central hacia adelante
serd tener presente que «reducir la brecha de género no es solo incluir
mas mujeres en los puestos de conduccidn, sino que es necesario
transformar los atributos del rol de conduccién e introducir nuevas
formas de gestionar el poder, mas horizontales, que impliquen cambios
para mujeres, varones y el conjunto de la sociedad».
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Politicas publicas hacia la equidad de
género en el Estado Nacional

A lo largo del articulo, hemos dado cuenta de dimensiones vy
perspectivas en relacion con la problemadtica de la desigualdad que
mujeres y diversidades transitan en su vinculaciéon al mercado laboral y
al acceso al empleo formal. Pero también resulta relevante traer algunas
de las iniciativas en materia de avances normativos y politicas que se
vienen impulsando desde el liderazgo del Estado Nacional y que, de
alguna manera, ensanchan el horizonte a futuro para continuar con las
conquistas alcanzadas y las que aun faltan.

A continuacion, se destacan algunas de las principales, sabiendo que
existen muchas mas no solo en el escenario nacional, sino también
a nivel de los Estados provinciales y locales, en los que la agenda de
género es cada vez mas relevante:

* CreaciondelMinisteriodelasMujeres,GénerosyDiversidadde
la Nacién: Un primer hito en materia de igualdad tiene que ver con
la creacion del Ministerio de las Mujeres, Génerosy Diversidad de la
Nacion® en diciembre de 2019. Tiene, entre sus funciones, articular
acciones con actores del sector publico, privado y organizaciones
de la sociedad civil en materia de politicas de género, igualdad y
diversidad; entender en el diseno e implementacion de las politicas
de formacidn y capacitacién en materia de género, igualdad y
diversidad para todas las personas que se desempenen en la
funcion publica en todos sus niveles y jerarquias, en los casos que
corresponda y para organizaciones de la sociedad civil; y disenar
e implementar investigaciones y estudios de género, igualdad vy

5 Para conocer en profundidad las politicas vy acciones que lleva adelante el Ministerio de las Mujeres,
Géneros y Diversidad de la Nacion, se puede consultar: https://www.argentina.gob.ar/generos
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diversidad para el desarrollo de las politicas publicas nacionales.

Ademas, esimportante senalar que al interior de las provinciasy en
los gobiernos locales también vienen creciendo considerablemente
los ambitos institucionales destinados a abordar las politicas
de género de diversa indole, que han pasado de encontrarse
dentro de otras dreas temdticas —como desarrollo social— y de
las tradicionales secretarias u oficinas de la mujer, a espacios de
género que tienen su propia entidad.

* Ley Micaela: Esta ley establece la capacitacion obligatoria en
género y violencia de género para todas las personas que se
desempenan en la funcién publica, en los poderes Ejecutivo,
Legislativo y Judicial de la Nacidn. Con ella se apunta a transmitir
herramientas y (de)construir sentidos comunes, que cuestionen
la desigualdad vy la discriminacion, y transformen las practicas
concretas. Se trata de una oportunidad para jerarquizar la
formacién y ponerla al servicio del diseno de politicas publicas con
perspectiva de género en clave transversal, es decir, en todo el
Estado (Ministerio de las Mujeres, Géneros vy Diversidad, 2020).
Pasados mas de tres anos de su promulgacion (enero de 2019),
las maximas autoridades del Poder Ejecutivo Nacional, como
también otros organismos del Estado, se capacitaron en los
términos de esta ley, a la que adhirieron todas las provincias vy
aproximadamenteunosquinientosmunicipiosadiciembrede2020¢.

Esta politica publica resulta de suma importancia, porque ha
interpelado a otras organizaciones tanto publicas como privadas
de diversa indole a tomar dimension de la importancia de que

6 Para mas informacion acerca de la implementacion de la Ley Micaela, pude consultarse el informe sobre
su aplicacion en: https://lwww.argentina.gob.ar/sites/default/files/210108-mmgyd-leymicaela-v3.pdf
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sus trabajadoras y trabajadores puedan incorporar de manera
continua vy transversal espacios de sensibilizacién y formacion en
materia de equidad de género.

Gabinete Nacional para la Transversalizacion de las Politicas
de Género: Creado por Decreto presidencial en 2020, este Gabinete
tiene por objetivo la tarea de incorporar la perspectiva de género
en todas las politicas publicas del Estado Nacional, coordinar y
consensuar los compromisos de cada ministerio en materia
de género, articular estrategias conjuntas para el monitoreo
de su cumplimiento y desarrollar acciones de capacitacion vy
especializacion en cada area para asegurar la transversalidad de
esta perspectiva en la drbita de su competencia.

Inclusion laboral para travestis y trans: Hemos mencionado
ya la sancion de la Ley de Promocidn del Acceso al Empleo
Formal para Personas Travestis, Transexuales y Transgénero
«Diana Sacayan-Lohana Berkins», que tiene como antecedente
el Decreto 721/2020 que ya establecia el cupo laboral del 1%
y una serie de iniciativas para promover el acceso al empleo
digno. Nos interesa aqui senalar la creacion del Registro
Unico de Aspirantes Travestis, Transexuales o Transgénero’ a
ingresar a trabajar en el Sector Publico Nacional. También se
destaca la finalizacion del trayecto secundario para el caso de
quienes no lo han terminado, para lo cual se prevén instancias
de articulacion y acompanamiento, y la capacitacion al personal
del Estado Nacional para asegurar que la inclusion de travestis,
transexuales o transgéneros en los puestos de trabajo se
realice en condiciones de respeto a su identidad, a través del

7 Se puede acceder a la inscripcion al Registro a través del siguiente enlace: https://www.argentina.gob.
ar/generos/formulario-inscripcion-registro-cupo-laboral-travesti-trans
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Ministerio de las Mujeres, Géneros y Diversidad vy el Instituto
Nacional de la Administracion Publica (INAP Argentina).

* Mesa Interministerial de Politicas de Cuidado: Esta Mesa
relne a quince organismos del Poder Ejecutivo Nacional para
debatir y planificar politicas que aporten a una organizacion
social del cuidado mas justa, que logren una mejor redistribucion
familiar y social de la tarea, asi como una mejor redistribucién
entre los géneros, y que aporten a reconocer el cuidado como una
necesidad, como un trabajo y como un derecho®.

Desafios a futuro para promover la
igualdad de género en el empleo publico

Hemos abordado diferentes problematicas y dimensiones vinculadas
a la importancia de incorporar la perspectiva de género como un eje
transversalnosoloparaactuarsobreelpresente, sino,fundamentalmente,
para planificar a futuro. Para ello, se requiere una nueva gobernanza en
la que toda y cualquier manifestacion del Estado tiene que hacerse con
una percepcion generizada (Barrancos, 2020).

Seguramente, esto no sera tarea sencilla, pero existen multiples
iniciativas que podemos tener en cuenta para reponer los debates e
impulsar acciones afirmativas en materia de equidad en los dmbitos
laborales de gestidn publica. Lejos de realizar un listado exhaustivo, a
modo de receta o de pasos a sequir, sabiendo de la complejidad y Ia
resistencia que aun se evidencian en relacién con estas tematicas, a
continuacion presentaremos algunos desafios en acciones vinculadas

8 Para conocer en profundidad el funcionamiento y las acciones emprendidas por la Mesa Interministerial
de Politicas de Cuidado, se puede consultar el siguiente informe: https://www.argentina.gob.ar/sites/
default/files/2020/07/100_acciones_en_materia_de_cuidados.pdf
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con la igualdad de género, como pistas para repensar nuestras propias
dinamicas y culturas institucionales, como puntos de partida para
imaginar los cambios que necesitamos y para construir colectivamente
alternativas para transformar y transformarnos.

1. Promover iniciativas para facilitar la conciliacion
personal, familiar y laboral

Ya hemos mencionado cdmo las mujeres asumen principalmente
las tareas de cuidado y de trabajo doméstico no remunerado, lo que
repercute de manera directa en una situacion desigual en el mercado
laboral. En la Argentina, segun el ultimo informe estadistico realizado
por la organizacién Ecofeminita (2022), en el marco del Dia del Pago
Igualitario, que tiene lugar cada 9 de abril, la brecha salarial de género es
aproximadamente de un 27 %, y las mujeres deben trabajar tres mesesy
nueve dias mas que los varones para percibir el mismo ingreso que ellos
obtuvieron en un ano.

Asimismo, siete de cada diez personas que se dedican a las tareas
domeésticas y de cuidados del hogar —no remuneradas— son del género
femenino, lo cual se convierte en la diferencia fundamental que sostiene
y reproduce las disparidades en el mundo del empleo.

Frente a este escenario, cabe preguntarse qué acciones se pueden
emprender, conscientes de que existen problematicas de fondo
propias del mismo patriarcado y de un modelo que prioriza el mundo
de lo productivo por sobre el cuidado y la sostenibilidad de la vida.
Sin embargo, existen algunas medidas interesantes, entre las que
podemos mencionar:
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 Corresponsabilidad de las tareas de cuidado. Licencias compartidas
para varones y mujeres, y para familias diversas.

Algunos mecanismos y marcos normativos que regulan el
mundo laboral no han ido a la par de las transformaciones vy los
cambios que se vienen generando en las dindmicas sociales. Nos
referimos a que los varones ya no son los Unicos proveedores,
y cada vez hay mas mujeres que trabajan o buscan trabajo, no
solo en relacidon con las dificultades econdmicas para sostener
el hogar, sino para conseguir su autonomia y tomar decisiones
sobre su presente vy su futuro.

Por un lado, las configuraciones familiares se han modificado. Se
hanincrementado las familias monoparentales o monomarentales,
predominantemente conformadas por mujeres jefas de hogar
con hijas e hijos a cargo, y las familias diversas con dos madres
0 padres —con independencia del género—, que transitan
diferentes situaciones y avatares en vacios institucionales para
poder dedicarse a la crianza compartida.

Por otro lado, el cuidado no solo tiene que ver con las infancias,
sino también con las personas mayores que requieren de atencion
y tiempo que es asumido principalmente por las mujeres.

En el dia a dia del trabajo, los permisos para modificar horarios
vinculados a la vida familiar —eventos relevantes, reuniones y
actos escolares, movilidades de diversa indole, entre otros—, las
ausencias por enfermedad de hijos e hijas, la atencion de familiares
—personas mayores—, entre otros, son parte de la cotidianeidad
de las mujeres y son ellas quienes deben tramitar diferentes
situaciones para sortear estas dificultades en el ambito laboral,
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dependiendo en muchos casos de la buena predisposicion de sus
jefas o jefes —que en su mayoria son varones—.

Facilitar la articulacion del trabajo remunerado con el trabajo no
remunerado deberia ser un tema sobre el cual poder construir
opciones posibles por fuera de las rutinas, los habitos vy las
culturas institucionales que separan tajantemente el mundo de lo
productivo v lo reproductivo.

Asimismo,tambiénexistentransformacionesenlasmasculinidades,
en las que los estereotipos mas clasicos y hegemdnicos comienzan
a ponerse en cuestion. Una de ellas tiene que ver con otros modos
de transitar las paternidades en las que se advierte, en algunos
casos, un mayor involucramiento y deseo de estar presentes en el
cuidado de sus hijas e hijos.

En este sentido, la legislacion actual en la Argentina sigue siendo
obsoleta y basada no solo en la division sexual del trabajo, sino
también en una manera binaria de entender al género, tal como
hemos desarrollado al inicio de estas paginas. Hoy los varones
que trabajan en relacion de dependencia tienen dos dias de
licencia por paternidad, que ademas no es obligatoria. Tampoco
es cubierta por la seguridad social, sino que las empleadoras y los
empleadores deben hacerse cargo del costo —lo cual, en muchos
casos, no sucede—. Esto indica claramente como se entiende la
crianza y quiénes asumen ese rol de manera exclusiva.

Deja, ademas, un vacio legal que en muchos casos debe resolverse
con causas judiciales: «sQué pasa cuando se trata de una pareja
de dos mujeres, o de dos hombres, o de personas trans? ;Si es
una nina o nino adoptado quien llega a la familia? ;Y si es una
familia monoparental? ;Por qué no todos tienen el mismo
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derecho v obligacion legal de criar y cuidar?» (Jaureguy, 2022). Un
aliciente de estas preguntas lo constituye el proyecto de licencias
extendidas, que ya se encuentra en tratamiento en el Congreso
de la Nacion, que estipula que para personas no gestantes —
sean varones 0 No— pasaran a ser obligatorias y se extenderan
progresivamente, comenzando con quince dias y con el objetivo
de que vaya creciendo a lo largo de los anos. Los mismos plazos
correran para las familias que adopten.

De todas maneras, ademas de los instrumentos legales, es preciso
trabajar sobre los cambios culturales frente a estereotipos, rutinas
y rituales —basados en la division sexual del trabajo— inscriptos
en las dinamicas institucionales, que contribuyen a la desigualdad
y sobre los cuales serd necesario insistir y focalizar desde los
espacios de toma de decisiones.

Modalidades de trabajo hibridas.

Si alguna experiencia positiva nos ha traido la pandemia ha sido
la utilizacion de las TIC para el desarrollo de nuestros trabajos.
Incluso ha generado nuevos aprendizajes, no solo en relacion con
el uso de los equipamientos técnicos, sino también respecto de
una serie de saberes, haceres y disposiciones subjetivas.

También sabemos que hansido las mujeres quienes principalmente
han trabajado desde sus hogares y que, si bien existe no solo la
necesidad, sino el deseo de habitar los espacios de trabajo en
la presencialidad, ofrecer opciones de teletrabajo o flexibilidad
horaria resulta una medida sencilla que es compatible vy articula
con otros escenarios posibles no solo los familiares, sino también
personales —momentos educativos, recreativos vy culturales—.
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Recuperar lo aprehendido y explorar otros modelos y dindmicas
laborales, como |la modalidad hibrida o semipresencial, serd también
uno de los desafios para la gestion en este tiempo y a futuro.

Espacios de cuidado para ninas y ninos, e infraestructuras
adecuadas para maternar.

Un aspecto que, sin duda, es muy relevante en relacién con el
cuidado y con la conciliacion laboral y familiar es la posibilidad de
contar con espacios destinados a ninas y ninos en los ambitos
laborales o en zonas de cercania. Si bien es complejo en términos
presupuestarios vy de infraestructura, existen experiencias en las
que los organismos publicos poseen lugares propios o articulan
a través de convenios con otras entidades —jardines maternales,
organizaciones gremiales y sindicales que poseen este tipo de
espacios—. En otros casos, las trabajadoras o los trabajadores
reciben un adicional al salario para destinar al cuidado en
instituciones, pero en general son costosas y no se encuentran
proximas a los lugares de trabajo, o resulta muy dificil acceder a
las vacantes. Las infraestructuras de cuidado seran un tema en la
agenda proxima y futura a tener en cuenta en las instituciones en
sus diferentes niveles y modalidades.

Otro tema importante tiene que ver con los equipamientos
necesarios para maternar. Resulta casi una obviedad mencionar
la importancia y los beneficios de la lactancia materna. Sin
embargo, aunque vienen creciendo, alin son pocos los espacios
seguros, higiénicos y en condiciones destinados para este fin,
tanto en el ambito publico como en el privado. También, en el dia
a dia, se presentan diferentes situaciones en las que las mujeres
son violentadas, apercibidas y hasta increpadas por amamantar
en publico —plazas, transporte publico, entre otros lugares—.
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Paradas, apuradas, con falta de privacidad, a escondidas y en
un ambiente poco higiénico, asi deben amamantar o extraerse
leche un gran nimero de mujeres que buscan combinar lactancia,
trabajo, cuidados vy vida cotidiana.

En la Argentina, un estudio realizado por La Liga de la Leche en
2018 menciona que ocho de cada diez® mujeres no cuentan con
un lugar asignado para ese fin en sus empleos, y consideran que
es una tarea dificil de hacer convivir con un puesto en relacion de
dependencia. El 65 % de las madres entrevistadas respondié que
dispone solamente de un bano, el 419% lo hace en un lugar sucio
y el 76 % no tiene ddnde sentarse. El 24 % carece o no tiene cerca
un sitio para lavarse las manos v casi el 30 % no puede acceder a
una heladera donde conservar la leche.

La instalacion de lactarios en los espacios laborales y en los
organismos publicos donde las mujeres asisten a realizar tramites
son muy favorables y de bajo costo, por lo cual no requieren de
grandes inversiones e impactan directamente en su calidad de vida.

2. Protocolos y medidas contra la discriminacion y
la violencia laboral

Segun lo establece la Ley 26.485" la violencia laboral se define como
«aquella que discrimina a las mujeres en los ambitos de trabajo publicos
o privados y que obstaculiza su acceso al empleo, contratacion, ascenso,
estabilidad o permanencia en el mismo, exigiendo requisitos sobre
estado civil, maternidad, edad, apariencia fisica o la realizacion de test de

9 Disponible en: https://www.voicesconsultancy.com/Informes/Lactancia-y-Trabajo

10 Ley de proteccion integral para prevenir, sancionar y erradicar la violencia contra las mujeres en los
ambitos en que desarrollen sus relaciones interpersonales. Puede consultarse el texto completo en: http://
servicios.infoleg.gob.ar/infoleglnternet/anexos/150000-154999/152155/texact.htm
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embarazo. Constituye también violencia contra las mujeres en el ambito
laboral quebrantar el derecho de igual remuneracién por igual tarea
o funcién. Asimismo, incluye el hostigamiento psicoldgico en forma
sistematica sobre una determinada trabajadora con el fin de lograr su
exclusion laboral» (articulo 6 inc. c).

Por su parte, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) reconoce
que la violencia y el acoso en el mundo del trabajo constituyen formas
de violacion de los derechos humanos y una amenaza para la igualdad
de oportunidades. Estas situaciones pueden impedir que las personas,
en particular las mujeres, accedan al mercado de trabajo, permanezcan
en él o progresen en su carrera profesional.

Sabemos que la violencia y el acoso por motivos de género afectan
de manera desproporcionada a las mujeres, las ninas y la poblacion
LGBTI+. En muchos casos, estas situaciones aparecen invisibilizadas o
naturalizadas como normales en los ambitos de trabajo vy, en otros, no
existen espacios seguros para denunciarlas y abordarlas.

Para ello, sera clave y estratégica la elaboracion y puesta en marcha
de protocolos contra la violencia de género en el ambito laboral vy el
acompanamiento y asesoramiento a las mujeres denunciantes, que ya
se viene implementando en muchos espacios de trabajo. También, el
desarrollo de acciones de sensibilizacion y capacitacion para su abordaje,
para lo cual la Ley Micaela, como ya mencionamos, ha sido fundamental.

3. Profesionalizacion y capacitacion permanente
destinada a mujeres y diversidades

Otro eje relevante tiene que ver con generar posibilidades de formacién
y capacitacion permanente no solo en lo referido a tematicas que atanen
a los puestos de trabajo, sino a facilidades para continuar o fortalecer las
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trayectorias educativas —por ejemplo, en el nivel terciario, universitario
o0 de posgrado—.

Es importante atender a que la profesionalizacion no se circunscriba
siempre a temas o sectores feminizados, sino generar alternativas y
puentes hacia otros saberes y haceres que a veces no aparecen como
opciones posibles para mujeres vy diversidades, como, por ejemplo,
las tecnologias o las disciplinas STEM (por sus siglas en inglés, Ciencia,
Tecnologia, Ingenieria y Matematicas), que ademas son sectores en los
gue generalmente se perciben mejores salarios.

4. Promover el acceso a puestos de decision

Ya hemos mencionado la brecha de género que persiste en la presencia
de mujeres, y muchisimo menos de diversidades, en los puestos de
toma de decisiones vy en la definicion de politicas. Si bien se advierte
una tendencia creciente, al menos en el Estado y en los organismos
publicos, los cargos mas altos siguen siendo patrimonio de los varones.
Aun habiendo muchas mujeres con capacidades, formacion, trayectoria
y liderazgo en temas estratégicos, las encontramos, en su mayoria, en
las segundas lineas.

El empleo del futuro en la gestién publica deberd hacer la diferencia
en este sentido, posicionando y promoviendo a las mujeres en espacios
donde puedan tener una real injerencia, incidencia y poder para la
definicion de las politicas y para la coordinacion de acciones.

Asimismo, habra que prestar especial atenciéon a que las busquedas y
selecciones de personal para todos los puestos o movimientos al interior
de las instituciones no posean una mirada sexista en relacion con el tipo
de tareas o dreas que se pueden asumir y desarrollar.
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Algunas consideraciones finales

A lo largo de este capitulo, hemos tratado de revisar algunos de los
nudos centrales de la desigualdad de género que atraviesan mujeres
y diversidades en relacion con el mercado laboral y el empleo, propias
de la trama de la cultura vy del patriarcado y sostenidas sobre la base
de la divisién sexual del trabajo. Estas Idgicas atraviesan no solo
las instituciones, sino las subjetividades de quienes las habitan,
reproduciendo un modo de ser y estar en ellas que, en muchos casos,
excluye y condiciona.

Una primera salida o pista en ese sentido es hacer visible la dimensidn
de la inequidad de género, dando el salto desde las politicas focalizadas
o destinadas a las mujeres y diversidades, hacia las politicas generizadas
(Barrancos, 2020), independientemente de si se tratan de tematicas de
género o quienes sean las personas destinatarias. Todos los temas que
nos ocupan y preocupan pueden ser abordados desde el género, si lo
pensamos como una epistemologia (Cremona, 2019), como un modo de
entender el mundo, si nos preguntamos de qué manera nos afectan
diferencialmente.

En este camino, es clave el rol y el liderazgo del Estado como garante
de derechos, como promotor de iniciativas que, aun con resistencias,
complejidades vy tensiones, marca el rumbo promoviendo y ampliando
las oportunidades. Hay claras conquistas que se han materializado en
avances normativos, en el diseno y la puesta en marcha de politicas
publicas, en los esfuerzos para incorporar la transversalidad y por
reponer debates o instalar temas centrales vinculados con la dimensidn
de género en la agenda publica. Pero todavia queda mucho por hacer
y transformar al interior de las instituciones, en las rutinas v las légicas
laborales, en el acceso a oportunidades y en la reduccion de las brechas
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de género que persisten en los diferentes ambitos de la vida de las
mujeres v diversidades.

En este escenario, el abordaje de género se hace indispensable no
COMO UNa agregacion o un tema mas a incluir entre otros, sino como
verdadero punto de partida para construir existenciarios mas libres
para todas las personas.
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Resumen

El articulo presenta un recorrido que, partiendo de los principios y
objetivos del Programa INAP Futuro, recupera la importancia de la
formacién y la profesionalizacion de las trabajadoras v los trabajadores
como factor que agrega valor a las capacidades estatales.

Describe algunas herramientas y recursos de las tecnologias digitales
y de la inteligencia artificial, de aplicacién en procesos educativos, y las
pone en relacidn con las capacidades requeridas para una Administracion
Publica 4.0, al tiempo que las articula con nucleos tematicos que
contribuyen a la construccién vy el fortalecimiento de tales capacidades.

Encuadra el aprendizaje como un proceso humano en el que se destaca
la actividad de la y el aprendiente, y la importancia de los entornos
sociales que lo promueven.

Palabras clave

Capacidades estatales, capacidades de agentes estatales, capacitacion y
tecnologias digitales, aprendizaje
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Introduccion

El sequndo considerando de la Resolucion 172/2021 de la Secretaria
de Gestién y Empleo Publico, por la que se crea el Programa INAP
Futuro, plantea que «las dimensiones del aprendizaje vy el trabajo
adquieren un valor estratégico dentro de un modelo de desarrollo
integral e inclusivo, siendo la educacion, la formacién y la capacitacion
fundamentos claves para el logro de la deseada igualdad de resultados;
y el Estado tiene el mandato constitucional y el compromiso ético de
apoyar con politicas integrales a las personas trabajadoras para el
fortalecimiento de sus capacidades».

Esta cita pone de relieve dos cuestiones centrales a la hora de pensar
la capacitacién y la formaciéon de las trabajadoras y los trabajadores
publicos en este presente y en un futuro que ya estd instalado:

» un modelo de desarrollo integral e inclusivo, en el que aprendizaje
y trabajo constituyen un valor estratégico, y la educacion, la
formacién vy la capacitacién fundamentan el logro de resultados;

el Estado tiene el mandato constitucional y el compromiso ético
de apoyar el fortalecimiento de capacidades de las trabajadoras vy
trabajadores publicos.

Mas adelante, en el quinto y el séptimo considerandos, la norma
introduce otros potentes planteos. Asi, en el quinto considerando,
senala que «la pandemia de COVID-19 desafid los marcos vy las
capacidades de las organizaciones humanas en general, y de las
publicas en particular, e hizo necesaria la readecuacion de las
dinamicas y modalidades de trabajo, obligando a un aprendizaje
colectivo acelerado». Y en el séptimo considerando, expresa que
«proyectar la gestiéon publica en la actualidad requiere dimensionar
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la velocidad exponencial de los cambios tecnoldgicos en curso,
experimentar en ambientes controlados, consolidar el pensamiento
estratégico y sistémico, proyectar escenarios futuros para anticiparse
a las grandes disrupciones, dominar informacién relevante en tiempo
real y, especialmente, desarrollar las capacidades que permitan a las
trabajadoras vy los trabajadores estatales aprovechar las tecnologias
dentro de un modelo que promueva un trabajo humano basado en el
conocimiento creativo y de calidady.

Enconsecuencia, alos aspectosidentificados enel sequndo considerando,
se suman el contexto de pandemia de COVID-19 vy los disruptivos
cambios que introdujo en todas las organizaciones, en especial, en las
publicas, que determinaron aprendizajes colectivos acelerados. Atender
a estos cambios —que venian anunciandose desde fines del siglo xx—
requiere proyectar la gestion publica del futuro asociada con diferentes
capacidades de las trabajadorasy los trabajadores estatales que articulen
conocimiento, creatividad y trabajo de calidad, junto con manejo de
tecnologias. Estas postulaciones se inscriben, ademas, en el marco de
perspectivas transversales en materia de derechos humanos, inclusion,
equidad, igualdad de género y diversidad, y ética y transparencia en la
funcién publica.

Sobre la base de los posicionamientos expresados en la Resolucidon 172/2021,
este trabajo aborda algunos ejes que puedan estructurar el diseno de
una capacitacion orientada a la construccion de capacidades estatales
(Grafico 1):

1. Las capacidades estatales.

2. Las capacidades de trabajadoras vy trabajadores estatales
orientadas a la Administracion 4.0.
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3. La formacidn, la capacitacion y la construccion de capacidades.
Los desafios vy las posibilidades de la formacién en entornos
digitales.

4. Unas lineas sobre el aprendizaje.

Grafico 1. Contenido del capitulo

de trabajadoras
y trabajadores

estatales Capacidades

APRENDIZAJE SIN COSTURAS
TERRITORIOS DE APRENDIZAJE

SABERES RELEVANTES

TECNOLOGIA
TECNOLOGIA

PERSPECTIVA HUMANISTA

Fuente: Elaboracién propia.
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1. Las capacidades estatales

El Diccionario de la Lengua Espanola define la capacidad como la ‘cualidad
de capaz'y ofrece para el término capaz ocho acepciones de las que, a los
efectos de este trabajo, se toman las dos siguientes: ‘Apta/o, con talento o
cualidades para algo’ v ‘Que puede realizar la accion que se expresa’.

La seleccion anterior permite poner en relacion dos importantes
sentidos de la capacidad: talento, cualidad y posibilidad de realizar Ia
accion. Desde estos dos sentidos, vamos a sustentar el enfoque de las
capacidades estatales y de las capacidades de las personas.

Notese, ademas, que el término capacidad puede asignarse tanto a
sujetos como a entes, o cual habilita |a distincion entre capacidades para
qué [acciones] y capacidades de quién/es [sujetos o entes].

En la conceptualizacién de las capacidades estatales, autores como
Bertranou (2015), Bonifacio (2013, 2010) y Repetto (citado por Bernazza
y Longo, 2014) adjudican a las agencias y organizaciones publicas las
capacidades de quién/es. En cuanto a las capacidades para qué, los
mismos autores senalan el logro de los fines asignados al Estado y sus
organizaciones publicas.

Oscar Oszlak afirma que «tener capacidad institucional significa poseer
la condicion potencial o demostrada de lograr un objetivo o resultado
a partir de Ia aplicacion de determinados recursos vy, habitualmente,
del exitoso manejo y superacion de restricciones, condicionamientos
o conflictos originados en el contexto operativo de una institucién»
(2014, p. 1). Para el autor, la gestidn publica puede llevarse de manera
tradicional o a través de programasy proyectos. En ambas modalidades
se requieren capacidades tales como obtener y asignar recursos;
manejar y superar restricciones, condicionamientos y conflictos;
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aplicar tecnologias de gestiéon adecuadas; un apropiado manejo de
personas, que comprende capacidades de liderazgo, resolucion de
conflictos, induccion de valores, promocidn e incentivacion de carreras,
descubrimiento y retencion de talentos. En el caso de la gestién de
programas y proyectos, se agregan exigencias que derivan de que
estas formas de gestionar «deben ponerse en marcha sin el beneficio
de una experiencia comun, ya que la “funcién de produccién” debe
construirse sobre la marcha» (2014, p. 4).

De acuerdo con Bertranou (2015, p. 39), la capacidad estatal es «la
aptitud de los entes estatales para alcanzar los fines que le han sido
asignados interna o externamente. Esta aptitud se desprende y se
explica a partir de la existencia o accionar de un conjunto de factores
que denominaremos componentes de capacidad estatal, y entre
los que se encuentran sus dotaciones humanas, sus competencias
legales v su legitimidad y sus recursos organizacionales y de accion
interorganizacional, entre otros».

Obsérvese que Bertranou incluye entre los componentes de la capacidad
estatal a los recursos de accién interorganizacional. En esta linea,
Completa (2017) sostiene que el concepto de capacidad estatal trasciende
las capacidades administrativas de los aparatos burocraticos del Estado,
a las que se suman las relaciones que los cuerpos administrativos
mantienen (o deberian mantener) con el entramado social circundante.

Estas lecturas subrayan el componente relacional de las capacidades
estatales, la importancia del analisis contextual y del reconocimiento de
la complejidad y multidimensionalidad de tales capacidades.

Entérminos de Oszlak (2014, p. 5), «... el andlisis de capacidad institucional
es siempre situacional. Disponer de esta capacidad depende de una
compleja combinacidn de dimensiones y variables de caracter contextual,
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normativo, estructural y comportamental, asi como de la calidad del
liderazgo».

Por su parte, Rodriguez (2012, p. 3) alude a la capacidad estatal como
«las facultades y habilidades con que cuenta el Estado para generar
procesos racionales de politica publica en condiciones de autonomia.
Por procesos racionales de politica publica se entiende la capacidad de
contar con recursos organizacionales, administrativos y humanos de un
ente estatal para llevar a cabo sus funciones. Por autonomia se entiende
la capacidad de conducir los procesos de politicas publicas orientados
hacia el interés general, y con independencia de intereses espurios.

Bonifacio (2010) senala que las capacidades del Estado, entendidas
como las condiciones necesarias para responder a los desafios de la
gobernacion contemporanea, se asientan en diversas cualidades de
instituciones, entre las cuales, la funcién publica tiene una especial
significacion. En un trabajo posterior con foco en la profesionalizacion del
servicio civil, el mismo autor (2013) expresa que la formacion continua
de las personas que forman parte del servicio civil es un recurso de
construccion de capacidades estatales.

Para Crisconio y Solano (2020), es preciso contar entre las capacidades
estatales con un servicio civil profesional que se encuentre en
condiciones de afrontar los desafios que se impondrdn a las
administraciones publicas v que requerirdn dos tipos de capacidades
fundamentales: Ias relacionadas con la tecnologia y las denominadas
blandas: liderazgo, creatividad, trabajo en equipo, aprendizaje continuo,
escucha activa.

Oszlak (2020) aborda las capacidades estatales necesarias frente a
la disrupcion tecnoldgica y senala que estas requerirdn de enfoques
abiertos y flexibles en la busqueda de soluciones innovadoras vy
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esquemas de trabajo basados en la experimentacion, la interaccion
permanente y la evaluacion. Para ello, seran necesarias capacidades
de las v los agentes publicos relacionadas con el liderazgo, el manejo
de conflictos, la toma de decisiones basada en grandes volimenes
de datos, etcétera, aplicables en modalidades de trabajo mucho
mas colaborativas, transversales y experimentales, superadoras de
las culturas burocraticas regidas por el apego a reglas y controles.
Refiere la interesante idea de «talento renacentista»: un talento
multidisciplinario que permita desempenarse segun requerimientos
de necesidades actuales y futuras.

A manera de sintesis de los aportes de los autores antes presentados,
es posible indicar que las agencias y organizaciones publicas requieren
desarrollar capacidades estatales como condiciones necesarias que les
permitan lograr sus fines y objetivos en el marco de la vida en democracia
y de las competencias que les han sido delegadas para el cumplimiento
del servicio v la gestion publica; las capacidades estatales constituyen
aptitudes potenciales o demostradas para la accién de las agencias
estatales; el analisis de las capacidades estatales es siempre situacional,
focalizado en los contextos macro y microinstitucional, a partir de los
cuales aquellas se resignifican en funcién de variables sociohistoricas.
Es preciso complementar el andlisis situacional de las capacidades
estatales con miradas integradoras que las aborden en su complejidad vy
multidimensionalidad.

Como sostiene Bonifacio (s/f, p. 1), «La formacién del servicio civil
agrega valor al desarrollo de capacidades estatales». Los trabajos
referidos coinciden en destacar las capacidades de las trabajadoras vy
los trabajadores publicos como un factor especialmente significativo. De
alli que su fortalecimiento se considere estratégico en el marco de un
conjunto de estrategias posibles.
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Los diferentes articulos citados hacen referencia a las capacidades que
las trabajadoras y los trabajadores publicos habran de desarrollar. Entre
ellas se pueden identificar:

» (Capacidades analitico-estratégicas: experimentar en ambientes
controlados, fortalecer el pensamiento estratégico y sistémico,
proyectar escenarios futuros para anticiparse a las grandes
disrupciones, dominar informacién relevante en tiempo real v
desarrollar las capacidades que permitan a las trabajadoras vy
los trabajadores estatales aprovechar las tecnologias dentro
de un modelo que promueva un trabajo humano basado en el
conocimiento creativo vy de calidad (Resolucion 172/2021).

 (Capacidades relacionadas con la tecnologia y con las tecnologias
exponenciales: como, por ejemplo, manejo de grandes volumenes
de datos, segun apuntan Oszlak y Crisconio y Solano.

» (apacidades blandas: liderazgo, creatividad, trabajo en equipo,
aprendizaje continuo, escucha activa (Crisconio vy Solano);
desempeno seguiin modalidades de trabajo muchomas colaborativas,
transversales vy experimentales, toma de decisiones basada en
grandes volumenes de datos, pensamiento multidisciplinar (Oszlak).

Los cambios introducidos por la irrupcién vertiginosa de las tecnologias
digitales desde finales del siglo xx y las consecuencias sobre las
organizaciones publicas y sus procesos de trabajo derivadas de la crisis
por la pandemia de COVID-19 han puesto de manifiesto que resulta
necesario fortalecerlas capacidades delastrabajadorasylos trabajadores
estatales, a fin de que puedan operar en un mundo tecnologizado y
con fundamento, principalmente en valores de ética publica, derechos
humanos, inclusion, atencion a la ciudadania, y en el compromiso con los
principios y valores de la vida en democracia.
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2. Las capacidades de trabajadoras y
trabajadores estatales orientadas a la
Administracion 4.0

Ya casi constituye un lugar comudn expresar que nos encontramos en una
era conocida como cuarta revolucion industrial (4Ri), que se caracteriza
por una fusién de tecnologias que trasciende el cambio tecnoldgico
y toma como principios basicos la automatizacion vy la digitalizacion.
Llanes Font, Ceballos y Hernandez (2020, p. 1) afirman:

Las posibilidades ilimitadas de tener miles de millones de personas
conectadas mediante dispositivos mdviles, el poder de procesamiento
de los macrodatos, la capacidad de almacenamiento, un acceso al
conocimiento sin precedentes, la confluencia de las tecnologias de
avanzada (la inteligencia artificial, la robdtica, el internet de las cosas, los
vehiculosauténomos, laimpresion 3D, lananotecnologia, la biotecnologia,
la ciencia de materiales, el almacenamiento de energia y la computacién
cudntica), en una fusion a través de los mundos fisico, digital y bioldgico,
caracterizan la cuarta revolucion industrial (4Ri).

Oszlak (2020b, p. 8) describe esta combinacién de tecnologias y sus
efectos sobre la vida de las personas de la siguiente manera:
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El mundo ha ingresado aceleradamente en lo que ya se conoce como
«era exponencial» o de la «cuarta revolucion industrial». La convergencia
de diversas innovaciones tecnoldgicas, en materia de computacion, big
data, inteligencia artificial y sus aplicaciones en robdtica, criptomonedas,
impresiones 3Dy otrosdesarrollos, ya estantransformando profundamente
la vida del hogar, los lugares de trabajo, los modos de transportarse v
de comunicarse. Segun la mayoria de los prondsticos, estos cambios
adquirirdn un ritmo y una velocidad incomparables respecto a cualquier



INAP - Secretaria de Gestion y Empleo Publico

época pasada. La gente trabajard, interactuard, se divertird con maquinas
altamente sofisticadas y hasta tal vez se enamore de ellas.

Estos cambios acelerados y vertiginosos impactan también de manera
negativa en las diferentes esferas de la sociedad, como, por ejemplo, el
gobierno, el mercado laboral, las desigualdades de género. No obstante,
Llanes Font, Ceballos y Hernandez (2020, p. 2) observan que la 4Ri
puede resultar una «alternativa Util y un proceso innovador para la
gestion de la administracién publica, donde los componentes analiticos
que la impulsardn (economia digital, transformacion digital, alianzas
publico-privadas y formacion innovadora) contribuirdn a potenciar
sus beneficios para traspasar las barreras (con un comportamiento
humanista y ético) que hoy persisten en el dmbito social, econdmico y
ambiental en los paises de América Latina y el Caribe».

Obsérvese que la formacion innovadora en el marco de un
comportamiento humanista vy ético es un componente que contribuird
a superar las desigualdades que persisten en distintos ambitos de
la sociedad. Esta idea se expresa también en los considerandos de la
Resolucion 172/2021, por cuanto en un modelo de desarrollo integral,
la formacién vy la capacitacion son fundamentos claves para el logro
de la deseada igualdad de resultados, a la vez que el Estado asume el
compromiso ético de apoyar el fortalecimiento de capacidades de sus
trabajadoras y trabajadores.

Ahora bien, las transformaciones que vienen ocurriendo y que, en
muchos casos, nunca antes fueron experimentadas por la humanidad,
requieren capacidades que permitan vivir, actuar, aprender, trabajar
en un mundo cambiante y cada vez mas complejo vy mediado por las
tecnologias. Entonces, ;cuales serian esas capacidades?
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Reig (2017) identifica las competencias esenciales de la trabajadora y del
trabajador 4.0 que deberian desarrollarse en los sistemas educativos:
pensamiento adaptativo y computacional; competencias técnicas, pero
cada vez mas integradas en lo computacional; transdisciplinariedad;
colaboracion, sobre todo virtual; aprendizaje permanente; gestion de la
carga cognitiva.

Maggio (2018) indica que, en general, las habilidades para el siglo xxi
pueden ser agrupadas en tres categorias:

1. Habilidades de aprendizaje e innovacidn: creatividad e innovacion,
pensamiento critico y resolucion de problemas, comunicacién y
colaboracion.

2. Habilidades vinculadas a la informacién, los medios vy Ia
tecnologia: alfabetizacién informacional, en medios v digital.

3. Habilidades para la vida y el proyecto laboral (aprendizaje a
lo largo de la vida): flexibilidad y adaptabilidad, iniciativa e
independencia, habilidades sociales e interculturales, liderazgo,
empatia, autodeterminacion, responsabilidad.

Lion (2020) propone que estas categorias sean revisitadas en el contexto
de las mediaciones que ofrecen dispositivos, herramientas, redes sociales
y plataformas, toda vez que estas pueden llegar a limitar la creatividad
y la autonomia que la educacién y la capacitacién deberian promover',
En linea con lo que senala esta autora, Novomisky (2020, p. 78) observa
que vivimos entre sistemas que cotidianamente toman decisiones por
nosotras y nosotros, y que dejan fuera otras opciones que, en el error
0 en légicas que no son légicas de programacion binarias, también

1 En este sentido, Lion (2020, p. 25) introduce las siguientes preguntas: «;Cémo desplegar la creatividad
cuando el mismo entorno te limita las posibilidades? ;Cémo fortalecer la toma de decisiones cuando los
algoritmos nos marcan qué decidir?».
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serfan una posibilidad. Vemos, asi, «... cdmo un sistema extiende ciertas
légicas v las ritualiza, en forma automatizada, para dar una respuesta
preconfigurada con formas programadas por alguien, que cristalizando
dentro del cddigo binario una serie de parametros deja dentro las marcas
del poder que se van a reproducir hasta el infinito mientras alguien haga
girar esas variablesy.

Por su parte, Oszlak (2020a, p. 103) refiere que en la Conferencia
de Minnowbrook de 2018 se dedicé un capitulo especial al tema
de la automatizacion vy la inteligencia artificial: «La automatizacion
avanzada, incluyendo inteligencia artificial, machine learning vy
otras formas de automatizacion algoritmica, asi como el uso por
estos sistemas de big data, crean inmensas e inéditas posibilidades,
tanto en términos de beneficio como de dano social. Los sistemas
automatizados deberian aumentar (y no reemplazar) la toma de
decisiones por seres humanos».

Flavia Costa (2021, p. 32) apunta que «no solo se obtienen datos que estan
en la red, sino que también es posible determinar ciertas preferencias o
habitos de los que las personas no han informado nada». Seguidamente,
la autora menciona un estudio que mostrd que, sobre la base de sesenta
y ocho «me gusta» dejados en Facebook, era posible predecir, con
aceptables niveles de precision, el color de piel, el coeficiente intelectual,
la filiacion politica e incluso si los padres estaban separados, de quienes
habian dado esos «me gusta».

Lion, Novomisky, Costa y el texto citado por Oszlak invitan a reflexionar
acerca de qué capacidades pueden ayudar a estar prevenidos frente a los
sistemas automatizados, con base en ldgicas binarias que restan poder
de decision, autonomia, creatividad, sorpresa. Capacidades, también,
que colaboren para manejarse en la sobreabundancia de datos. Como
senala Innerarity (2016, pp. 12, 16, 21), «la medida humanista se traduce
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hoy en los conceptos de filtro y seleccion». Esto conlleva desarrollar
capacidades de discriminacion inteligente, es decir, poder determinar
«qué ha de ser omitido, desatendido, ignorado [...]. Hay que poner en
relacion datos, hechos, opiniones con el saber acreditado y elaborar una
imagen coherente del mundo». Es decir, sostener lo humano de estas
capacidades para evitar la fetichizacién tecnoldgica.

Carlés Ramid Matas (2019) observa que las capacidades blandas —que
considera de gran complejidad— seran necesarias para la trabajadora
y el trabajador publico del futuro: capacidad de adaptacion y de
aprendizaje constante, flexibilidad, creatividad, de trabajar en equipos
multidisciplinares y en liderazgo e inteligencia emocional. Asimismo, el
autoragregaotras capacidades que se nutren de campos especificos del
conocimiento, como la ética y la filosofia, para sostener la orientacion
a lo humano en el marco de las profundas transformaciones traidas
por la 4Ri.

Los planteos anteriores permiten inferir que, por un lado, las capacidades
de trabajadoras y trabajadores estatales pueden agruparse en diferentes
esquemas clasificatorios, pero no pueden dejar de ser comprensivos e
integradores de las capacidades analitico-estratégicas, digitales, técnicas
y blandas. Por otro lado, esas categorias no son excluyentes ni sus
fronteras son estaticas, del mismo modo que varias capacidades pueden
integrarse entre si, como, por ejemplo, las capacidades de colaboracién a
lo virtual y las capacidades técnicas a las digitales.

Estas exigencias de comprensividad e integralidad, asi como las
capacidades relacionadas con la ética, el pensamiento critico, la
multidisciplinariedad, favorecen la creacién de conciencia ante el peligro
de cualquier ilusionismo tecnoldgico.
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¢Por qué hablamos de capacidades? La opcidn por el término capacidad
responde al criterio de alinear el enfoque de las capacidades estatales
y el enfoque de las capacidades personales. Las primeras, entendidas
como disposicion, aptitud potencial o demostrada de las organizaciones
publicas para el logro de fines y objetivos asignados; las segundas,
miradas como potencial para la accién en contextos laborales.

Barbier (1999) diferencia el acto de formacidn del acto de trabajo y senala
que el resultado del primero es una nueva capacidad y el del sequndo,
un bien o servicio? De alli, entonces, que la capacidad se adquiere o se
fortalece en el ambito de la formacion o de la capacitacién y se actualiza
en situaciones y practicas en un entorno laboral. Esta distincion trae
importantes desafios a la hora de disenar programas vy actividades
de capacitacion, toda vez que estos tendran que asegurar la mejor
reconstruccion posible de los ambientes de trabajo. En este sentido, vy,
como veremos mas adelante, las tecnologias digitales ofrecen valiosos
aportes para esa reconstruccion.

Con base en las anteriores conceptualizaciones, entendemos las
capacidades de las personas como conjuntos articulados de saberes,
habilidades y disposiciones que se construyen progresivamente en
espacios de capacitacion y formacion, y se actualizan en diferentes
situaciones y practicas laborales, resultando en un desempeno
competente. Los sujetos son los constructores activos y portadores de
capacidades que luego movilizaran en el mundo del trabajo.

2 Elenfoque de Barbier (1999, p. 88) se funda en la distincidn entre los mundos de la formacién y el de
la profesionalizacion. En el primero, la palabra clave es la capacidad; en el segundo, la competencia. Dice el
autor: «Para que haya competencia se debe estar en situacion de produccion, de utilidad, a diferencia de
la capacidad, que se realiza en un mundo simulado y luego se transfiere».
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3. La formacidn, la capacitacion y la
construccion de capacidades. Los desafios
y las posibilidades de la formacion en
entornos digitales

En este apartado articulamos tres dimensiones de la formacion: la
institucionalidad, las capacidades de las trabajadoras y los trabajadores
de las organizaciones publicas 4.0 y la formacion en entornos digitales.

En primer lugar, la necesaria institucionalidad es reivindicada por Bonifacio
(2013, p. 9), quien la considera un eje central en el sustento de politicas
de formacion del funcionariado que contribuyan al fortalecimiento de
capacidades estatales. El autor redne institucionalidad y capacidades
estatales cuando afirma que «es inevitable contar con capacidades en el
Estado para formular, ejecutar v evaluar politicas de formacion continuan.

En el campo de la educacion, para Lion, Mansur y Lombardo (2015), se
requiere un fuerte compromiso institucional que apoye y resguarde las
iniciativas de concebir nuevos escenarios en educacion a distancia.

En el Anexo 1 de la Resolucion 172/2021, se establece una fundante
institucionalizacion del Programa INAP Futuro bajo la premisa de que
el Estado debe ser ejemplo de eficacia organizacional atendiendo a que
«En este contexto, las problematicas globales y locales requieren para
su abordaje adecuado que las administraciones publicas desarrollen
perfiles de trabajadoras y trabajadores capaces de interactuar con las
nuevas tecnologias, asi como de interpretar y construir informacion
relevante a partir del andlisis de datos para la prestacion de servicios
mas eficientes y la implementacion de politicas publicas eficaces y
basadas en evidencia».
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Se trata de identificar, comprender y dominar tecnologias y habilidades
que permitan renovar la generacién de valor publico a partir de su
utilizacién enlalabor cotidiana de lasy los agentes publicos que encarnan
las capacidades estatales, de manera que impacten positivamente en el
conjunto de la sociedad.

A través de la Unidad de Reorientacion Estratégica de la Capacitacion,
creada por la Resolucion 172/2021, en el marco del Programa INAP
Futuro, se promoveran actividades formativas basadas en valores
publicos. Esto marca el impulso v el lugar otorgados a la capacitacion y a
la formacién como herramientas de mejora, innovacién y sostenimiento
de la eficacia de las organizaciones estatales, en articulacion con politicas
de formacién de las v los agentes estatales. Esta institucionalidad se
consolida también por los objetivos asignados a la unidad, seguin consta
en el Anexo 7 de la Resolucion 172/2021:

Fortalecer las capacidades para el manejo de nuevas tecnologias vy
democratizar su acceso a todas las personas trabajadoras del Sector
Publico Nacional; implementar metodologias de aprendizaje vinculadas
a la inteligencia social, la creatividad, la comunicacion, la tolerancia, Ia
colaboracién vy la solidaridad; promover la formacién en modalidades
y entornos flexibles; desarrollar las capacidades humanas para el
pensamiento creativo, lainnovaciony la vinculacion colaborativa; trabajar
para la mejora de las capacidades blandas y habilidades directivas
asociadas al pensamiento estratégico y anticipatorio; colaborar en el
diseno de un trayecto formativo para el empleo publico 4.0.

En segundo lugar, las capacidades a fortalecer en las trabajadoras y los
trabajadores estatales quedan institucionalizadas en la cita precedente.
No obstante, vale recordar que fueron presentadas en el anterior
apartado y agrupadas en capacidades analitico-estratégicas, digitales,
técnicas y blandas.
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En tercer lugar, la emergencia de las tecnologias digitales ha ampliado
los escenarios y agentes que producen efectos formativos haciendo que
la educacién ya no tenga lugar solo a lo largo, sino también a lo ancho
de la vida, fendmeno que se conoce como «aprendizaje sin costurasy,
que ocurre «cuando una persona experimenta una continuidad
de experiencias de aprendizaje a través de diferentes contextos y
tecnologias» (Sharples et al. 2012, citado por Gros, 2015, p. 61).

Para comprender esta accion educativa distribuida, resultan insuficientes
los abordajes tradicionales centrados en la educacion escolarizada.
Es necesaria una perspectiva ecoldgica que «ponga el foco en la
interdependencia de los componentes de un sistema y permita no solo
explicar la relacion entre los elementos de ese sistema, sino saltar entre
sistemas» (Mas Garcia, 2017, p. 66).

Andreoli (2021) alude al término hibrido como una metafora que permite
comprender las particularidades de la modalidad, dando cuenta de la
interaccién de distintos elementos en una combinacion de muiltiples
acercamientos al aprendizaje: sincronico/asincronico, online/presencial,
formal/informal, y su combinacion con diversas herramientas y plataformas.

Soletic (2021) destaca el propdsito de las experiencias hibridas: combinar
eintegraren unamisma propuesta de ensenanza espacios de trabajo cara
a caray a distancia, tanto en instancias sincronicas como asincronicas.

Coicaud (2019, p.97) planteaque, enlaeducacion mediadapor TIC, unterritorio®
de formacidon representa «una combinacion de contextos, finalidades
pedagdgicas y organizativas que se asocian y complementan a partir de la
utilizacién de tecnologias digitales con el fin de propiciar aprendizajes».

3 Coicaud (2019, p. 97) emplea el término territorio desde la geosemantica social, que entiende que
«un territorio implica la union de un sentido o significado con un lugar determinado, cuya definicidn es
validada por una comunidad».

206



INAP - Secretaria de Gestion y Empleo Publico

Recuperando los aportes de las autoras, caracterizamos los modelos
educativos hibridos por la intencionalidad pedagdgica, la centralidad de
la y el aprendiente, el caracter combinatorio y la interdependencia de sus
componentes, el continuo de experiencias de aprendizaje que ofrecen
en espacios fisicos y virtuales (sincronico/asincronico, online/presencial,
formalfinformal), y la asociacion y complementacién de diversas
herramientas y plataformas.

Entonces, el desafio que se presenta consiste en disenar territorios
de formaciéon y capacitacion que promuevan el fortalecimiento de
capacidades de las trabajadoras vy los trabajadores, al tiempo que
acompanan los procesos de construccion de capacidades estatales. Estos
territorios se definiran por la intencionalidad formativa, las capacidades
a fortalecer, los saberes predominantes, los nucleos de aprendizaje, la
articulacion entre el fortalecimiento de las capacidades en las personas
y en las organizaciones estatales.

Al interior de estos territorios sociotécnicos, intervienen responsables
institucionales con diferentes niveles de responsabilidad, aprendientes,
formadoras/formadores y capacitadoras/capacitadores, técnicas/técnicos
y tecndlogas/tecnoldgos educativos, disenadoras/disenadores didacticos,
que interactuan dentro del sistema.

En nuestro enfoque, el rol de la formadora/el formador requiere una profunda
transformacion de concepciones v practicas, toda vez que el centro de las
propuestas pasa de la ensenanza al aprendizaje y de la formadora/formador
alas y los aprendientes. Por lo tanto, ya no se trata solo de adoptar nuevas
metodologias, herramientas vy recursos digitales, hace falta comprender
como se construyen y comparten hoy los conocimientos con mediacion
de las tecnologias y como ocurren los procesos de aprendizaje; seleccionar
fundadamente opciones que ofrecen las tecnologias digitales; disenar,
desde un enfoque ecoldgico de la ensenanza v el aprendizaje, actividades
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potentes, contextualizadas, de aprendizaje y de evaluacién, que propongan
un continuo de experiencias entre diferentes entornos, a los fines de
que, llegado el momento, la capacidad se transforme en desempeno
competente. Sumamos a esto la necesaria perspectiva de institucionalidad
en dos sentidos. El primero, en la linea que plantean Bonifacio (2013) v
Lion, Mansur y Lombardo (2015); el sequndo, en cuanto a que usar, actuar
la capacidad requiere acuerdos y coordinar conductas para que puedan
transformarse en desempeno competente.

Como apuntamos, los territorios de formacion articulan diversos
escenarios y herramientas. A continuacion, sugerimos algunos aportes
que ofrecen las tecnologias digitales para incluir en estos territorios:

» Elenfoque del aprendizaje invertido incorpora el uso de diferentes
recursos, tales como videos, podcasts, periddicos, libros, articulos
digitales, etcétera, todos cuidadosamente seleccionados v
combinados.

e La ludificacion o gamificacion utiliza elementos de juego en
contextos que no son de juego, para desarrollar capacidades
para la resolucion de problemas relevantes y significativos,
el pensamiento estratégico y las habilidades sociales, como
compartir ideas, analizar informacién aportada por colegas, dar
sentido colectivo a la accion y a la consecucion de una meta.

* Elrelatodigitalo storytelling, que, a partirdeunlenguaje hipermedial,
facilita la presentacién de ideas, la comunicacién o transmision de
conocimientos, combinando de manera peculiar multiples modos
de tecnologia, como fotografia, texto, musica, audio y videoclip, en
una produccion multiformato, interesante y profunda.

 Larealidad extendida (RE) combina «contenido interactivo en tres
dimensiones (3D) con la realidad a partir de aplicaciones diversas,
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propiciando la interaccion entre un ambiente real y otro virtual»
(Coicaud, 2019, p. 53). Dentro de la RE se distinguen la realidad
aumentada (RA) v la realidad virtual (RV). Segun indican Cabero
Almenara y Fernandez Robles (2018), la primera estaria mas
cercana a un contexto real, ya que se mezcla la realidad con lo
virtual, en tanto que, en la sequnda, la persona se ubica en un
entorno inmersivo, creado artificialmente, donde no se mezcla
con la realidad y se propician diferentes tipos de experiencias
sensoriales. La realidad mixta o realidad virtual aumentada (RVA)
se ubica entre medio de ambas, dado que incorpora elementos de
RAy deRV.

El Grafico 2 ilustra lo que venimos senalando en relacién con el continuo
entre RAy RV.

Grafico 2. Continuo realidad-virtualidad

REALIDAD MIXTA —\
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CONTINUUM REALIDAD - VIRTUALIDAD

Fuente: Milgram y Kishino (1994) citado por Cabero Almenara y Fernandez Robles (2018).
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La RAy la RV ofrecen espacios optimizados para el aprendizaje, ya sea para
Vivir una experiencia determinada sin tener que desplazarnos fisicamente,
«ya sea para simular situaciones sin poner en riesgo la integridad fisica, ya
sea para recrear mundos a partir de nuestra imaginacién» (Rubio Tamayo,
citado por Coicaud, 2019, p. 53). En funcién de lo senalado, las oportunidades
de aprendizaje que brinda la RV resultan muy potentes para el desarrollo de
capacidades de prospectiva, de pensamiento creativo e innovador.

La inteligencia artificial presenta un conjunto de interesantes y potentes
aplicaciones para el campo educativo. Coicaud (2019) refiere que Luckin
et al. caracterizan a la inteligencia artificial como sistemas informaticos
disenados parainteractuarconelmundo atravésdediferentes capacidades
—percepcion visual, reconocimiento del habla— y de comportamientos
inteligentes —evaluar informacién disponible, tomar decisiones y realizar
la accién mas sensible para alcanzar un objetivo propuesto—. Entre las
ventajas mas comentadas delainteligencia artificial aplicada a la educacion
se encuentra su capacidad de potenciar la personalizacion a gran escala.

Coicaud (2019), Ocana-Fernandez, Valenzuela-Fernandez y Garro-Aburto
(2019) y Pedré (2020) senalan que uno de los impactos mas potentes
de la inteligencia artificial en la educacion se relaciona con el aprendizaje
individualizado, especialmente a través de los sistemas tutoriales y del
aprendizaje adaptativo.

El aprendizaje adaptativo ha sido muy promocionado a lo largo de los
anos y se considerd uno de los primeros beneficios del aprendizaje
en linea o basado en computadora. En el aprendizaje adaptativo, un
programa puede juzgar cuando es necesario introducir un nuevo tema o
si la o el estudiante debe volver a examinar un tema anterior.

Pedrd (2020, p. 68) agrupa todo lo desarrollado hasta ahora en materia de
inteligencia artificial en torno a cuatro ejes principales: sistemas adaptativos
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y personalizacion, seguimiento y evaluacion, elaboraciéon de perfiles y
pronosticos, y sistemas de tutoria inteligente (ITS, por sus siglas en inglés).

Los ITS emplean técnicas de inteligencia artificial para simular tutorias
individuales brindando andamiajes y retroalimentacion oportuna para
cada aprendiz. Los ITS se incluyen dentro de la categoria mas amplia
del aprendizaje adaptativo y la personalizacion de la ensenanza, vy
se basan en el uso de la inteligencia artificial y el andlisis de datos o
learning analytics. Todo ello permite recopilar y analizar informacién
relacionada con el aprendizaje de cada sujeto. Los ITS se enfocan en
proveer contenido de aprendizaje a las y los estudiantes, mientras les
brindan retroalimentacion adaptativa y pistas para resolver preguntas
relacionadas con el contenido, a la vez que permiten detectar dificultades/
errores en la realizacion de las actividades propuestas.

En cuanto al seguimiento vy a la evaluacion, el autor considera que
«incluyen calificacion automatica, retroalimentacion, evaluacion de la
comprension y el compromiso y la integridad académica de las vy los
estudiantes» (Pedro, 2020, p. 66).

El eje de los perfiles o modelos de aprendientes comprende los
sistemas adaptativos que ofrecen contenidos, materiales y ejercicios
personalizados de acuerdo con el perfil de comportamiento de las y los
estudiantes. Asi, pueden apoyar a las y los docentes en el diseno del
aprendizaje vy la ensenanza, a partir de extraer informacién académica de
las v los estudiantes para realizar tareas de diagndstico. Asimismo, estos
sistemas pueden ayudar a las y los docentes a brindar una orientacion
personal mas proactivay, ademas, facilitar la evaluacion del desempeno,
la asistencia personalizada y la retroalimentacion.

Coicaud (2019) indica otras posibilidades de inteligencia artificial aplicada
a la educacion:
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. Aprendizaje colaborativo: a partir de técnicas que brindan

conocimientos sobre las y los estudiantes, que permiten
agruparlos segun diversos criterios (intereses similares o
diferentes, saberes que se complementan, experiencias, etcétera).

. Colaboracion: con base en modelos denominados patrones de

colaboracién, se puede apoyaralasy los estudiantes identificando
estrategias efectivas de colaboracion para la resolucién de
problemas.

. Agentes conversacionales: en los procesos de aprendizaje

colaborativo, contribuyen al didlogo interactuando a modo de
participante experto o de companero virtual. Son de dos tipos:
chabots vy agentes virtuales. Los primeros actdan como robots
a través de un chat simulando ser operadoras/operadores o
personas que interactian con las y los estudiantes en tiempo
real, respondiendo a guiones preestablecidos de didlogo. Los
segundos responden preguntas mas complejas y operan como
un asistente personal inteligente.

. Moderacidninteligente: es de utilidad cuando los grupos son muy

numerosos. Aplica técnicas de inteligencia artificial para analizar
y resumir las discusiones, lo que permite a la/al tutora/tutor
orientar a las y los estudiantes de acuerdo con esta informacion.

. Empleo de ldgica difusa para representar sistemas complejos:

utilizan modelos causales imprecisos que contemplan la
incertidumbre, como, por ejemplo, herramientas computacionales
potentes que ayudan a la toma de decisiones en situaciones
multidimensionales.

Ontologias: consisten en clases, axiomas, propiedades v
relaciones entre entidades que existen para un dominio de
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discusién en particular, que pretenden capturar y representar el
conocimiento de manera consensuada con el propdsito de que
sea reutilizado y compartido. A través de la web semantica, se
crean ontologias para limitar la complejidad y poder organizar de
mejor modo la informacién, ayudando a resolver problemas.

g. Dispositivos para la captura de datos bioldgicos y de
reconocimiento de voz y ojo: proporcionan evidencias para
evaluar habilidades, especialmente en aprendizajes basados en
practicas, la resolucidn de problemas o los trabajos colaborativos.

h. Analiticas de aprendizaje: basadas en big datay learning analytics,
permiten recopilar datos masivos sobre los aprendizajes vy Ias
practicas de ensenanza que resultan mds enriqguecedoras y
potentes en diferentes entornos. Asimismo, brindan informacion
paraque laevaluacion serealice en elmomento adecuado. En este
caso, las técnicas de la inteligencia artificial proveen informacién
justo a tiempo acerca de logros, desafios y necesidades de las y
los estudiantes.

Zapata Ros, citado por Coicaud (2019, p. 36), advierte sobre algunas
limitaciones de las técnicas de la inteligencia artificial basadas en grandes
volumenes de datos:

Por un lado, estas técnicas muestran la potencia de la tecnologia para
analizarlos y procesarlos, pero existen limitaciones derivadas de no
contar con bases tedricas sélidas que posibiliten interpretarlos en casos
de procesos educativos concretos. Por otro lado, tampoco es posible
analizar y evaluar desde los desarrollos actuales de estas big data el
aprendizaje del pensamiento divergente v del lateral, que discrepan de
los patrones habituales de pensamiento y privilegian la busqueda de
alternativas, creativas y diferentes para la solucién de un problema.
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4. Unas lineas sobre el aprendizaje

Aprender nunca es un fendmeno pasivo y
nunca es totalmente individual

Ernesto Gore

En los apartados anteriores, hemos abordado las nociones de
capacidades estatales, las capacidades requeridas de las trabajadoras
y los trabajadores de las organizaciones publicas, y las posibilidades
que ofrecen las tecnologias digitales para la construccion de estas
capacidades. Aqui nos referiremos al aprendizaje como proceso de
construccion social y como acontecimiento ético.

Desde la primera aproximacion, se entiende que el aprendizaje ocurre
en espacios de comunicacion e intercambio, que pueden ser formales
o informales. Las personas no aprenden de manera aislada; lo hacen a
través de mediaciones que pueden ser recursos materiales o de otros
significativos. Para Gore (2021, p. 150),

aprender es integrarse. Es necesario aprender para integrarse e integrarse
para aprender y seqguir aprendiendo. Aprender implica apropiacién de
saberes que fueron definidos en comunidades sociales. De alli que el
saber es un acto de pertenencia, y aprender implica una practica social
de participacion e integracién, lo cual es imposible fuera de un contexto
humano. Quien aprende no es un sujeto pasivo en el proceso, sino un sujeto
activo que tiene experiencias, sentimientos vy preferencias. Es una persona
que estd en la vida con otra gente y sus maneras de hacer las cosas.

Barcena Orbe (2000, p. 11) toma dos ideas para explicar el aprender: la
idea judia de tradicidn y la idea de tiempo. Sobre la primera, resalta que se
trata de una actividad re-creativa, mucho mas rica e interpretativa que la
mera recepcion y transmision. Afirma que, en el aprendizaje significativo,
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lo que debe protegerse es, justamente, lo nuevo, la capacidad de novedad
y de sorpresa. «Aprender supone prestar atencién a lo que es relevante,
significativo de una situacién y también disponerse a aprender. Aprender
no es explicitar o constatar la verdad de lo recibido, sino reconstruirlo,
modificarlo, recrearlo en uno, para que nos cambie».

En cuanto al tiempo, el autor menciona que estamos hechos de tiempo,
pero de un tiempo narrado, que puede pensarse como vivido, como
presente y como posibilidad. Podemos pensar el tiempo como pasado,
traduciendo lo sucedido a la memoria, como presente, prestando sentido
a la relevancia, y como futuro, imaginandolo como posible, como utopia,
como lo que estd por-venir. Esta perspectiva es muy rica en posibilidades
para interpretar el aprendizaje en diferentes contextos. Por un lado, Ia
vision humanista en que se sostiene“; después de todo, el aprendizaje
es un fendmeno esencialmente humano, asi como lo es la conciencia
del tiempo. Por otro lado, el énfasis en la re-creacién de lo recibido y lo
transmitido a partir de la actividad de la y el aprendiente.

En una perspectiva no menos humanista, Gore (2021, pp. 151-152) plantea
que aprendizaje, trabajo e innovacién son tres actividades humanas que
se encuentran fuertemente interrelacionadas. De alli, la necesidad de
revalorizar los espacios sociales donde se produce v circula conocimiento.
«Aprender algo nuevo es construir una nueva relacion con algun otro.
[...]. Es participar, pertenecer y construir significado».

La vy el aprendiente es portador de experiencias, sentimientos vy
preferencias. «Estd en la vida con otra gente y sus maneras de hacer las

4 «Deseo referirme a la idea del aprender, ademds, como algo que nos es propio como seres humanos,
como una experiencia humana cuyo proposito es un cierto “cultivo de nuestra humanidad”, un cultivo
para el cual lo de menos es empezar teniendo muy claro el concepto de Hombre del que debe partirse, y
lo importante es la atencion que prestamos a los “hombres”, con mintsculas. Estos son, al fin y al cabo, los
que pueblan la Tierra» (Barcena Orbe, 2000, p. 11).

215



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

cosas. Aprender nunca es un fendmeno pasivo y nunca es totalmente
individual» (Gore, 2021, p. 150).

Actividad y construccion de sentido suponen una base de experiencias,
saberes y sentimientos que se reestructuran en la apropiacion de lo
nuevo. Siguiendo a Barcena Orbe (2000, p. 25), lo importante es prestar
atencion a lo nuevo, a lo novedoso como estructurador del aprendizaje
significativo, mirando la experiencia de manera critica.

La experiencia es tener una familiaridad de trato con las cosas; se
experimenta por el trato con las cosas, por vivir directamente con el
mundo que nos da que pensar y que nos da experiencias. Es algo que no
solo se tiene, sino que se hace. De ahi, entonces, que el saber humano
es un saber practico.

De acuerdo con Gore (2021, pp. 179-180), los programas de capacitacién que
promueven estos aprendizajes basados en la experiencia, en su revision
critica'y en la relacién con otras/otros son los de tipo disruptivo/relacional,
en los que se enfatizan los vinculos como medios para descubrir nuevas
actividades o ejecutar las ya instaladas o las nuevas con mas confiabilidad.
Esdisruptivo porque rompe con las formas tradicionales de entrenamiento.
En estos programas, la instructora/el instructor se suma a los grupos de
trabajoy colabora para que se integren. La gente ensaya en sus posiciones
nuevas formas de hacer las cosas v la instructora/el instructor los ayuda
a ponerse en contacto con otros actores o proveedores de conocimiento
involucrados (Gore, 2021, pp. 179-180).

Asimismo, en la perspectiva de la innovacion, y en linea con lo planteado
por el autor, la organizacion cumple con un doble mandato: el de
retencién (repitiendo) y el de evolucién (incorporando conocimientos y
habilidades que le permitan hacer cosas que antes no podia hacer). Asi,
el aprender articula tradicion y re-creacion.
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Aprender qué

Lo que no se sabe, el saber inseguro, lo meramente verosimil,
las formas de saber no cientifico y la ignorancia no han de
considerarse como fendmenos imperfectos, sino como recursos.

D. Innerarity

Ya hemos dicho que las capacidades se construyen v fortalecen, entre
otros procesos, por la apropiacion de distintos saberes. Ahora bien, nos
preguntamos: s Qué saberes para qué capacidades?

A continuacién, presentamos un conjunto de saberes relevantes vy
significativos que, incorporados como objetos de ensenanzay aprendizaje,
contribuyan a fortalecer, construir y ampliar las capacidades de las
trabajadoras vy trabajadores estatales de la Administracién Publica 4.0
(Grdfico 3).

Valores y actitudes en relacion con lo publico: valores y actitudes
relacionados con la defensa de las instituciones democraticas; rol
indelegable del Estado como garante de los derechos humanos;
compromiso con la ética publica y la integridad; compromiso con los
objetivos de desarrollo, cuidado del medio ambiente e inclusion social;
construccion del sentido de pertenencia a la organizacion estatal.

La responsabilidad como obligacion ética que rige la conducta de las vy
los agentes publicos.

Los nuevos valores éticos que enmarcan el ejercicio de la funcién y Ia
aplicacion de la inteligencia artificial a la gestién publica.

La perspectiva de género y diversidad.

Planeamiento estratégico y prospectiva: prospectiva, planificacion y
administracion estratégica.
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Planificacién estratégica como innovacion, modelos de innovacion
estratégica. Estadistica.

Pensamiento de diseno; construccion de escenarios.
Planeamiento estratégico digital; andlisis de los datos.

Generacion de informacion y construccion de conocimiento; reflexion y
toma de decisiones basadas en evidencia.

Tecnologias de informacion: estrategias y métodos para Ia
transformacién  digital.  Nuevas  alfabetizaciones;  exploracion,
almacenamiento, organizacion y recuperacion de datos, informacion y
contenidos multimedia, analitica de datos, inteligencia artificial, robdtica
y nanotecnologias.

Manejo de recursos informaticos para el desarrollo de tareas en la
modalidad de teletrabajo.

Identificacién de necesidades sobre el uso de recursos digitales, resolucion
de problemas técnicos y conceptuales a través de medios digitales.

Inteligencia social, comunicaciéon y colaboracion: habilidades sociales
e interculturales, responsabilidad, empatia, gestion colaborativa en
entornos digitales intraorganizacionales y en su relacién con la ciudadania.

Reconocimiento y articulacion con los diferentes actores institucionales
involucrados en la transformacion digital de la administracion publica.

Creacion de contenidos digitales, derechos de autor v licencias.
Mentalidad transmedia.

Pensamiento creativo, critico y computacional; aprendizaje y gestion
de la carga cognitiva: herramientas de aplicacion para la complejidad
creciente delosambientes de trabajo en entornosdigitales; autorregulacion
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del aprendizaje; innovacion; discriminar y filtrar informacion; pensamiento
critico; andlisis de situaciones y resolucion de problemas.

Seguridad y datos: herramientas de aplicacién para la proteccién de la
informaciony los datos personales, la identidad, los contenidos digitales,
los dispositivos v la infraestructura critica.

Grafico 3. Saberes relevantes y capacidades

Saberes relevantes

Valores y actitudes en relacion con lo ptiblico

Planeamiento estratégico y prospectiva

Tecnologias de informacion

Inteligencia social, comunicacién y colaboracién

Pensamiento creativo, critico y computacional;
aprendizaje y gestion de la carga cognitiva

Seguridad y datos

Fuente: Elaboracion propia.
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Reflexiones finales

La escritura de este capitulo implicé un desafiante esfuerzo de
recuperacion, busqueda y seleccion de fuentes que permitieran sostener
una propuesta para el fortalecimiento de capacidades de las trabajadoras
y los trabajadores estatales y de sus organizaciones en un mundo que
atraviesa cambios disruptivos de manera vertiginosa.

Mas alld de los temas abordados, dos hilos han sido especialmente
relevantes en la construccion de la trama: la centralidad de lo humano y
el enfoque de la complejidad.

Lo humano para pensar en los quiénes, los qué, los para qué, los como.
Lo humano para informar la construccion de un talento renacentista. Lo
humano para destacar valores de solidaridad, tolerancia, comprension,
vocacion, servicio y convivencia pacifica. Lo humano para pensar un
Estado democratico, inclusivo, justo, ético, transparente, al servicio de Ia
ciudadania. Lo humano para pensar la utopia y lo por-venir. Lo humano
para aceptar la oportunidad en que cada uno sienta que, en el tiempo y el
espacio de la tecnologia, le llegd el momento de desconectar el sistema.

La complejidad para entender que no hay fendmenos aislados ni
causalidades lineales, que la teorfay la practica se entrelazan como el saber
y la accién, como lo uno vy lo multiple, como la afectividad v la cognicién.
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Resumen

La aparicion de nuevas practicas culturales vinculadas al manejo de
tecnologias cada vez mas integradas a la vida cotidiana propone
modificaciones en todos los drdenes, pero su impacto en las dindmicas
de trabajo durante la pandemia y posteriormente a ella son centrales.

Como sabemos, la denominada convergencia es, ante todo, un fenémeno
de integracién de medios y tecnologias que produce la digitalizacion
de la cultura y altera profundamente las habilidades necesarias para
gestionar el mundo contemporaneo.

En ese marco, el presente capitulo aborda, mediante una propuesta
tedrica, la relacion entre los medios, las TIC y los procesos de formacion
en el Estado, a partir de contextualizar el fendmeno tecnoldgico,
analizando el desarrollo de nuevas plataformas medidticas vy su
profundo impacto. En esta conjuncién, se busca observar el tipo de
transformaciones sociales que genera la digitalizacién, los efectos que
provoca en el ecosistema mediatico y en las practicas de formacién, con
especial énfasis en el trabajo en la administracién publica, sobre todo, a
partir de lo sucedido en la pandemia de COVID-19.

Palabras clave

Comunicacion, educacion, medios, tecnologias, convergencia, administracion
publica
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Introduccion

La aparicion de nuevas practicas culturales vinculadas al manejo de
tecnologias cada vez mas integradas a la vida cotidiana propone
modificaciones en todos los drdenes, pero su impacto en las dindmicas
de trabajo durante la pandemia y posteriormente a ella son centrales.

Como sabemos, la denominada convergencia es, ante todo, un fenémeno
de integracién de medios y tecnologias que produce la digitalizacién
de la cultura y altera profundamente las habilidades necesarias para
gestionar el mundo contemporaneo.

En ese marco, el presente capitulo aborda, mediante una propuesta
tedrica, larelacion entre los medios, las TICy los procesos de formacién en
el Estado, a partir de contextualizar el fenémeno tecnoldgico, analizando
eldesarrollo de nuevas plataformas mediaticas y su profundo impacto. En
esta conjuncidn, se busca observar el tipo de transformaciones sociales
que genera la digitalizacién, los efectos que provoca en el ecosistema
medidtico y en las practicas de formacion, con especial énfasis en el
trabajo en la administracién publica.

Por ello, para comenzar se desarrolla el contexto histérico y la mirada
situada en América Latina, para ver el vinculo entre las tecnologias,
la comunicacion y la formacién, sobre todo, desde sus primeras
representaciones asociadas a la modernizacion y al desarrollo. Esto es
clave, ya que permitira, desde el inicio, ubicar una posicion gque no corra el
riesgo de caer en discursos que abracen irracionalmente las tecnologias
0 que las denuesten sin comprender su enorme potencial.

Luego, se da paso a una propuesta que muestra el salto que ocurre
cuando la mediacion tecnoldgica de la comunicacion deja de ser
meramente instrumental para densificarse y convertirse en estructural.
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Alli podremos ver que este cambio no corresponde solo a una cuestion
de nuevos o mas aparatos, sino mas bien a la modificacion del espesor
mismo de lo cultural asociado o embebido en lo digital.

En ese marco, primero, desarrollaremos una cartografia, pero sobre lo
que aun es opaco, lo que no podemos ver con claridad vy que, por ello,
denominamos mapas nocturnos. Indagaremos de qué manera, en un
momento tan particular de la historia y luego de un acontecimiento
excepcional como fue la pandemia, podemos al menos trazar unos
recorridos conceptuales que nos permitan comprender lo que estd
sucediendo vy, sobre todo, las implicancias que tiene en la formacién de
trabajadoras y trabajadores en el Estado ante el desafio de integrar las
TICy de recuperar los aprendizajes que el aislamiento social, preventivo
y obligatorio (ASPO) nos dejo.

Luego, haremos un segundo movimiento, de las hipermediaciones a la
digitalizacién de la cultura, en el que, desde los conceptos de habitus
de Pierre Bourdieu, de hegemonia de Ernesto Laclau, entre otros,
intentaremos recuperar el lugar en el que hoy las TIC modifican nuestra
vida cotidiana y se encuentran alterando no solo los procesos en los
cuales utilizamos nuevas herramientas informdticas o digitales, sino la
trama profunda cultural de estructuracién de las relaciones de poder vy
del campo simbdlico.

Veremos ejemplos de como los algoritmos reproducen relaciones de
poder establecidas, formas de discriminacion o de funcionamiento sobre
intereses alejados de los derechos humanos.

Paralelamente, analizaremos cdmo juegan las emociones humanas en
este nuevo ecosistema comunicacional y |a falta de tiempo para prestar
atencion a lo que sucede en las mdltiples pantallas que tenemos a
disposicion. La economia de la atencion como perspectiva conceptual
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nos permitird comprender por qué hoy el tiempo que pasamos dentro
de estas plataformas se transforma en dinero vy, por lo tanto, que
estemos o no alli ya se ha convertido en una disputa entre empresas
transnacionales.

Una vez finalizada la descripcién profunda del contexto en el cual nos
encontramos y sus implicancias, se dara paso a repensar lo educativo en
general y la formacién para la gestion publica del futuro en particular,
intentando problematizar una pregunta que sobrevuela todo el escrito:
¢Cuales son, en este contexto, los conocimientos técnicos, pero también
los valores y las tradiciones lo suficientemente valiosos como para ser
transmitidos a quienes se forman dentro de la administraciéon publica?

Una breve historizacion

Para comenzar a rastrear la relacion de los medios y las tecnologias
con la educacion en América Latina, es necesario mencionar que es un
topico que, en diferentes momentos de la historia, se vio revitalizado
por perspectivas incluso contradictorias entre si. La necesidad de
modernizar, desarrollar, actualizar o sequir las tendencias internacionales
dio como resultado experiencias pasadas de la talla de Radio Sutatenza
de Colombia, las radios mineras de Bolivia, 0 mds actuales, como el plan
Conectar Igualdad de la Argentina, cercano al de Conectividad Educativa
de Informatica Basica para el Aprendizaje en Linea (Ceibal) de Uruguay.

Muchas décadas han pasado v con enfoques distintos se ha intentado
abordar la complejidad de una triada que, segun el proyecto politico con
el que se articule, encarna una propuesta pedagdgica diferente: miradas
mas puestas en la modernizacion, en la actualizacion tecnocraticaoenla
mera renovacion del paisaje en los espacios de formacion.
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Las transformaciones digitales de los Estados representan, actualmente,
una prioridad para muchos gobiernos que ven ampliadas las posibilidades
de transparentar vy agilizar procesos, asi como de dar mayor accesibilidad
a la ciudadania. Para ello, de acuerdo con una reciente investigacion
realizada por el Banco Interamericano de Desarrollo:

La capacitacion de funcionarios, que constituye un aspecto crucial
en los procesos de transformacion digital del Estado, es una de las
grandes asignaturas pendientes en ALC'. Solo un pequeno porcentaje
de los funcionarios reconoce haber recibido capacitacion en temas de
tecnologia en el Ultimo ano, asi como haber tenido formacion suficiente
en el pasado cuando su institucion ha implementado cambios
tecnoldgicos [..]. Ademas, datos de fuentes complementarias [...]
sugieren que la capacitacion es un desafio a nivel regional en términos
tanto de cobertura como de relevancia, en particular cuando se trata de
temas de tecnologia (2021, p. 18).

Para saldar una deuda de la dimensidon de la que se menciona, es
necesario enfocar el tema desde uno de los primeros ejes constitutivos
de este texto, como es el de los medios v |as tecnologias en los procesos
de formacion. Y, para ello, es clave salir, como vya lo planteaba Umberto
Eco (1973), de la dicotomia entre apocalipticos e integrados, o como
también propone Jorge Huergo (2007a), de la tensién que generan
discursos tecnofilicos y/o tecnofébicos.

Esta tension nace como dimension central en el contexto del proyecto
desarrollista, en pleno siglo xx, a fines de los anos cincuenta y comienzos
de los sesenta. Una de las estrategias de pasaje de las sociedades
tradicionales latinoamericanas a una sociedad modernizada se basaba

1 América Latina y el Caribe.
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principalmente en la incorporacion de medios y tecnologias (Mattelart,
1995). Pero estas estrategias también contribuyen a reforzar un
imaginario tecnoutdpico emergente e instalan la ilusion de que las
redes tecnoldgicas producen una comunicacion social armoniosa y un
mundo mejor; es decir, «el sueno de que es posible religar (con su carga
“religiosa”) la tecnologia con la felicidad de la humanidad» (Mattelart,
1995; Huergo, 2007b). Por ello, antes que nada, debemos ubicar una
perspectiva que transite esta tensién colocando el problema de Ia
formacion de las trabajadoras y los trabajadores del Estado en relacion
con las TIC, vinculando el tema a las perspectivas politicas de la inclusion
y la justicia social, tdpicos claves en la region mas desigual del planeta,
como es América Latina.

Siguiendo con la necesaria historizacion, debemos resignificar lo que tan
solo unas décadas posteriores sucede e ir mas alla del mero hecho de
la incorporacién de tecnologias en procesos pedagdgicos v trasladar Ia
cuestion al problema del acople de las maquinas a nuestros procesos
vitales cotidianos. Sobre todo, durante la pandemia, ya que no solo nos
formamos mediante plataformas o recursos digitales, sino que nuestros
afectos, el ocio y casi toda la energia vital que poseemos se canalizd
a través de espacios que posefan una misma matriz de ceros y unos,
programada y gestionada por algoritmos. Esto no hizo mas que traernos
un adelanto de un futuro posible, con su enorme potencia, pero, por
supuesto, también con riesgos y grandes desafios que requieren, antes
de una toma de posicién, una mirada atenta que profundice en su
descripcion, dado que aun no tenemos dimensién del grado de impacto
de ese proceso y del nuevo escenario que genera.

Seguramente, mucho hay que hacer para oponerse a lo que en la
articulacion mercado/tecnologias/subjetividad se produce. Por ejemplo,
en el terreno de la privacidad, de la venta de datos o de las campanas
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politicas por redes, se modifican de forma sustancial la democracia y
la economia. Asi nos encontramos cada vez mas con elementos que,
en un principio, podemos encuadrar en el proceso de digitalizacion de
la cultura, que mas adelante desarrollaremos. Dada la velocidad de
los cambios y la multiplicidad de impactos que genera, la capacitacion
de trabajadoras y trabajadores en el Estado debe facilitar que puedan
acceder a una formacion especifica sobre las competencias y habilidades
necesarias para este nuevo mundo hipermediatizado, pero también,
para tener un piso de reflexion que implique la comprensién del salto
acontecido. Dice Byung-Chul Han (2021, p. 14): «El orden terreno esta
siendo sustituido por el orden digital. Este desnaturaliza las cosas del
mundo informatizandolas. [...] Hoy nos encontramos en la transicion de
la era de las cosas a la era de las no-cosas».

El proceso que describe Han no solo amerita una formacion técnica
para poder gestionar este mundo incipiente, sino también una mirada
profunda sobre él, que logre dimensionar lo que sucede, para poder
planificar y gestionar desde posiciones y saberes situados y no con
modelos politico-ideoldgicos empaquetados que se importan desde el
exterior y vienen, en general, acompanando a las nuevas herramientas
0 sistemas. En toda la funcién publica, pero sobre todo en quienes
tienen capacidad de decision estratégica o posiciones claves en la
administracién, comprender este rumbo es fundamental para orientar
las acciones futuras sobre ese diagndstico.

En esa linea, otro argumento clave lo retomamos de Jestis Martin-Barbero,
quien nos propone pensar este contexto desde una perspectiva aguda
y mas actual que nunca, en la que analiza la configuracion de un nuevo
entorno o ecosistema comunicativo. El proceso que estamos describiendo
trabaja sobre un modo de relacién entre los campos simbdlicos —que
constituyen lo cultural—y las formas de produccién vy distribucion de los
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bienes y servicios: un nuevo modo de producir asociado a un nuevo modo
de comunicar que convierte la informacion vy el conocimiento en fuerza
productiva directa. Por ello, en el momento en el que la digitalizaciéon
comienza a afectar las bases fundamentales de la reproduccion cultural,
los bienes simbdlicos se despliegan sobre una légica binaria que les da
forma y los transforma. En palabras de Martin-Barbero (2009, p. 25): «El
lugar de la cultura en la sociedad cambia cuando la mediacion tecnoldgica
de la comunicacion deja de ser meramente instrumental para espesarse,
densificarse y convertirse en estructural. De ahi que la tecnologia remita
hoy tanto 0 mds que a unos aparatos, a nuevos modos de percepciony de
lenguaje, a nuevas sensibilidades y escrituras». Esta salida que plantea el
autor, de miradas puestas en los artefactos a las que analizan las practicas
culturales, es clave para situar lo que acontece.

Eric Sadin (2017, p. 41), en paralelo, nos fuerza a pensar los extremos de
esta situacion, quizas buscando metaforas para comprender lo sucedido:
«La aparicion del smartphone en tanto objeto globalizado que permite
una continuidad de uso espacio-temporal y el acceso, como corolario,
a una infinidad de servicios, consagra de cierta manera el fin de esa
“revolucion” vy la emergencia de una antrobologia: una nueva condicién
humana aun mas secundada o duplicada por robots inteligentes».

Por lo tanto, y como punto de partida, necesitamos reconocer que el
foco ya no estard puesto simplemente en la gama de aparatos tangibles
e intangibles cada vez mas disponibles, sino en cdmo estos elementos
afectan de manera profunda, y quizas ya sin vuelta atrds, nuestra forma
de sery estar en el mundo.

El concepto clave que operativamente puede anudar estos elementos
es el de convergencia. Para algunos autores como Jenkins (2006),
la convergencia designa una situacién en la que coexisten mdltiples
sistemas medidticos y en la cual los contenidos discurren con fluidez
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a través de ellos. El concepto se entiende aqui como un proceso o una
serie de intersecciones entre diferentes sistemas de medios y no como
una relacion fija. Especificamente, el autor define, en el mismo texto,
la convergencia cultural como el cambio en la légica con la que opera
la cultura, enfatizando el flujo de contenidos a través de los canales
mediaticos: «Los contenidos de entretenimiento no son los Unicos que
fluyen a través de las multiples plataformas mediaticas. Nuestras vidas,
relaciones, recuerdos, fantasias y deseos también fluyen por los canales
de los medios. La vida del amante, la madre o el profesor discurre por
multiples plataformas. A veces arropamos a nuestros hijos en la cama
por la noche vy otras veces les mandamos mensajes instantaneos desde
el otro extremo del planeta» (p. 16).

Queremos, entonces, dejar planteado, como lo hizo Martin-Barbero
(1987), nuevos mapas nocturnos, algunas pistas que nos permitan
reconocer interrogantes claves que esta situacion abre y que son parte
de lo que cotidianamente encontramos en trabajos presentados en
congresos, en publicaciones y en debates académicos o territoriales,
pero que aun quizds no encuentran la via para ser reconfigurados a la
luz de estos nuevos tiempos modernos.

Debemos iniciar indagando qué impacto real tiene este nuevo contexto
en las practicas cotidianas de los sujetos; como problematizamos la
coexistencia de temporalidades en las que, en términos gramscianos, lo
nuevo no termina de nacer vy lo viejo no termina de morir, con sujetos
que disponen de multipantallas atravesando todo y otros que ain no
poseen luz eléctrica; como atravesamos las practicas de formacion
de trabajadoras y trabajadores del Estado que no solo atienden esa
complejidad, sino que en muchos casos viven en ella.

Es necesario, por ello, considerar de qué manera las tecnologias en
la formacién pueden ser tomadas desde una perspectiva propia de
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Ameérica Latina, que nos permita fortalecer las capacidades de gestion
publica, integrando todo su potencial, pero sin romantizarlas ni caer en
miradas tecnicistas.

Tramas conceptuales y miradas locales

A continuacion, y para avanzar en una incipiente pero necesaria
articulacion de elementos conceptuales que permitan de manera inicial y
exploratoria problematizar la triada comunicacién/formacion/tecnologias,
abordaremos una serie de categorfas que consideramos fundamentales
para ir dando algunos pasos en ese andamiaje tedrico que, retomando
elementos de distintos campos del conocimiento, nos permitan un
constructo que aporte elementos para esos nuevos mapas nocturnos, tan
necesarios hoy, como afirma Scolari (2018, p. 1):

SegunKilausSchwab, fundadory Presidente Ejecutivo del World Economic
Forum, también conocido como el Foro de Davos [...] la cuarta revolucion
industrial tiene caracteristicas diferentes a las anteriores: mas que un
nuevo estrato tecnoldgico generado por alguna nueva forma de energia
o de transferencia de informacion, la era en la que estamos entrando se
caracteriza por una difusién entre tecnologias y su interaccion a través
del dominio fisico, digital y bioldgico. La cuarta revolucién industrial
comienza cuando lo digital se cruza con la nanotecnologia, la genética
dialoga con la computacion cudntica y el big data, vy la inteligencia
artificial se mezcla con la internet of the things o las fuentes renovables
de energia. Klaus Schwab considera que no existe una infraestructura
politica o de liderazgo a escala global capaz de procesar lo que se viene ni
mucho menos de gestionarlo; también apunta a |a falta de una narrativa
que permita visualizar los desafios v oportunidades que se perfilan al
horizonte. M3s alld de la mayor o menor simpatia que pueda generar
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el World Economic Forum, vale la pena revisar un documento que, sin
dudas, ha marcado la agenda de las conversaciones globales.

Esto implica que, para repensar las teorias actuales que puedan abordar
la complejidad del mundo, en principio, debemos comenzar por una
narrativa que permita conocerlo, para luego, si es posible, analizarlo
profundamente viendo cémo lograr desarrollar estrategias de formacion
de trabajadoras y trabajadores del Estado que puedan, en sus diferentes
niveles y responsabilidades, asumir el desafio de no solo actualizarse,
sino en muchos casos ser quienes promuevan parte de los cambios que
Schwab anuncia, pero desde una perspectiva situada vy alineada con
intereses publicos y nacionales, antes que con corrientes tecnocraticas o
especulaciones transnacionales.

De las hipermediaciones a la digitalizacion de la
cultura

Para comenzar a proponer esta trama conceptual que nos permita
acercarnos a un modelo analitico de la comunicacion, es necesario
recuperar como punto de partida las hipermediaciones entre los sujetos
y de los sujetos con el mundo como una nueva forma codificada en ceros
y unos, que hoy irrumpe en cada vez mas instancias de la vida cotidiana.

Asi, afirmamos que la comunicacion digital atraviesa todas las practicas
sociales en los campos de la politica, la cultura, la educacion, la economia,
la industria del ocio v, sobre todo, el trabajo. Transforma los modos de
elaborar discursos, de estar juntos, de construir identidades, de consumir
y producir bienes materiales y simbdlicos, de organizarse para la accion
colectiva a través de nuevos movimientos sociales, tal como senala
Scolari (2018, p. 8):
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Podemos definir a la hipermedialidad como la suma de hipertexto mds
multimedia. La dimensidn interactiva esta presente en el mismo concepto
de hipertexto —para navegar hay que interactuar— v la digitalizacion,
como ya indicamos, es una propiedad transversal y basilar de las nuevas
formas de comunicacién. En otras palabras, hablar de comunicacion
digital o interactiva es lo mismo que decir comunicacion hipermediatica.

Paralelamente, tomamos como punto de partida la digitalizacién de
la cultura no solo como un fendmeno que requiere una descripcion
profunda para desentranarlo, sino como un proceso ya instalado, es
decir, ineludible dada su internalizacion y, por lo tanto, estructurador de
nuestra practica. Consideramos que la digitalizacién de la cultura se trata
de un proceso, porgue se observa de manera clara una situacion en la
cual hay una modificacién entre el estadio inicial analégico v el que se
va construyendo byte a byte cada dia con mayor velocidad y del que
desconocemos completamente hasta dénde puede llegar.

Al pensar en proceso se pone énfasis en el elemento tiempo vy en la
transformacidn que este produce. Y al enunciar que se trata de unanueva
forma de estructuraciéon del campo simbdlico, estamos describiendo la
configuracién de una nueva arquitectura simbdlico-digital, programada
sobre la base de ceros y unos que funcionan como una estructura
estructurante. Esto implica que la digitalizacion no solo afecta lo que
hacemos, sino y mas que nada modifica lo que somos. Integramos en
nuestra vinculacion con un mundo cada vez mas hipermediado, sus
légicas, sus temporalidades, las formas en que se va configurando el
espacio hoy compuesto por el fisico, pero también por el virtual.

Podemos planificar estar en otro lugar sin necesidad de movernos,
reunirnos sin sacar de nuestras casas el cuerpo, llegar a miles de
kilometros en tan solo un clic y anticipar donde estara el camino mas
veloz sin sacar los ojos de un mismo aparato. En la pandemia, sobre
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esta nueva relacién entre el tiempo v el espacio, organizamos no solo
nuestro trabajo, sino también el ocio, el esparcimiento, los aprendizajes
y casi cualquier otra actividad. Y esto fue un proceso formativo intensivo
que, sin una intencién educativa explicita, dejo una profunda marca que
con el tiempo veremos qué implicancias tiene, pero que en algunos
casos debemos sistematizar y recuperar, para aprovechar esos nuevos
saberes no solo en |as trabajadoras v los trabajadores del Estado, sinoy
sobre todo en quienes aprendieron a resolver multiples cuestiones en el
mundo virtual y requieren del Estado, es decir, la ciudadania en general.

Finalmente, es necesario mencionar también que «esto aceleréd un
nuevo tipo de relacion entre los sujetos, hipermediada por software
y por hardware, que suprime, supera y a la vez conserva las formas
comunicacionales precedentes, y que, codificada bajo un flujo binario
digital, reconfigura cada vez mas las identidades desde las cuales nos
vinculamos con el mundo que nos rodea y con los sujetos que allf
habitan» (Novomisky, 2020, p. 64).

Aqui tenemos que detenernos para sumar otro concepto principal en
este momento —aunque tiene sus anos—, como es el de habitus, ya
que lo que se intenta describir son procesos de formacion de sujetos
y de subjetividad, en los que relacionamos de manera articulada la
vinculacién entre el individuo v la sociedad, entre las practicas personales
y la estructura del sistema.

Entonces, a esta categoria conceptual la consideramos clave para ver
de qué manera este nuevo ecosistema hipermediado nos forma y nos
transforma permanentemente. Asi lo explica su creador:

Producto de la historia, el habitus produce practicas individuales vy
colectivas, produce pues historia conforme a los principios engendrados
porla historia; asegurala presencia activa de las experiencias pasadas que,
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depositadas en cada organismo bajo la forma de principios de percepcién,
de pensamiento y de accion, tienden con mayor sequridad que todas las
reglas formales y normales explicitas, a garantizar la conformidad de las
practicas y su constancia a través del tiempo (Bourdieu, 2007, p. 91).

En esta linea, es el propio Bourdieu (2007) quien afirma que, a través del
habitus, la estructura que lo produce gobierna la practica no por la via de
un determinismo mecanico. Podemos decir, retomando lo anterior, que
en general, pero en el periodo del ASPO en particular, aquello que fuimos
incorporando en nuestra vida cotidiana nos formd vy, de esa manera, les
dard forma a nuestras acciones futuras. Como él mismo lo define:

...como el sistema de disposiciones duraderas y transferibles, estructuras
estructuradas predispuestas para funcionar como estructuras
estructurantes, es decir, como principios generadores y organizadores de
practicas y representaciones que pueden estar objetivamente adaptadas
a su fin sin suponer la busqueda consciente de fines y el dominio
expreso de las operaciones necesarias para alcanzarlos, objetivamente
y sin ser el producto de la obediencia a reglas, v, a la vez que todo esto,
colectivamente orquestadas sin ser el producto de la accidén organizadora
de un director de orquesta (p. 92).

Por ello, el concepto de habitus nos facilita el andlisis de las formas en
las que la cultura digital presente, como ya dijimos, en cada vez mas
instancias de esos procesos, distintivamente internalizada, produce
practicas culturales que, necesariamente, estaran modeladas por este
escenario tecnoldgico y que, como resultado, seguiran en un proceso de
retroalimentacion, desarrollando nuevas estructuras en las que lo digital
vaya ganando cada vez mas lugar en las bases mismas de la codificacién
cultural de nuestras sociedades. Lo anterior nos permite entonces
afirmar que «la hipermediacion tecnoldgica no solo modifica aquellos
procesos en los cuales utilizamos tecnologias, sino que esto se expande
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y, de a poco, se va articulando con todas nuestras practicas, estén ellas
atravesadas por las TIC o no» (Novomisky, 2020, p. 70).

Un ejemplo clave es que transcurrida la pandemia sin estrategias muchas
veces claras ni planificaciones definidas, se fueron desarrollando modelos
de trabajo que desde diferentes plataformas permitian sostener en una
parte importante la tarea cotidiana. En la Argentina, de acuerdo con la
Encuesta sobre Trabajo Remoto durante el Periodo de Aislamiento?, si
bien se aclara que «no es proyectable a la totalidad de la fuerza laboral
publica, sino que debe utilizarse al solo efecto de caracterizar el universo
de respuestas» (2020, p. 6), los resultados preliminares muestran que
sobre el total de participaciones, el 75% de la prestacién de servicios
pudo realizarse de manera remota. Asimismo, el 84 % de las personas
que integran los equipos de trabajo manifestaron que sus labores
habituales pudieron adaptarse de una forma fécil, mientras que solo el
16 % requirid de un mayor esfuerzo de adaptacion:

Se puede inferir que existe una fuerte consistencia entre el trabajo
normal y habitual en el dmbito laboral y el correspondiente al ambiente
de Trabajo Remoto (46 % + 38 %), con un margen del 8 % que realiza
tareas preparatorias, auxiliares y complementarias de aquellas que
se realizan de manera normal y habitual, lo que puede interpretarse
como una adaptacion de «bajo esfuerzo» (se realizan tareas que
pertenecen a los mismos procesos que se ejecutan de manera normaly
habitual, aunque estas no sean las que mayor impacto tienen en dichos
procesos). Es decir, solamente un 16 % requirié de un mayor esfuerzo
de adaptacion (p. 19).

2 Elaborada por la Secretarfa de Gestion y Empleo Publico de la Jefatura de Gabinete de Ministros de
la Nacién, en abril-mayo de 2020, con el objetivo de estudiar la prestacion de trabajo remoto en la APN
durante el ASPO. Se puede consultar en: https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/1_informe_
ejecutivo_encuesta_tr.pdf
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Esto centralmente tiene que ver con que, sin darnos cuenta, habitdbamos
un mundo en el cual estdbamos internalizando modos de hacer, de
comunicarnos y de gestionar algunos érdenes de la vida cotidiana, que
cuando nos vimos obligados a trasladarlo al trabajo por la emergencia
que cred la pandemia de COVID-19, casi sin antecedente previo, se logrd
virtualizar mucho de lo que antes era, sin dudas, presencial y, sobre
todo, trasladar a plataformas medidticas procesos que aun casi no se
habia debatido cémo se podian digitalizar.

También queda plasmado en la encuesta mencionada cuando se
consulta alos equipos sobre la propia percepcion de la correspondencia
entre las tareas realizadas en modalidad remota y presencial, y
aproximadamente el 1% dice no haber coincidencia y el 51% percibe
una coincidencia de media a media alta: «De los datos precedentes
se interpreta que menos del uno por ciento identifica las actividades
realizadas de manera remota como sin coincidencia alguna con
las normales y habituales (aunque estas hayan sido propuestas vy
pautadas con las autoridades o directamente indicadas por estas
ultimas, conforme se ha senalado antes)» (p. 20).

De igual forma, en aspectos relacionados con el diseno del trabajo v los
procesos, la mayoria de las personas encuestadas expone haber podido
establecer aplicativos o plataformas para facilitar la comunicacién, asi
como nuevos medios y/o vias de comunicacion a utilizar. Un porcentaje
infimo dice no haber podido definir ni comunicar estrategia alguna, es
decir, que el desequilibrio en la comunicacion no alterd significativamente
los requerimientos del trabajo.

De esta manera, vemos como la continuidad y el pasaje de actividades
en la gestion publica se dio en algun aspecto de manera similar a lo
que fue sucediendo en otros drdenes de la vida, en los que podemos
pensar que la cercania se sintié aun con aquellos que por mucho tiempo
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no vimos, pero con los que nos encontramos por Zoom, WhatsApp,
Jitsi, salas de Facebook o Google Meet, transitando una continuidad
del mundo fisico al virtual con muchisimos sobresaltos, conflictos e
incluso situaciones traumaticas, pero que en muchos aspectos pudo
ser sostenida.

Por su parte, y como un elemento que es clave relacionar con lo
presentado hasta aqui, retomamos una perspectiva de este nuevo
ecosistema comunicacional que integre dentro de las dinamicas sociales
no solo los procesos de inclusion-exclusion, sino lo que puede pensarse
como batallas por la visibilidad, por la construccién de unos relatos por
sobre otros, unas historias por sobre otras, unos valores sobre otros,
es decir, finalmente unos sentidos hegemdnicos y hegemonizantes por
sobre otros, tal como indican Laclau y Mouffe, (1987, p. 183).

Hegemonia es simplemente un tipo de relacién politica, una forma, si
se quiere, de la politica, pero no una localizacidn precisable en el campo
de una topografia de lo social. En una formacion social determinada,
puede haber una variedad de puntos nodales hegemadnicos. Partimos
de la premisa de que los procesos de produccion de hegemonia son
discursivos v, por lo tanto, es necesario volver a hacer la pregunta
por la posicion que ocupa el sujeto en ese contexto en la actualidad.
Necesitamos preguntarnos qué pasa cuando empezamos a tener
conciencia de que casi toda nuestra experiencia vital va camino a
estar atravesada por una arquitectura construida por sistemas que,
desde las Idgicas internas de un algoritmo, producen unos sentidos y
clausuran otros.

¢Qué marcas del poder cargan esas automatizaciones, y cdémo
condiciona esta nueva mediacion un reordenamiento del poder?
Significa que si vamos a pensar la digitalizacién de la cultura como una
nueva arquitectura simbdlica que media nuestra experiencia, debemos
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entender qué elementos se estructuran enlas nuevas dinamicas surgidas.
iPor qué vemos una recomendacidn antes que otra en YouTube? ;Qué
importancia tiene que una pagina aparezca antes que otra en Google
cuando buscamos informacién? ;Solo me recomiendan lo que es mejor
para mi en Netflix? Allthay una nueva forma de organizar nuestro mundo,
en la que se toman decisiones y no tenemos clara conciencia de quién lo
hace ni por qué. Si, como veremos mas adelante en detalle, por ejemplo,
las plataformas de interaccion social no poseen como finalidad solo
conectarnos, sino también retenernos para monetizar nuestra atencion;
si la posibilidad de monitorear en nuestra heladera los alimentos que
faltan para pedirlos mediante inteligencia artificial al supermercado
no tiene como fin que no nos desabastezcamos, sino saber paso a
paso qué comemos; si cada nuevo aparato que se conecta a internet
lo hace mas como una terminal de recopilacién de datos que como un
servicio especifico, podemos entonces preguntarnos: s Qué pasara con la
circulacion del poder cuando en breve se pueda saber mas de nosotros
que nosotros mismos? ;Cudl es el rol del Estado en este proceso? ;Qué
podemos hacer desde la administracién publica para intervenir en él?
¢Qué formacion deben tener las trabajadoras vy los trabajadores que
desarrollen esas intervenciones?

Este despliegue tecnoldgico en el que interactuamos produce un efecto
de sentido formativo que reconfigura la hegemonia vy, por ello mismo,
la significacion. Es asi que no podemos pensar la comunicacién si no
es a partir de la dimensién discursiva, con estas nuevas relaciones de
poder que desde un simple «me clavé el visto» hasta un nuevo match
reorganizan nuestras vidas, muchas veces acercandonos y facilitando
tareas, pero otras reproduciendo situaciones como la que a continuacién
mencionamos:
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Tras investigar un poco y probar con algunos nombres, surgio
una hipdtesis un poco extravagante: Y si los resultados variaban
dependiendo de si tenias un nombre «negro» o no? Parecia ridiculo. Al
fin y al cabo, un algoritmo es un algoritmo. ;Qué hay mas objetivo que
un algoritmo? ¢Cémo podia un algoritmo ser racista? Lamentablemente,
y tras una investigacién por todo Estados Unidos, Sweeney descubrid
que, en efecto, a medida que crecia la probabilidad de que un nombre
perteneciera a una persona de color, mayor era la probabilidad de que
apareciera vinculado a arrestos o antecedentes penales. Efectivamente,
los ordenadores eran racistas (Jiménez, 2015).

Esta afirmacidn, que comienza de manera timida, termina siendo
contundente y abona un camino de analisis necesario. Est3
demostrado en el estudio citado, y en muchos otros, que los
algoritmos cargan con los prejuicios de quienes los programan.
Google fue muy criticado cuando en 2015 se difundié que su sistema
de reconocimiento de imdagenes confundia fotos de gorilas con
personas. El tema ensequida se difundié en Twitter: «Mi amigo no
es un gorila», escribid el usuario y adjuntd una captura de pantalla
que dejaba en evidencia el problema. La compania pidio disculpas vy
prometid solucionar el error del algoritmo.

Enlalmagen 1se observa como el sistema que ordena automaticamente
fotos en Google ubica dos personas negras en una carpeta que
automadticamente bautiza «Gorillas».

243



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

Imagen 1. Publicacién del usuario en su cuenta de Twitter, el 28 de
junio de 2015

Graduation

No fue el Unico caso de racismo. Un sistema empleado por la Justicia de
Estados Unidos para pronosticar la tasa de reincidencia de criminales —y
que se utiliza para decidir el futuro de un acusado— marcaba como mas
propensas a cometer delitos a personas negras que blancas, aun cuando
tuvieran un prontuario similar. A esa conclusion llegd una investigacion
realizada por ProPublica (Jaimovich, 2018).

Entonces, vemos como un sistema extiende ciertas légicas y las ritualiza
de manera automatizada, para dar una respuesta preconfigurada con
formas programadas por alguien, que cristalizando dentro del cddigo
binario una serie de parametros deja dentro las marcas del poder que
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se van a reproducir hasta el infinito mientras alguien haga girar esas
variables.

Consecuentemente, con estas mismas légicas, podemos pensar que
las personas que tienen piel morena seran reconocidas como mas
peligrosas si una cdmara las toma de noche y el sistema predice el riesgo
gue generan esas personas; o las mujeres seran computadas como mas
débiles para algunos espacios de poder si el programa asi lo dispone;
0 no calificaremos para un crédito bancario con base en una serie de
variables que sabemos claramente que pueden ser desmontadas antes
de su produccidn, pero sobre las que perdemos control una vez que se
automatizaron.

Estos elementos tienen cada vez mas peso v relacion con las tareas
vinculadas a la gestion publica, a las responsabilidades del Estado y a los
riesgos que se abrenenlaincorporacion, sin una perspectiva de derechos,
de procesos automatizados que, sin saberlo, como mencionamos,
reproducen al infinito las desigualdades sociales preexistentes. Un
ejemplo que no requiere mas explicacion que su explicitacion es el
siguiente y nos permite ilustrar parte del problema: «La Justicia portena
suspendid este martes el sistema de reconocimiento facial de préfugos
del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires tras detectar un uso ilegal
que permitié acceder a datos biométricos de millones de personas que
no estaban siendo buscadas, entre ellas dirigentes politicos, sociales,
sindicales y de derechos humanos, como también jueces, empresarios
y periodistas»’.

El Estado, con las nuevas tecnologias, incorpora herramientas con un
enorme potencial, pero también abre riesgos de ir en contra de la propia

3 https://[www.telam.com.ar/notas/202204/589313-gobierno-ciudad-buenos-aires-denuncia-uso-
reconocimiento-facial-datos.html
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ciudadania. Trabajar en la formacion sobre las TIC requiere, antes que
nada, una mirada centrada en los valores de la democracia, en nuestra
historia y en una perspectiva de derechos humanos. El Estado es, en
muchos lugares del mundo, uno de los principales acumuladores de
datos y, por lo tanto, su uso debe ser regulado y resguardado.

Otro elemento que consideramos importante sumar, y que también es
preciso destacar, es la construccion de mensajes destinados a generar
adhesion mediante el manejo de las emociones, lo cual nos habla de la
importancia de dominar estos nuevos codigos tanto para procesar como
para intervenir desde la comunicacion.

Si algo cambia, como vimos en la sociedad contemporanea, son las
formas de comunicacion social —hipermediadas— vy, por lo tanto,
el tipo de produccién de sentidos que se construye, tal como indica
Martin-Barbero (2009, p. 9):

Una de las mas claras senales de la hondura del cambio en las relaciones
entre cultura, tecnologia y comunicacion se halla en la reintegracion
cultural de la dimension separada y minusvalorada por la racionalidad
dominante en Occidente desde la invencion de la escritura v el discurso
légico, esto es, la del mundo de los sonidos y las imdgenes relegado al
ambito de las emociones vy las expresiones. Al trabajar interactivamente
con sonidos, imagenes vy textos escritos, el hipertexto hibrida la densidad
simbdlica con la abstraccion numérica haciendo reencontrarse las dos,
hasta ahora «opuestas», partes del cerebro. De ahi que, de mediador
universal del saber, el nimero esté pasando a ser mediacién técnica del
hacer estético, lo que a su vez revela el paso de la primacia sensorio-motriz
a la sensorio-simbdlica.

La nueva relacién entre cultura, tecnologia y comunicacién conecta
cotidianamente a los sujetos a través del hipertexto que incorpora
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imagen y sonido: junto con la palabra escrita, la racionalidad emocional,
es decir, aquellos elementos que antes estaban por fuera de muchos
ambitos que ahora se integran. Por lo tanto, al incorporarlos en los
procesos de ensenanza y aprendizaje debemos tener en claro que
estamos trabajando un discurso de tipo narrativo desde y sobre una
cultura en la cual lo estrictamente intelectual no alcanza, porque las
emociones son parte de los conjuntos textuales desde los cuales se
interpela a los sujetos de manera cotidiana desde medios y tecnologias
de la comunicacion, y con ello debemos aprender a trabajar.

La vinculacion de redes sociales en las cuales se segmenta con especial
eficacia el publico, con discursos que apelan a lo emocional recuperando
elementos que muchas veces son inconscientes o generan miedo, da
como resultado un tipo de comunicacion que pone en tensién nuestra
capacidad como receptores de resignificar el mensaje y de lograr tener un
sentido critico acerca de este. Se nos interpela a partir de la utilizaciéon de
los datos v la informacion que producimos cuando navegamos, vemos
peliculas, nos movemos, viajamos o compramos productos; no se nos
habla, como lo hacian antiguamente la television o la radio, como parte
de un publico masivo, sino que ahora estos mensajes microsegmentados
llegan a nuestros teléfonos casi como si fueran especialmente
desarrollados, apelando muchas veces a nuestra atencion, no desde la
razon, sino y sobre todo desde la emocion.

Esto es clave en la gestion de gobierno y en la formacion de sus
trabajadoras y trabajadores, ya que poder comprender la emocionalidad
en los procesos comunicacionales, y también en los educativos, abre un
abanico de posibilidades tanto para la intervencion publica como para el
diseno de las estrategias de capacitacion.

Por ultimo, y para finalizar esta matriz conceptual, debemos comprender
que en este tiempo de hipermediaciones, multipantallas e hipertextos,

247



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

la atencion humana —es decir, el tiempo que pasamos dentro de alguna
plataforma, chateando, mirando, leyendo, escuchando o viendo algo—
ha resultado el bien mas preciado y mas escaso, del cual muchas de las
empresas tecnoldgicas necesitan, porque estamos asistiendo al auge de
una economia de la atencion.

Aqui, sumamos un elemento que, desde las ciencias econdmicas,
aporta de manera primordial en los estudios de comunicacion, ya que,
por primera vez en la historia, la capacidad de atender a los multiples
discursos disponibles que insisten en interpelarnos es una de las
principales limitaciones para que el sistema se desarrolle y crezca.
Podemos ver una determinada cantidad de horas-pantallas, luego
debemos descansar o dormir. En el resto de nuestras vidas, estamos
cada vez mas conectados y mediados por dispositivos electronicos que
absorben nuestra fuerza laboral, nuestra necesidad de esparcimiento,
nuestros deseos de vinculacion que como humanos desplegamos hacia
el entorno y que la digitalizacion de la cultura canaliza aceleradamente
para convertirse, en poco tiempo, en el mediador estructural entre
sujetos vy de ellos con el mundo.

Laeconomiadelaatencién representa un cambio de paradigmaenlaforma
de entender la comunicacion humana. Esta idea surge ante la abundancia
y accesibilidad de la informacion, cuya consecuencia es que se considere
la atencion humana como un bien escaso. En 1971, Herbert Simon, Premio
Nobel de Economia, construyd este concepto hasta proponer que se
trata de un modelo econdmico emergente en la era digital. El tiempo que
pasamos dentro de una red social o una plataforma de video, navegando
en internet o googleando, hoy se esta monetizando.

El vinculo que tenemos con las mdultiples pantallas es un elemento
esencial de la vida contemporanea, que no solo llegd para quedarse, sino
que se profundiza cada minuto que pasa. Esto es clave para pensar la
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capacidad que, como sujetos portadores de un capital finito, tenemos
de poder atender a las mdltiples formas en que se nos interpela y que
las estrategias para llamar nuestra atencion de las aplicaciones, las
paginas webs o las redes sociales, no es simplemente porque quieren
traernos ese hermoso recuerdo o mostrarnos el paisaje que hace dos
anos visitamos, sino que con ello generan mas trafico, mas usuarios que
interactdan vy, por lo tanto, mayor volumen de atencién. Asi lo expresa
Velilla (2010):

Es evidente que la reciente (y muy creciente) digitalizacion de la mayoria
de los procesos comunicativos que se realizan en las sociedades
posindustriales provoca un crecimiento exponencial de los datos, que
deben ser asimilados, clasificados, comparados, monitorizados. Es una
tarea cada vez mas ardua que provoca que la atencion sea uno de los
bienes mas escasos de este nuevo paradigma.

Si hasta hace unos anos, con audiencias monoplataforma y cautivas,
era posible gestionar audiencias cautivas, hoy la promiscuidad es una
constante. Atraer la atencidon de las audiencias, cautivar su confianza,
generar interés continuado y convencer es la estrategia adecuada.

Sise debe batallar por hacernos un lugar entre tanto ruido, el Estado debe
tener la capacidad de forjar las condiciones comunicacionales necesarias,
dentro de este nuevo ecosistema mediatico, para llevar adelante un
vinculo diferente con la ciudadania, un lugar no solo de emision, sino
también de escucha; una posicion no solo de enunciacion, sino también
de aprendizaje. Para lograrlo, la formacion de nuevas burocracias
profesionalizadas en este aspecto es clave y con la pandemia quedd
demostrado que es una urgencia. El cruce de la sensibilidad, la emocién,
el potencial de segmentar los discursos y que lleguen a quien los necesita
nos pone herramientas poderosas para repensar el rol de la ciudadania
y aln mas su participacion. Aprender de las plataformas existentes,
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sus dinamicas y formas de funcionamiento, también permitird repensar
nuevas estrategias y, sobre todo, desarrollos informdaticos que no estan
preconfigurados para lucro del capital, sino para el fortalecimiento de las
capacidades estatales y para una mayor eficacia en la gestién publica.

Acerca de lo educativo y de la formacidn para la
gestion publica del futuro

Repensar los modelos pedagdgicos en la sequnda década del siglo xxi,
en general u orientados a trabajadoras y trabajadores del Estado, implica
necesariamente detenerse a analizar, al menos brevemente, el tipo de
interpelacion que se debe establecer y planificar, que como veremos es
muy diferente al que se desarrollaba hasta hace pocos anos.

La escolarizacién como proceso de socializacion central fue entrando
en tension con los nuevos discursos que durante la segunda mitad
del siglo xx fueron apareciendo, con la masificacion de los medios de
comunicacion, en especial la radio primero, y la televisién después. La
cultura escolar, esa forma de estructuracion de la sociedad que excede
ampliamente lo que pasa dentro de las escuelas, se fue tensando con
un nuevo polo de identificacién que surge con el despliegue de relatos
y nuevas narrativas medidticas. Asi, podemos decir que, sobre finales
del siglo pasado, aquello que configuraba lo educativo centralmente en
una institucion regida por el Estado, con una forma piramidal y gradual,
empez0 a ser desafiado por nuevas ldgicas: el texto escrito perdid valor
ante la imagen vy, de a poco, comenzd un proceso cuyo fin todavia es
incierto y que afecta también otros ambitos de formacién o capacitacién
que, herederos del mismo paradigma, auin no logran reinventarse.

En este marco, es fundamental preguntarse: ;Cudles son los
conocimientos técnicos, pero también los valores y las tradiciones lo
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suficientemente valiosos como para ser transmitidos a quienes se
forman dentro de la administracién publica?

No tenemos recetas nipropuestas acabadas, pero unade las posibilidades
que otorga un trabajo de estas caracteristicas, sin pretensiones de
consolidar respuestas, es la de dar pistas y horizontes posibles que
orienten los espacios y estrategias de capacitacion en el Estado. Pero
consideramos que recuperar el diagndstico que aqui se despliega, al
menos en parte, es fundamental. Quienes deseen planificar la formacion
desde y para la administracion publica deben poseer, en principio, una
mirada que permita adelantar un paso lo que viene, reconocer los saltos
que este presente va dando hacia un futuro cada vez mas cercano,
intentar salir de las urgencias para proyectar sobre bases sélidas de qué
manera se puede particularizar un proceso global que, de no ser mediado
politica e ideoldgicamente, contard con las marcas de los contextos y
los sujetos —con sus relaciones de poder establecidas— que les dieron
formay las crearon.

Podemos ver un ejemplo de esto en los equipos del Estado Nacional que
durantela pandemia fueron encuestados en el estudio antes mencionado
y que identificaron en un 78 % el potencial de la organizacién antes del
trabajo remoto como el elemento clave que permitio la continuidad en la
realizacién de las tareas (p. 22). Se observa como el teletrabajo no puede
ser pensado por fuera de una organizacién general, de una construccién
de vinculos previos ni de la articulacion entre diferentes trabajadoras y
trabajadores. EI desempeno remoto de las tareas cotidianas posee un
potencial enorme siempre y cuando tenga una estrategia de vinculacion;
sino, se corre el riesgo de romper el lazo, de individualizar y de caer, una
vez mas, en las trampas del neoliberalismo.

Por su parte, el mismo estudio también destaca la importancia de la
educacién vinculada a las tecnologias, ya que: «La practica de trabajo
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remoto demanda el desarrollo de competencias especificas que, aun
estando presentes en el trabajo bajo modalidad presencial, adquieren una
importancia superior cuando no existe interaccion directa entre miembros
delequipo, responsable de equipoy ambiente laboral» (p. 35).Y agrega: «<En
este aspecto, cabe destacar que el sesentay cinco por ciento de los lideres
de equipo en la gestion publica reconocen como principales contenidos
de capacitacion necesarios aquellos relacionados al fortalecimiento de las
competencias en Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (TIC) de
las trabajadoras y los trabajadores» (p. 38).

Esto abre una necesidad concreta vy, por lo tanto, un desafio urgente,
ya que quienes se desempenan como mandos medios en la gestion
publica, mayoritariamente, reconocen que deben formarse en el uso de
las TIC y la gestidn hipermediada. Pero el riesgo mencionado de caer en
reduccionismos tecnocraticos es grande vy, por ello, se debe planificar
con una mirada puesta no solo en la eficacia de |a tarea cotidiana o del
funcionamiento de un equipo, sino, y sobre todo, en el perfil de gestion
publica deseado v en el horizonte de sociedad que se pretende construir.

Eneste aspecto, como se menciona en las conclusiones del propio estudio,
es clave: «... el involucramiento del Instituto Nacional de Administracion
Publica (INAP) en orden a la identificacién, generacion y finalmente
oferta de contenidos que faciliten y acompanen la reconversién laboral
que se desprenda de esta experiencia. En particular, se recomienda el
trabajo colaborativo entre el INAP y la Oficina Nacional de Tecnologias
de Informacién que permita identificar competencias especificas vy
fundamentales para esta modalidad de trabajo» (p. 43).

Asi vemos como el nuevo ecosistema comunicacional, asociado a las
practicas educativas contemporaneas adaptadas a la convergencia,
hace pie en instituciones publicas que, como el INAP Argentina,
poseen varias décadas de experiencia y se encuentran ante el desafio

252



INAP - Secretarfa de Gestién y Empleo Publico

creciente de abordar estas problematicas no solo reflexionando sobre
ellas, sino desarrollando una prospectiva y estrategias concretas de
trabajo y formacion.

Algunas consideraciones finales

Para cerrar este capitulo, queremos exponer una serie de elementos
que son claves a la hora de debatir posibles transformaciones en la
capacitacién y que dialogan con el presente de nuestra educacion.
Proponemos siete puntos claves que sintetizan parte de lo desarrollado,
pero que enfocan claramente elementos que deben ser tenidos en
cuenta a la hora de proyectar los espacios de formacion para las
capacidades del futuro en la administraciéon publica, que logrenintegrar
las tecnologias como herramientas y como mecanismo de reflexidn.
Por ello, afirmamos:

1. El' problema no es una cuestion de aparatos, sino de reconocer la
digitalizacion de la cultura.

2. La integracion de una perspectiva en la cual las interpelaciones
incorporen la sensibilidad emocional como parte de la estrategia
de aprendizaje es urgente.

3. La necesidad del rediseno institucional y de la reestructuracion
de las formas del poder que alli habitan es central.

4. La modificacién de las practicas cotidianas dulicas vy las légicas
de organizacion curricular son las que habilitan nuevos procesos
educativos.

5. Eltipo de conocimientos necesarios en este nuevo contexto debe
ser revisado, ya que el saber enciclopédico pierde todo sentido.
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6. Las formas comunicacionales que habitan dentro de las
instituciones de formacion deben ser alteradas y corridas
del lugar de la emision docente unidireccional al del didlogo
horizontalizado.

7. El uso de las tecnologias como mediadoras del cuerpo, en
procesos presenciales, virtuales, hibridos o remixados, segun las
necesidades de los sujetos y de las instituciones, debe dejar de
ser un elemento mas para ser constitutivo de las bases mismas
de una propuesta pedagdgica.

Cada uno de estos puntos es clave para imaginar un nuevo horizonte de
formacion, en el cual las tecnologias de la informacién y la comunicacion
alteren los procesos pedagdgicos que, con mayor o menor grado de
avance, aun mantienen mas similitudes con los del siglo xix, que con
la realidad de muchos otros ambitos culturales y productivos que ya se
modificaron radicalmente. Para ello, la necesidad de una planificacion
institucional y el desarrollo de estrategias o andlisis que permitan orientar
el desarrollo futuro en organismos como el INAP son claves. La cultura
digital reconfigura la relacion entre los sujetos, las practicas y los saberes
a partir de la programacion matemdtica de sistemas informdticos que
procesan a velocidades sobrehumanas cada vez mas informacion, y esto
tiene un impacto profundo tanto en la gestién publica como en quienes
desarrollan estas tareas a diario: sus trabajadoras y trabajadores.

Si la cultura se digitaliza y, por lo tanto, se modifica profundamente, los
elementos que histéricamente anudamos a ella, como la comunicacion y
la educacion, se veran afectados en diversas formas y, sin lugar a dudas,
sustancialmente transformados. Consolidar unidades de prospectiva
inter y transdisciplinarias para repensar el horizonte del trabajo en la
gestion publica es fundamental, tanto como incorporar la integracion de
tecnologias y el avance con enfoques de derechos humanos, perspectiva
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de género y una mirada socioambiental que permita disenar planes de
formacion y programas que estén acorde con lo proyectado y no con las
inercias historicas que muchas veces aplanan la innovacion.

La convergenciatecnoldgica posee un grado de afectacion profundoenla
vida cotidianay altera las estructuras de socializacion. La posibilidad que
tiene lo digital de modelizar paulatinamente la cultura y su produccion
sociohistérica deviene en una matriz de constitucion de los sujetos, de
sus modos de comprension y de produccion social, transformando la
digitalizacién de la cultura en un elemento performativo, en la que el
Estado debe intervenir y promover la posibilidad no solo de acompanar
este salto, sino de garantizar la inclusion de las grandes mayorias en él.

Laincertezacomo método de trabajo permite avanzaren unaconjuncion
de elementos que son fruto de un movimiento epistemoldgico que
reemplaza las hipotesis v las contrastaciones de unas determinadas
afirmaciones, por mapas nocturnos en los cuales salimos a buscar sin
saber siempre qué es lo que encontraremos, hacia dénde nos derivara el
siguiente recorrido y de qué forma se ird configurando una cartografia
gue nos posibilite navegar, al menos, una parte del revuelto mar de
la convergencia. Pero el esfuerzo por sostener estas tensiones debe
estar puesto fuertemente desde el Estado, sus ambitos de reflexion y
de formacion.

Perder la capacidad de reconocer esos procesos nos resta posibilidades
de intervenir sobre ellos vy, por lo tanto, de modificarlos. Si consideramos
que la dimensidn estratégica de la formacion de trabajadoras vy
trabajadores en el Estado justamente se ubica en su caracter politico,
este elemento es clave para devolverle su horizonte transformador.
Asi, evidenciar lo que sucede permite recuperar, en un momento de
gran incertidumbre, algo del diagndstico necesario para cualquier
proceso de planificacion y de gestidn que integre una intencionalidad
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transformadora, como es urgente luego de la pandemia acontecida. Y
alli nos ubicamos en recuperar la formacién como espacio estratégico no
solo para acompanar las ineludibles transformaciones tecnoldgicas, sino
para imaginar mundos posibles, para repensar procesos emancipatorios
y para aportar desde las tramas histdricas que nos constituyen posibles
respuestas a las preguntas que un mundo convergente nos desafia a
realizarnos en y desde el sur.
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Resumen

En este articulo nos proponemos considerar algunas cuestiones que se
ponen en juego a la hora de pensar, disenar y producir estrategias de
formacion para las trabajadoras y los trabajadores del Estado en el marco
de la complejidad del presente y frente a los desafios a futuro. Revisamos
la relacién entre tecnologias y formacién poniendo el énfasis en las
transformaciones en el orden del conocimiento. Recuperamos algunas
nociones claves, como las de reflexividad, tecnicidad y comunicacién, para
el diseno de formaciones estratégicas que ofrezcan lineamientos para
comprender el presente y perfilar los futuros por-venir.

Palabras clave

Modelos de formacion, empleo estatal, tecnicidades, comunicacion
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Formacion y tecnologias: problematicas en
juego y desafios

En este articulo nos proponemos considerar algunas cuestiones que
se ponen en juego a la hora de pensar, disenar y producir estrategias
de formacién para las trabajadoras y los trabajadores del Estado en el
marco de la complejidad del presente y frente a los desafios a futuro. Nos
detendremos a analizar la relacién entre formacion y tecnologias, ya que
ahi anidan algunas problematicas que es preciso comenzar a desentranar
por dos cuestiones sustantivas. La primera es que, para el Estado, la mejora
de la calidad del empleo publico se vuelve un campo de accidn estratégica
para el desarrollo e implementacion de politicas publicas nacionales. La
segunda cuestion se refiere a las posibilidades de cumplir el Objetivo 4 de
Desarrollo Sostenible (2015-2030) que conforma la Agenda de Desarrollo
Sostenible’, redactada en el marco de la Cumbre de las Naciones Unidas
en 2015 y suscripta por 193 paises, entre ellos la Argentina. El Objetivo 4,
gue pone en juego el cumplimiento del derecho a la educacidn, se titula:
«Garantizar una educacién inclusiva, equitativa y de calidad, y promover
oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos». Entre
sus consideraciones aparece con claridad la necesidad de garantizar,
para personas jovenes y adultas, posibilidades de formacién técnica vy
profesional de calidad vinculadas al acceso al empleo.

Sostenemos que, para poder abordar ambas cuestiones —la posibilidad
de implementar politicas publicas de manera adecuada en los distintos
niveles vy esferas de la Administracién Publica Nacional y garantizar
el derecho a la educacion/formacion de sus agentes—, hoy se vuelve
central poder analizar los procesos de formacion de las trabajadoras y
los trabajadores estatales a la luz de algunas consideraciones respecto

1 Ver https:/lwww.un.org/sustainabledevelopment/es/development-agenda/

260



INAP - Secretarfa de Gestién y Empleo Publico

de la dimensién tecnoldgica y los cambios que trae en los modos de
comunicacion e interaccién.

Sobre el presente, el fin del mundo
conocido vy los futuros por-venir

Antes de avanzar sobre este tema, creemos relevante poder detenernos
brevemente en la situacién actual, en la coyuntura que condiciona
y atraviesa la problematica que nos proponemos analizar y permite
también introducirnos, desde la experiencia concreta, en algunas
problematicas que plantea el tema tecnoldgico y comunicacional que se
desprende de él.

A dos anos del inicio de la pandemia de COVID-19, consideramos que
es tiempo de poner en valor la disposicion de las instituciones estatales
y sus agentes frente a las problematicas que emergieron y recoger los
aprendizajes sociales producidos. Es momento también de evaluar las
transformaciones, los conocimientos puestos en juego y retomar algunas
reflexiones necesarias frente a esta situacion critica de alcance global,
nacional y local. Es tiempo de comenzar a pensarla excepcionalidad de lo
que vivimos, cuando lo que predomind fue el hacer, un hacer orientado
a superar las innumerables dificultades que se presentaron en la gestidn
de la vida en comun.

El camino recorrido nos convoca a reflexionar también sobre algunas
situaciones y tendencias previas a la pandemia que se pusieron en
evidenciay adquirieron una actualidad que quizas, sin el advenimiento de
esta crisis, hubieran demorado mas tiempo en revelarse. Nos referimos a
cuestiones tales como la digitalizacion generalizada de las interacciones,
los intercambios, la comunicacidn y su relacién con las posibilidades de
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gestion de la vida en sociedad y particularmente del sector publico, sus
organos, instituciones y dependencias.

Si bien antes de la pandemia numerosos procedimientos, labores vy
servicios estatales se encontraban digitalizados, con la sancién del
Decreto 875/2020 que dispuso el Aislamiento Social, Preventivo vy
Obligatorio (ASPQ)y el conjuntode decisionesy protocolos que debieron
tomarse para enfrentar el avance de COVID-19, la digitalizacién de los
procesos operd como un recurso para restituir las tareas, los servicios
y la gestion en general de las actividades del Estado. Esta restitucion
implicd un gran trabajo de traduccion de actividades presenciales,
fisicas y manuales a actividades digitalizadas que, con el sustento de
la conectividad a internet, suscitaron profundas transformaciones no
solo en las tareas y procedimientos de las y los agentes estatales, sino
también en la indole de los servicios y gestiones prestados, y en las
formas de interaccion y participacion de la ciudadania.

Las tecnologias digitales son instrumentos que inciden en la forma de los
procesos y productos que se generan a través de sus usos, pero ademas
son entornos sociales donde se desarrollan relaciones sociales, vinculos
intersubjetivos y donde se van configurando sentidos, discursos que van
conformando la trama simbdlica de la vida en comun. Luego volveremos
sobre este tema, pero creemos importante reconocer y destacar este
proceso acelerado de tecnomediatizacion social que afectd todas las
practicas de la vida cotidiana, institucional, politica y cultural, y que ha
reconfigurado el mundo que habitdbamos antes del inicio de la pandemia.

Mas alla de las causas bioldgicas o de los modos en que el devenir de esta
pandemia de COVID-19 se vayan desarrollando de ahora en adelante,
es tiempo de pensar en su emergencia en la trama social como un
acontecimiento disruptivo, segun la terminologia de Rossana Requillo.
Un acontecimiento de tal magnitud cuyos efectos recién podemos
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comenzar a comprender. La antropdloga mexicana (2006, p. 95) nos dice
que los acontecimientos disruptivos son aquellos «que irrumpen en la
vida de las comunidades trastocando las rutinas, la dinamica y el sentido
con el que la gente interpreta el mundo». Desde ese punto de vista,
la pandemia fue claramente un acontecimiento disruptivo. Los modos
de estar, interactuar y actuar en la realidad se pusieron en suspenso,
abriendo numerosos interrogantes, incertidumbres vy sinsentidos
que comenzaron a ser respondidos a partir de mdultiples narrativas
y relatos, y también de practicas novedosas. Como dice la autora que
venimos siguiendo, «El acontecimiento es asi un potente revelador
de la cultura profunda que los afectados “ponen a funcionar” frente
a la desestructuracion del tejido material y simbdlico de su entorno
inmediato» (p. 100).

La suspension de la vida cotidiana en sus multiples dimensiones
problematizé el mundo en comun, lo volvié extrano, complejo, incierto
e impredecible. Esto nos planted innumerables desafios que como
comunidad debimos enfrentar para restituir esa trama social rasgada
por su irrupcién. De modo inédito, la creatividad social, institucional
y subjetiva se puso en juego para poder salvar de otros modos los
inconvenientes vy las problematicas que se iban presentando.

Sontan profundas las transformaciones sociales que vienen sucediendo
en estos Ultimos anos que pueden pensarse en conjunto como un
cambio de época. En esa linea, el fildsofo italiano Franco «Bifo» Berardi
(entrevistado por Violani, 2021) plantea que la pandemia de COVID-19
no debe pensarse como un tiempo perdido, sino como «el fin del
mundo que hemos conocido».

Si este es el fin del mundo conocido, entonces es tiempo de comenzar
a explorar el mundo que se avecina, no como un destino ineluctable
0 como un horizonte ya prefigurado por los desarrollos tecnoldgicos,
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entre otras causalidades, sino como un tiempo incipiente que interpela
y convoca a actuar.

Desde la perspectiva de la gestion gubernamental, y en particular, en
relacion con las trayectorias formativas y laborales de sus agentes, hoy
se vuelve relevante no solo diagnosticar las necesidades del presente
para disenar estrategias asertivas que les permitan incidir activamente
desde sus puestos de trabajo, sino también cartografiar esos signos
del futuro que ya se muestran. Es desde la prefiguracion de escenarios
posibles desde donde se pueden disenar formas de capacitacion que
les permitan intervenir de modo estratégico y performativo sobre el
devenir social segun las politicas de gobierno.

Ahora bien, los cambios de época no siempre presentan las caracteristicas
del momento actual, en el que la irrupcién de un acontecimiento de tipo
sanitario logra afectar, de manera abrupta y profunda a la vez, todas
las esferas y dimensiones de la vida en comun, desde las instancias
globales, estatales, institucionales, intersubjetivas, hasta tocar también
las dimensiones subjetivas. Habiamos dicho que este acontecimiento
implico el despliegue y crecimiento de algunas tendencias sociales que
ya se venian perfilando, pero mas solapadamente. Nos referimos a la
problematica de la tecnomediatizacién social, pero también podemos
senalar cuestiones vinculadas al incremento de la desigualdad social,
a las mdultiples formas de las violencias de género, al crecimiento
veloz de algunas empresas prestadoras de servicios digitales que
ya eran concentradas. Ademas, a la ampliacion de la brecha digital, a
la proliferacion de informacion basura o fraudulenta o al ciberdelito,
pero también a procesos generalizados de intercomunicacion global, al
desarrollo de redes sociales solidarias o colaborativas, a la visibilizacion
global o nacional de realidades locales silenciadas, entre otros fendmenos
no menos complejos.
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La emergencia de la pandemia hizo visible procesos que ya eran parte
de nuestra sociedad, pero que no estaban claramente desplegados y
revelados. Este develamiento que nos permite analizarlos con mayor
potencia interpretativa también nos abre la pregunta por el futuro o
por los futuros que se avecinan de la mano de esos procesos y esas
transformaciones.

A diferencia de otras transiciones histdricas mas solapadas en las que,
como dice Gramsci, «la crisis consiste precisamente en el hecho de que lo
viejo muere v lo nuevo no puede nacer» (1999, p. 37), este tiempo parece
haber puesto en evidencia con gran dramatismo esos cambios: lo que
muere y lo que nace.

Sin embargo, la velocidad de las transformaciones que estamos viviendo
atenta contra la capacidad de reconocer los mismos cambios, aungue
sean evidentes, para poder considerarlos de manera critica. Lo que
parece predominar frente a este panorama complejo son miradas del
futuro que, a partir de esas tendencias, lo interpretan como algo ya
dado, como un camino predisenado a seguir.

Las tecnologias suelen ser un espacio imaginario desde donde se piensa
muchas veces el futuro. Sin embargo, pueden operar como una trampa
para el pensamiento prospectivo si la concepcion que se sostiene de lo
técnico implica una perspectiva que desconoce la complejidad social,
cultural, econémica vy politica de este fendmeno v plantea una mirada
rigida y desanclada de los procesos de tecnologizacion social. En el
proximo apartado, nos vamos a detener brevemente en este punto,
porgue nos parece un nucleo fundamental para poder pensar cudles
son las mejores estrategias para acompanar y desarrollar instancias
formativas acordes con los tiempos que corren, sin caer en modelos
instrumentales poco acordes con la complejidad de los tiempos que
vivimos. Sobre este tema volveremos mas adelante.
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La digitalizacion del mundo y del trabajo:
de la tecnoutopia a la sociedad de los
saberes

Sobre el final del siglo xx, pueden encontrarse ya obras significativas
y consistentes que se proponen analizar en perspectiva critica las
transformaciones sociales vinculadas a los cambios en el estatuto de
la informacion vy de las tecnologias de la informacidn y la comunicacion
como componentes centrales y dinamizadores de la constitucién de las
sociedades contemporaneas. Es asi que un autor como Armand Mattelart
(2007) senala los riesgos que implica asumir de manera acritica categorias
como la de sociedad de la informacion para describir a las sociedades
actuales, sin considerar las perspectivas ideoldgicas, econdmicas vy
geopoliticas que se anudan en este concepto. El autor nos dice que la
sociedad de la informacién constituye una categorfa preestablecida y
adoptada sin mayores cuestionamientos por parte de la ciudadania.
Fue en la década de los noventa cuando la expresion «sociedad de la
informacion» se impuso, con caracter de evidencia, en los medios de
comunicacion destinados al gran publico. La irrupcion de internet como
red de acceso publico la propulsé (Mattelart y Garcia Castro, 2007).

Ese mismo autor senala que esta categoria estd inspirada, entre otras
nociones subyacentes, en una concepcion de la tecnologia surgida en el
contexto de la guerra fria que implica que una élite tecnocratica puede
manejar la sociedad, y asi, en torno a la tecnologia, se va constituyendo
una utopia, una tecnoutopia dice Mattelart (entrevistado por Chiesa,
2008) que piensa que el futuro sera definido por los dispositivos técnicos.
En ese marco, la dimension utdpica aparece cuando se considera a
las tecnologias como soluciones a problemas sociales, econémicos
y politicos en tanto es posible asociarlas con valores positivos, como
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transparencia, eficiencia, automatismo, interoperabilidad entre sistemas,
procesamiento, velocidad, ganancia, control. Ahora bien, frente a esta
proyeccion utdpica de las tecnologias, que aun puede reconocerse
en numerosos proyectos e incluso en el diseno de politicas publicas
y particularmente en instancias de formacion, se vuelve imperativo
recuperar una mirada critica que desentrane esos sentidos simplificados
en torno a lo tecnoldgico y pueda comprender con mayor claridad las
distintas y muchas veces contradictorias situaciones que se generan.

En ese sentido, son oportunas las palabras de Eliseo Verdn (1992) quien,
hace ya tres décadas, al referirse a las sociedades mediatizadas, senald
gue estas son mas complejas que las sociedades que la han precedido.
Es justamente esa complejidad la que nos interesa plantear aqui, pues si
miramos a las tecnologias como solo instrumentos, perdemos de vista
toda la trama que se anuda alrededor de ellas. En numerosas ocasiones,
las instancias formativas, y también las expectativas de capacitacion,
se inscriben en esta perspectiva tecnoutdpica que busca actualizar
los conocimientos informaticos de las empleadas y los empleados, sin
considerar los usos especificos y situados de esos conocimientos en
cada puesto de trabajo seguin la indole de la tarea especifica.

Por ello, creemos importante poner entre paréntesis el modelo
tecnoutdpico que se inscribe por detrds de muchas propuestas vinculadas
a la implementacion de las tecnologias que supone que su sola aplicaciéon
traerd mayor eficiencia en la gestion de los procesos. A la hora de pensar,
disenar v realizar estrategias formativas desde el Estado, estos modelos
de corte instrumental no pueden responder a la complejidad que hoy se
presenta para la gestidén de lo publico en todas las esferas que abarca.
Los dispositivos técnicos no son instrumentos neutrales que se utilizan
sin consecuencias para eficientizar los procesos de gestién, sino que su
uso e implementacion modifica los procesos mismos, las practicas, las
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interacciones enlas queintervieney se modifican enellos. Pensemossololas
transformaciones que trae aparejada laimplementacion desde las distintas
instancias del Estado la nocion de ciudadania digital. La implementacion
de estos sistemas implica una transformacion profunda de la relacion del
Estado con la ciudadania, no solo porque se transforma la manera en que
la interpela, sino también porque se reestructuran las posibilidades de su
accion, interaccion y participacion en las drbitas estatales.

En ese sentido, es necesario asumir que las tecnologias no simplifican
la sociedad, sino que la vuelven mas compleja y menos transparente,
pues las interacciones, los procedimientos y las practicas comienzan a
desarrollarse a través de «sistemas expertos»? (Giddens, 1995, p. 37)
cada vez mas especializados vy profesionalizados. Giddens senalaba que
este desarrollo de sistemas expertos, propios de nuestras sociedades
contempordneas, hace que cada vez sean mas ininteligibles sus
funcionamientos para la ciudadania desde sus saberes de la vida
cotidiana y que solo les queda confiar en su eficiencia.

En ese punto, para las politicas de formacion para el empleo publico, se
vuelve estratégico dotar a las y los agentes del Estado de conocimientos
que les permitan articular y acercar esa distancia que se plantea entre los
sistemas expertos, cualquieraseaeldrea, ylaciudadania. Esindispensable
gue pueda contar con estrategias comunicativas que permitan «traducir»
de modo adecuado la informacién de estos sistemas especializados vy los
esquemas de comprension de los distintos publicos destinatarios. Solo a
modo de ejemplo se puede senalar la necesidad de acompanamiento que
se evidencia en determinados colectivos sociales que, por una cuestion
generacional o por sus trayectorias socioeducativas previas, quedan al
margen de las innovaciones técnicas que se implementan de manera

2 Los sistemas expertos «son sistemas de logros técnicos o de experiencia profesional que organizan
grandes areas del entorno material y social en que vivimos» (Giddens, 1995, p. 37).
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constante para la gestién publica. Asimismo, dentro del propio Estado,
se da este proceso de exclusion cuando en el marco de sistemas expertos
se implementan innovaciones técnicas que no contemplan instancias
formativas y de acompanamiento especifico de las trabajadoras y los
trabajadores involucrados.

Hoy, tres décadas después del senalamiento de este aspecto central
de las sociedades contemporaneas, podemos pensar que el avance
del proceso de tecnomediatizacion y digitalizacion de las rutinas de la
vida diaria, laboral, cultural, politica y econédmica, esta planteando otra
fase aun mas compleja que la que indicada por Giddens. Los sistemas
expertos se van entramando a su vez con sistemas de menor complejidad
técnica que también requieren experticia, pero que van simplificando su
funcionamiento para integrarse en las practicas de la vida cotidiana, vy
definen una red de interoperabilidad entre innumerables sistemas de
mayor y menor complejidad, entre las dimensiones mas estructurales de
la vida social y la vida diaria de la ciudadania. Las aplicaciones telefénicas
son una muestra de como la sociedad mediatizada se ha ido entramando
a través de las tecnologias digitales y acercando las distancias entre
sistemas expertos y sistemas legos. Ahora bien, este proceso de
digitalizacién social, lejos de pensarse en términos de simplificacion y
transparencia, pone en evidencia la mayor densidad y complejidad de los
mundos sociales que habitamos entre interfaces, plataformas y redes.

Si partimos de esta otra imagen de la técnica, el analisis adquiere
mas complejidad en tanto podemos comprenderla como una reticula
con multiples ramificaciones que opera relaciones vy flujos entre las
estructuras mas complejas de la sociedad hasta las instancias situadas
de la vida cotidiana.

En esta perspectiva, las diversas instancias y esferas de la gestion estatal
estan atravesadas por estos procesos de transformacion constante,
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por lo que sus agentes requieren estar dotados de capacidades para
comprender esos funcionamientos y actuar e intervenir de manera
adecuada y oportuna segun las politicas que guian la gestion politica
del Estado. Frente a este ritmo de cambios incesantes, el trabajo vy la
capacitacién operan como un binomio interdependiente. Por un lado,
porgue, como ya lo senalamos, el acceso al empleo de calidad requiere
de instancias formativas técnicas vy profesionales adecuadas; pero
por otro, porque el desarrollo de trayectorias laborales sostenidas e
integrales demanda una puesta al dia y actualizacion critica permanente
de las transformaciones sociotécnicas que modifican los espacios de
intervencion del Estado y de la gestion publica.

Por eso, la formacion en estas instancias no se resuelve solo con
capacitaciones informaticas o técnico-procedimentales, que también
son necesarias. La complejidad del cambio social contemporaneo vy el
lugar estratégico de la técnicay las formas en que se produce, circulay se
apropia el conocimiento en esos procesos, requiere tanto de capacidades
interpretativas criticas como de saberes necesarios para desempenarse
y participar activamente.

En ese punto, retomamos el planteo de Armand Mattelart (2008), quien
senala que la nocién de sociedad de la informacion lleva implicita la idea
de una sola sociedad de cardcter global y, como ya hemos planteado, las
sociedades contemporaneas, lejos de poder pensarse de manera unificada
y conunasolaldgica operante, requieren de una comprension que considere
la heterogeneidad y complejidad de los procesos que alli ocurren.

En su lugar Mattelart propone recuperar la nocion de «sociedad del
conocimiento», pues esta implica que «hay diferentes formas de
acceder a las tecnologias dependiendo de las estructuras sociales, las
lenguas, las tradiciones, etcétera» (2008). Posteriormente, avanza en su
propdsito de problematizar los conceptos desde los que pensamos el
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tiempo presente y propone el de «sociedad de los saberes», y aclara que
lo hace «[..] (en plural) porque pone de manifiesto que hay diferentes
saberes en cada una de las sociedades v revaloriza el conocimiento
ordinario. Creo que este tipo de conocimiento estd muy marcado en los
nuevos movimientos sociales que promueven la accién. Esto implica que
el saber no es solo de los expertos, sino que también es parte de la vida
cotidiana de la ciudadania» (2008).

Mds de una década después, el aporte reflexivo de Mattelart
(2008) sigue siendo relevante, porque nos desplaza de una mirada
instrumental y cristalizada de las tecnologias que poco tiene que
ver con su funcionamiento en las sociedades contemporaneas. Este
funcionamiento no solo es un tema de especialistas, sino también de
la ciudadania, porque se trata tanto de aparatos o sistemas expertos
o de informacién que circula por flujos como de fendmenos y procesos
sociales. En ese punto, el funcionamiento de la técnica es ambiguo:
por un lado, es sistema, procesamiento y calculo de informacion, v,
por otro, es apropiacion cultural, produccion de saberes colectivos,
heterogeneidad.

Esa tensidn debe estar presente como horizonte a la hora de planificar
instancias formativas desde el Estado, pues las tecnologias no son solo
dispositivos de calculo, estandarizacion y procesamiento de datos, sino
también dispositivos asociados a diversas practicas de la vida social,
como la participacion, la interaccion y la creaciéon. La convergencia
digital plantea el dominio de la numerizacion, de una economia
cognitiva regida por el «estatuto del nimero» que se ha convertido
en el «mediador universal del saber», como dice Jests Martin-Barbero
(2010, pp. 29-30), pero también permite el surgimiento de «nuevas
modalidades de comunidad, nuevos modos de comunicacion v, por lo
tanto, una nueva esfera de lo publico».
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Reflexividad, tecnicidad y
comunicabilidad: algunas claves para la
formacion para el empleo estatal

Antes de finalizar, nos interesa considerar algunas claves de comprension
respecto de la complejizacion del conocimiento en el marco de los
procesos de tecnificacién constante que nos van a permitir reflexionar
sobre las posibilidades de pensar la formaciéon contemporanea para el
trabajo en las esferas estatales. Claves de comprension que reconocen
su ambigledad constitutiva, su cualidad de pharmakon, segun Bernard
Stiegler (citado por Rueda Ortiz, 2013), de ser veneno y antidoto a la vez.

La primera clave de lectura que obra como remedio ya estd presente
en la propuesta de Mattelart de pensar nuestro tiempo como sociedad
de los saberes, v la plantea con claridad Martin-Barbero (2010) cuando
considera que hoy es el estatuto mismo del conocimiento mismo el que se
ha transformado, porque los saberes se han diseminado y deslocalizado.
Es decir, ya no se encuentran circunscriptos a lugares (academias,
bibliotecas), soportes (libros, documentos escritos) o autoridades
e instituciones de resguardo y acceso. Las tecnologias, ademas de
imprimirle a la informacién una velocidad inusitada de circulacion —que
incide en la necesidad de una actualizacion permanente para sostener
la empleabilidad®— han desplazado y esparcido el conocimiento de
sus lugares tradicionales de custodia vy legitimidad. Dice el autor: «... |a
tecnologia deslocaliza los saberes y modifica tanto el estatuto cognitivo
como institucional de las condiciones del saber y de las figuras del
conocimiento, lo que estd conduciendo a un fuerte emborronamiento de

3 Laempleabilidad es definida por la OIT como «la aptitud de la persona para encontrar y conservar un
trabajo, para progresar en el trabajo y para adaptarse al cambio a lo largo de la vida profesional».
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las fronteras entre razén e imaginacion, saber e informacion, naturaleza
y artificio, arte y ciencia, saber experto y experiencia profana» (p. 23).

En ese punto, es necesario reconocer un desplazamiento y ampliacion de
lo que se considera como conocimiento socialmente relevante a través
de la participacion de distintos grupos y colectivos sociales que, por
medio de la digitalizacién de la informacidn v el acceso a redes, pueden
hoy poner a circular sus saberes y producir otros nuevos. Se da asi un
proceso de corrimiento vy disolucidn de algunas fronteras que permite el
ingreso al espacio publico digital de saberes de tipo practico o vinculados
a ciertas esferas de la vida social que se encontraban excluidas por los
modos tradicionales y académicos del conocimiento. Es junto con esto
gue se generan nuevos modos de produccion colectiva y colaborativa
del conocimiento que desarrollan procedimientos para democratizar los
saberes compartidos a través del uso del copyleft y de licencias como
las Creative Commons y movimientos de software libre y de activismo
hacker que desafian la privatizacion de la informacion, entre otros
fenomenos que son expresion de esta tendencia.

Pero, de manera paralela a estas corrientes de apertura, es necesario
senalar que la digitalizacién de la informacion, también asociada a
los intereses econédmicos vy a la légica del mercado, impone un patron
de «estandarizacion», en términos de Stiegler, en tanto imprime
«calculabilidad, vendibilidad, hipersincronizacién al desarrollar un
tratamiento protocolarizado y automatizado de la informacion»
(Bertiy Ré, 2013, p. 186).

En estas tensiones entre apropiacién, heterogeneidad y apertura
colaborativa, por un lado, y estandarizaciéon, economia del conocimiento
y control de la informacién, por otro, las sociedades digitales
contemporaneas se constituyen de manera compleja y ambigua, con
altos margenes de incertidumbre y cambios permanentes, pero también
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con capacidad de reflexividad institucional. Sobre este Ultimo elemento,
queremos detenernos, porque nos brinda algunas claves para poder
pensar qué aspectos deben contemplar las politicas de formacion para
trabajadoras vy trabajadores del Estado Nacional en el marco de una
sociedad marcada por la convergencia digital.

La reflexividad institucional es una tendencia de las sociedades
contemporaneas, definida por Giddens (1995), y puede ser comprendida
como «el uso regularizado del conocimiento sobre circunstancias de la
vida social, que es por ello, un elemento constitutivo en su organizacion y
transformacién» (Andrade Carreno, 2015, p. 95). Si llevamos la nocién de
reflexividad al orden de las y los agentes sociales, puede ser entendida
como el conocimiento v la capacidad de estas y estos para comprender y
modificar las practicas y los contextos de accién, al tiempo que las estan
llevando a cabo. Es la capacidad de retroalimentacion que se da entre
la accion vy el conocimiento de esa accién que permite comprenderla y
modificarla. Se da cuando se pone en juego el conocimiento del mundo
social, para intervenir en él y modificarlo, o modificar la accion para
hacerla mas efectiva.

De este modo, podemos decir que en las actuales condiciones la
formacion para el empleo en instancias estatales requiere de un uso
estratégico de la capacidad de reflexividad de sus agentes en tanto los
ritmos cambiantes de la vida social contemporanea, en particular de
aquellos atravesados o constituidos en torno a las tecnologias, deben
poder ser identificados, analizados y modificados si es necesario en el
mismo curso de la accion.

Por ello, se vuelve ineludible asumir un modelo formativo activo vy
no meramente transmisivo que, ademas de brindar conocimiento
actualizado sobre las distintas tareas, dreas y problematicas sociales
objeto del empleo, busque expandir en dos sentidos la capacidad de
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reflexividad institucional* de las y los agentes del Estado. Decimos que
es una reflexividad institucional doble en tanto debe desarrollar las
capacidades de observacion, registro y andlisis de las practicas cotidianas
laborales y de las rutinas de trabajo propias de las y los agentes, asi
como de aquellas que conforman el sector de la sociedad que las vy los
convoca laboralmente. En ese marco, es fundamental que las instancias
de capacitacién, cuando pretenden reforzar los trayectos profesionales,
puedan poner en valor los saberes practicos previos de las trabajadoras
y los trabajadores, para que sus aportes sean parte del conocimiento
necesario para intervenir laboralmente. Sus saberes deben poder
dialogar con los saberes que ofrezca la capacitacién, siempre orientada
en el marco de las politicas publicas, que debe a su vez poder estimular
y desarrollar las capacidades reflexivas de quienes participan. Pero, a
su vez, las capacitaciones deben implicar, de algin modo, los saberes
practicos y reflexivos de la ciudadania que a diario participa de los
contextos de intervencion estatal. Esos saberes deben dialogar con los
saberes expertos vy los saberes de las funcionarias y los funcionarios y
las trabajadoras y los trabajadores estatales. La perspectiva de «didlogo
de saberes»® es, en ese sentido, una apuesta superadora que permite
recuperar los saberes practicos, los procedimentales y los expertos.

Desde esta perspectiva, las tecnologias se vuelven fundamentales
para el desarrollo de esta reflexividad institucional critica que deben

4 Notese que en esta instancia nos referimos a la reflexividad y no a la reflexion, en tanto la primera
es, como ya senalamos, la capacidad de ir generando conocimiento practico sobre la practica que se
esta realizando y que se incorpora a la practica misma como un modo de modificarla, mientras que la
segunda serfa una capacidad cognitiva que implica un desarrollo racional analitico v critico que requiere
mas distanciamiento de la practica y cierto grado de objetivacion y no necesariamente esta vinculada a la
practica de quien la lleva a cabo.

5 «Eldidlogo de saberes hace parte de la metodologia de investigacion accion-participativa (IAP) , la cual
se basa en lainteraccion entre los distintos actores para el reconocimiento de los problemas de su territorio
u organizacién, y asi plantear alternativas de mejoramiento, las cuales requieren de la participacion de la
comunidad y generan aprendizaje mutuo durante todo el proceso» (Hernandez-Rincén, Lamus-Lemus,
Carratald-Munuera y Orozco Beltran, 2017, p. 244).
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adquirir las vy los agentes sociales. No solo porque los ritmos de lo
social y de lo laboral hoy estan acompasados al son de los procesos
de tecnomediatizacion, sino porque brindan notables posibilidades
para conocerlos.

En ese punto, lasformaciones laborales de tipo instrumental y orientadas
a actualizar las competencias digitales generales de las trabajadoras y
los trabajadores no son suficientes, porque estan desancladas de sus
procesos y practicas laborales reales y no contemplan sus saberes
previos. Conocer y dar lugar a estos saberes puede ser de mucha
utilidad para redefinir modos de intervencion laboral que los incluyan
por pertinentes o los transformen por inadecuados.

Como planteamos ya, las tecnologias son instancias constitutivas de
la sociedad y de la propia condicion humana y subjetiva que tienen
facetas técnicas, pero también sociales, politicas, comunicacionales
y estéticas. Son instancias sociales complejas en las que circula la
informacidn, se producen y se apropian conocimientos y saberes, se
desarrollan numerosas interacciones sociales y formas de intervenir
en el mundo social, y también se despliegan vinculos comunicativos y
afectivos y se aprenden modos de percibir la realidad. Las tecnologias
son coconstitutivas de la condicién humana y no instrumentos ajenos.
Acordamos con Rueda Ortiz (2013, p. 108) cuando senala que «Mds que
simples instrumentos o aparatos, diremos con Stiegler (2009), estos
son un sustrato constitutivo de la subjetividad individual y colectiva
y, en consecuencia, constitutivos y constituyentes de nuestras
sociedades, pues son exteriorizacion de nuestra memoria y resguardo
de la experiencia (de los saberes mas cotidianos a los mas objetivados
de las ciencias)».

Si solo pensamos las tecnologias en términos de transmisiéon de
informacion y reducimos la mirada a su dimensién instrumental, a
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su funcionamiento de artefacto, perdemos toda la vida social que se
construye en torno a sus usos y apropiaciones. En ese sentido, algunos
autores como Martin-Barbero proponen pensar la técnica en tanto
tecnicidad del mundo, es decir, como dimension constituyente de lo
humano y no como un sistema aislable de la vida social. Por eso, la
nocion de tecnicidad permite analizar de qué modos las tecnologias
se han vuelto parte de la vida cotidiana, de las rutinas y las practicas,
de los modos de actuar e interactuar, pero también de las formas de
comunicarnos, de sentir y de percibir la realidad. En ese sentido, la
tecnicidad es propia de la cultura v la sociedad, pero de la mano de
las tecnologias digitales, hoy ha adquirido una complejidad inédita al
incidir en las formas de constitucion de la subjetividad contemporanea.
Como senala Guattari (1996, p. 14), «Las mdquinas tecnoldgicas de
comunicacion e informacion (desde la informatica y la robdtica pasando
por los medios) operan en lo mas profundo de la subjetividad humana,
no solo en el seno de su memoria, de su inteligencia, sino también de su
sensibilidad, de sus afectos y de sus fantasmas inconscientes.

Por ello, toda instancia de formacion, sea especificamente orientada a
la dimension técnica del trabajo o focalizada en cualquier otro orden
tematico especifico del desempeno en el Estado, debe contemplar las
tecnicidades puestas en juego, pues estas, como tendencias de una
época, inciden de modo complejo y heterogéneo en el orden subjetivo
e intersubjetivo. El vinculo con las tecnologias opera no solo a nivel
cognitivo (cdmo pensamos, nos informamos, razonamos, etcétera),
sino también a nivel afectivo (lo que sentimos, las emociones), en
el orden perceptivo y sensitivo (como reconocemos el mundo vy lo
comprendemos) y en el orden de la socializacion (cémo nos relacionamos
e interactuamos). En consecuencia, en instancias formativas, ademas
de contemplar las diversas tecnicidades puestas en juego en la gestién
de lo publico, es necesario dotar a las y los agentes de capacidades

277



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

criticas y reflexivas, que les permitan ponerlas en duda, cuestionarlas,
interrogarlas, para también poder madificarlas. En ese punto, se vuelve
necesario un modelo formativo que piense en las trabajadoras y los
trabajadores como sujetos activos, criticos y también propositivos, y no
meros reproductores de procesos y practicas estandarizadas.

Finalmente, queremos destacar un Ultimo aspecto que los procesos
de digitalizacion y tecnificacion social ponen en el centro de la
escena contemporanea y que consideramos clave para el desarrollo
de las instancias formativas del personal estatal. Nos referimos a
las transformaciones en los modos y las formas de comunicacion
contemporanea, a la conformacion de un entorno tecnocomunicacional
profuso y multidimensionado que se hace indispensable conocer vy
analizar para poder participar de manera activa.

Martin-Barbero (2010, p. 23), quien nos ha acompanado en este breve
punteo, viene senalando esta cuestion desde hace décadas vy destaca
que «El lugar de la cultura en la sociedad cambia cuando la mediacién
tecnoldgica (Meyrowitz, 1985; Chartron, 1994; Manzini, 1991) de la
comunicacion deja de ser meramente instrumental para espesarse,
densificarse y convertirse en estructural. La tecnologia remite hoy no
solo, y no tanto, a nuevos aparatos, sino a nuevos modos de percepcion
y de lenguaje, a nuevas sensibilidades y escrituras».

Por este motivo, son necesarias instancias de alfabetizacion
tecnocomunicacional permanentes y actualizadas que propongan
a las y los agentes estatales una puesta al dia de los entornos, las
interfaces y los dispositivos comunicacionales en uso, de sus géneros,
lenguajes expresivos y modalidades de interaccion. Pero junto con esa
formacion en la lectura y escritura digital, es relevante que se puedan
trabajar capacidades analiticas y criticas que les permitan evaluar sus
potencialidades v dificultades, para poder implementarlos de manera
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adecuada segun las politicas y estrategias de comunicacion definidas
en lainstancia laboral especifica de cada agente estatal. Los procesos de
tecnomediatizacidn, si bientienen algunosrasgos generales, deben poder
pensarse en cada entorno o esfera de la vida social especificamente. Por
es0, es importante que los modelos formativos, ademas de ser criticos y
orientados a la produccion activa de las trabajadoras v los trabajadores
que les permitan desplegar sus propias capacidades comunicacionales,
deben ser en alguna instancia situados segun las particularidades de
cada area de intervencion estatal.

A modo de cierre, diremos que la formacién para el empleo en las
condiciones actuales de tecnificacion social debe poder capacitar para
comprender las multiples capas que conforman el presente con un ojo
puesto en los futuros posibles que ya se dejan entrever.
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En su libro ya clasico Enriquecer la ensenanza, usted desarrolla
el concepto de inclusion genuina de tecnologias en procesos
pedagdgicos como elemento cultural y como elemento
epistemoldgico. ¢De qué manera podemos pensar esta clave
para la formacion de trabajadoras y trabajadores del Estado que
acompanan el salto que estamos viviendo en general, pero sobre
todo después de la pandemia?

Estas categorias surgen del trabajo de investigacion que tuvo una
preocupacion por cudles eran las situaciones enlas que las y los docentes
incluian tecnologias en sus practicas de la ensenanza. En la década de
los noventa, empezamos a mirar el proceso de generalizacion de las
tecnologias de la informacién y la comunicacion en las universidades,
fundamentalmente, a partir de que contamos con servicios de internet
provistos por las unidades académicas. Los laboratorios estaban
conectados y habia servicio de correo electrénico dado por las facultades.
A raiz de esa generalizacion que se estaba dando, comenzamos a
identificar a las y los docentes que estaban haciendo integraciones de
estas posibilidades en las practicas de la ensenanza y eran muy pocos
quienes lo hacian por decision propia, sin ningun tipo de presién y con
una profunda conviccion.

Trabajamos con los discursos de estas y estos docentes vy lo que decian
era que estaba cambiando el modo en que se construia el conocimiento
ensusrespectivos campos. Lo senalabanrecurrentemente en diferentes
disciplinas y temas. «Lo que estd cambiando es el conocimiento,
si no integro esto a mis practicas de la ensenanza, ya no enseno lo
que tengo que ensenar, que es una version actualizada del campo de
conocimiento», sostenian.

Con los argumentos que daban, empezamos a entender que habia
algo de la trama que se armaba con internet en los modos en que se
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investigaba, disenaba y producia el conocimiento. Las vy los docentes lo
estaban viendo y decian que querian que eso estuviera en sus clases.
Ahi es donde aparece esta dimension del sentido epistemoldgico de
la inclusiéon genuina, que tiene que ver con reconocer la trama de las
tecnologias de la informacién y la comunicacién en los modos en que se
construye el conocimiento en un campo y emular eso en las clases.

Luego, hubo una segunda muestra, que ya no es sobre la universidad,
sino sobre la escuela secundaria, vy la primera generacion de Conectar
Igualdad’, hacia el ano 201. En ese momento, pusimos el foco en
quiénes eran las y los docentes que estaban usando las computadoras
gue se estaban entregando de manera masiva en ese nivel educativo.
Al hablar con ellas y ellos, lo que decian era: «Esta una oportunidad
histdrica, porque estas chicas y estos chicos estan pudiendo tener una
computadora no solamente para usar un software de geometria. No
tienen libros en las casas, entonces estan pidiendo cuentos infantiles
para sus hermanas y hermanos. Cuando vayan a buscar su primer
trabajo, van a tener que saber hacer un curriculum vitae digital y, para
poder estudiar en |a universidad, sera necesario que cuenten con ciertas
habilidades tecnoldgicas». Todo esto empieza a armar lo que denomino
el sentido cultural: ya son docentes que empiezan a reconocer la fuerza
de las tendencias que se estaban armando con las tecnologias. Los
argumentos empiezan a ser otros.

1 Conectar Igualdad fue un programa implementado por el Ministerio de Educacion de la Nacion entre
2010 y 2018, que se relanzé en 2022 como politica de inclusion digital de alcance federal, basado en el
proyecto One Laptop per Child (Un portétil por nifa/o), creado por Nicholas Negroponte y el Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT). Distribuyd material educativo y tecnoldgico, ademas del despliegue
de acciones de conectividad y capacitacion. El programa entregd mas de cinco millones de computadoras
en modalidad uno a uno tanto a estudiantes como a docentes de nivel secundario y de educacién especial
de las escuelas publicas, ademas de los institutos de formacion docente, y se propuso garantizar el acceso
a las nuevas tecnologias. https://www.argentina.gob.ar/educacion/conectarigualdad
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Entonces, dirlamos que hay un sentido epistemoldgico, vinculado con
las tramas del conocimiento, y hay un sentido cultural, relacionado con
las tendencias propias de un momento de Ia historia. Cuando las y los
docentesintegranlastecnologias de lainformaciony lacomunicaciéon con
estos sentidos, situaciones a las que denominamos de inclusion genuina,
empieza a emerger un tercer sentido que es didactico, porque la practica
que se configura no es mas simple, tal como sostenia la vieja promesa
en la cual la tecnologia en la educacion venia a resolver problemas, sino
mas compleja. La inclusion los lleva a revisar las propuestas curriculares,
las formas de interacciéon con las vy los estudiantes y los modos de dar
retroalimentacion. Hay algo que explota, en un buen sentido, en Ia
practica de la ensenanza.

Silo pienso desde la formacion hoy vy, sobre todo, en términos del empleo
publico, pesan los dos sentidos. El sentido epistemoldgico, porque hay
agentes que trabajan en los mas diversos campos disciplinares. No es lo
mismo, por ejemplo, lo que se produce en el campo de la construccion
del conocimiento geografico que impacta en muchisimas de las areas en
las que trabaja el Estado, que lo que sucede en términos de los nuevos
modos de escribir. Una de las hipdtesis que estamos manejando es que
en los proximos anos, el correo electrdnico, que es algo de lo que depende
la mayor parte de lo que hacemos, tiende a desaparecer, por ejemplo.
Reconocer ese plano que tiene que ver con las areas de conocimiento es
una primera cuestion.

La otra cuestidn sigue siendo reconocer qué pasa con las tendencias
culturales y acad hay un enorme analisis por hacer acerca de lo que
sucedio en la pandemia, cuando cambiamos tantas cosas cotidianas.
Empezamos a ir a fiestas virtuales, a hacer compras que nos traen a la
puerta de casa y a usar aplicaciones que jamas pensamos que ibamos
a utilizar. Todo esto es parte de nuestro cotidiano. Entonces, ;cémo se
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podria formar a una empleada o a un empleado publico sin tener en
cuenta estas transformaciones en diferentes planos? Porque el problema
es que si no las tenemos en cuenta, ya no es un tema de cuan modernos
somos, sino de que generariamos propuestas que tienen que ver con
otro momento de la historia. Para mi, la inclusion genuina hoy implica
basicamente reconocer la mutacidon que estamos viviendo, cdmo estan
cambiando las formas en las que se construye el conocimiento, nos
relacionamos, nos divertimos y consumimos contenidos, para trabajar
con esto en las propuestas formativas.

No creo que sea un desafio facil, porgue en algunos organismos hay
muchas restricciones, por ejemplo, a la hora de pensar si las redes
sociales pueden ser parte de las propuestas formativas. Pero el punto
es que el mundo vive en esas redes sociales, entonces esto abre nuevos
interrogantes que en algunos casos nos van a poner en situaciones
incluso de tensidn. Hoy, muchas personas estan aprendiendo gran parte
de las cosas a través de tutoriales en YouTube, pero cuando se piensa
desde el Estado, hay que contemplar temas de seguridad, cuestiones
legalesy otros asuntos muy sensibles. Elinterrogante es: s Qué preguntas
tenemos que hacernos para construir propuestas que, entendiendo los
problemas que tiene la formacidn en términos del empleo publico, estén
aggiornadas a los tiempos en los que nos toca vivir? Me parece que esa
es una gran pregunta para empezar, que deriva de la idea ya casi vieja
de inclusién genuina.

En ese marco, ¢qué ejes son fundamentales para imaginar las
propuestas de formacidn a futuro?

Las dimensiones son muchas y son complejas, pero voy a concentrarme
en tres o cuatro totalmente criticas. Una es insistir en una vieja idea: el
conocimiento es provisorio. Este es un tema que tenemos que instalar con
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mucha fuerza. Hay gente que ha dedicado su vida al estudio del curriculo,
como Alicia de Alba, que dice que este es el momento de trabajar con la
incertidumbre y de pensar nuevas perspectivas curriculares, porque
las preguntas que nos haciamos hace algunos anos cambiaron en este
momento de |a historia. Rita Segato dice: «Reivindico el no saber». Este es el
momento en el que la pandemia impacta una sociedad que crefa que tenia
muchisimas certezas. Necesitamos reconocer que, en realidad, no sabemos
todo lo que pensdbamos que sabiamos. Ni tal vez las formas hegemdnicas
que hemos conocido en los dltimos anos son las que mejor pueden lidiar
con una crisis de la envergadura de la que todavia nos toca atravesar.

En su libro Lo que estdbamos buscando, Alessandro Baricco sostiene
que la crisis actual jaquea el conocimiento cientifico. Con sus métodos
no logra capturar rapidamente una pandemia que se comporta como
propia de la revolucion mental v de la era digital. Me parece que ahi
hay muchas cuestiones que empiezan a interpelar las formas en que
conocemos. Dirfa, de cara a la formacion, que lo que hay que instalar
con fuerza es que el conocimiento es provisorio. Lo que se construya
hoy no serd lo relevante en cinco anos, entonces, no se puede pensar
la formacion desde el punto de vista de la verdad revelada. También es
necesario dejar de insistir en la aplicacion y en la verificacién a través
de la evaluacion cuando estamos juzgando cuestiones que estan
moviéndose a medida que las ensenamos. Ese movimiento es algo que
hay que poder incorporar en las propuestas pedagdgicas.

Otro tema que me interesa tiene que ver con el abordaje colectivo de este
conocimiento contemporaneo. Ahi hay mucho para repensar desde la
formacion, porque es una trama profundamente individual, aun cuando
se planteen grupos o que el trabajo lo entreguen entre varias personas.
En general, las propuestas formativas consisten en una persona que
sabe y que les sigue hablando a los que cree que no saben, como hace
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dos siglos atrds. Y eso se ha replicado, por ejemplo, casi paraddjicamente
en la pandemia, en los usos que se hicieron de los campus virtuales
donde se subieron propuestas dirigidas a personas individuales. Mas
alld de que después se discuta en el foro, el diseno de la propuesta est3
concebido para uno y creo que esta es una trama que hay que quebrar,
porgue la sustancia del conocimiento contemporaneo es colectiva.

Si se piensa en el fendmeno de la creacién de vacunas con todos los
temas que lo atraviesan: el poder, los intereses, lo econdmico vy las
cuestiones geopoliticas, entre otros, nadie podria poner en duda que
lo que se pudo hacer en estos dos anos se basd en esfuerzos no solo
colectivos, sino a nivel global. Se habla mucho en este momento de que
las plataformas van a lograr que hagamos procesos méas personalizados.
Yo lo que quiero es que hagamos procesos mas colectivos, solidarios
y de redes. Me parece que las plataformas, en definitiva, fueron mas
concebidas para eso que para la réplica de la pedagogia clasica que
estamos haciendo. Creo que ahi hay una clave sobre como generar
propuestas que trabajen sobre la matriz colectiva no solamente de Ia
construccion del conocimiento, sino de la intervencion de la realidad.

Ahi aparece una tercera clave: la formacion siempre tiene que entrar
en didlogo con la realidad, que hoy es una, pero dentro de un ano es
otra. No podés, por ejemplo, seguir usando el mismo MOOC? que el ano
pasado, porque la realidad cambid. Hay que poder ubicar horizontes
de transformacién, considerar qué queremos cambiar en esta realidad.
Desde el punto de vista del empleo publico, iqué se quiere como Estado
encarar como proyecto de transformacion en las comunidades en las
que trabajadoras y trabajadores generan intervenciones? Esto tiene que

2 Massive Online Open Courses o cursos en linea masivos y abiertos (MOOC, por sus siglas en inglés)
son cursos por internet gratuitos, disponibles para que cualquier persona pueda inscribirse. «Los MOOC
proporcionan una forma asequible y flexible de aprender nuevas habilidades, avanzar en tu carrera
profesional y ofrecer experiencias educativas de calidad a escala». https://www.mooc.org/
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ver con la calidad de vida de la gente y sus problemas mdltiples que hay
que elegir en cada circunstancia.

Me parece un desafio, sobre todo, desde el punto de vista de los
organismos nacionales, poder entrar en didlogo con los diferentes
niveles: con el nacional, pero también con las jurisdicciones y terminar
de entender el problema local, el que afecta a un determinado pueblo
en su territorio. Necesitamos comprender desde la perspectiva de las
propuestas que los horizontes de transformacién pueden tener una
escala global, pero también tienen una expresion y una inscripcion local,
que hay que poder reconocerla en lo que se propone para la formacion.

Muchas veces cuando trabajamos desde la universidad, lo primero
que pedimos a las v los estudiantes es que hagan un mapeo de las
problematicas relevantes, para consolidarlas y hacer agrupamientos que
tengan que ver con sus propios intereses. No es mas que la vieja idea
de grupos de interés de la escuela nueva. Se trata de reconocer esas
cuestiones que nos permiten tejer redes y entrar en didlogo con la politica
y con las instituciones. Partimos identificando los problemas en |a realidad
gue nos interesan como parte de esa matriz formativa que es provisoria
desde el punto de vista del conocimiento, colectiva desde el punto de vista
de la trama y que mira en términos de horizontes la transformacion.

Y agregaria la cuestion tecnoldgica, pero planteada como cuestién
cultural. Vuelvo a Baricco, ahora en The Game, cuando sostiene que
desde hace anos vivimos una revolucion mental que tiene doble
dimensidn: fisica y virtual, donde ambas configuran la realidad. En ese
sentido, creo que tenemos que generar propuestas que tengan esa
mirada de dos motores. En la formacion presencial, pensar que, para
abordar un horizonte de transformacion complejo, necesariamente hay
que trabajar de manera virtual: por los didlogos, las colaboraciones, las
validaciones, las publicaciones v la difusién en general. Pero también
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pensar que, al generar propuestas virtuales, ahora que se va a hacer uso
expandido de las posibilidades de lo digital, tienen que tener inscripcién
en el territorio para que resulten transformadoras. Esto se logra cuando
se tiene una mirada que interpela el problema arrancando por lo local.
Son algunas de las claves que me ayudan a pensar en las propuestas de
formacion hoy.

¢De qué manera piensa que lo lidico, el juego, puede acompanar
los procesos de formacidon incluso en espacios de formalidad y
cierta seriedad como son los de la capacitacion de trabajadoras y
trabajadores del Estado?

Pensando en la presencia de lo ludico en nuestras vidas y en nuestras
propuestas, definitivamente, me parece que es un lugar a recorrer y
explorar, porque, entre otras, configura tendencia cultural. Me gustaria,
de todas maneras, hacer una pequena distincion: el juego en Baricco es
esta concepcion del doble motor y de la revolucién mental vinculada a
la era digital. Hay que tomar esa nocion de juego como comprension de
la revolucion mental de nuestra eray que esta presente en nuestra vida
de multiples modos.

En estos dias, hay una de estas cosas que pasa cada tanto, que todo el
mundo esta ahi: a irrupcién de un juego muy sencillo llamado Wordle>.
Millones de personas que, en el transcurso de muy poco tiempo, estan
jugando al Wordle y ademas lo publican en sus redes, las familias hacen
competencias. Esto muestra que queremos jugar, en parte, porque
hace dos anos que la pandemia nos ha golpeado de todas las maneras
posibles: con pérdidas, con encierros, con problemas de salud mental
y, especialmente, con depresiones. Entonces, este es el momento

3 Consiste en encontrar una palabra de cinco letras a partir de una serie de pistas y en un nimero limitado
de intentos. https:/www.nytimes.com/games/wordle/index.html
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de abrir las propuestas al juego, entre otras cosas, porque tenemos
que reencontrarnos con el placer, con el deseo, con la posibilidad de
imaginar, como diria Brunner, estos mundos posibles que a veces no
nos animamos a recorrerlos en lo cercano, pero si cuando jugamos.

Aca se abren varias puertas, que tienen que ver con la incorporacion de
elementos ludicos a cualquier propuesta, para todas las edades, en la
formacion del empleo publico, en los posgrados y en todos lados. Tenemos
que reivindicar el sentido de lo Itdico, que no necesariamente quiere decir
que haya que gamificar*, ni que todo el tiempo haya una competencia al
interior de los cursos a ver quién acumula mas puntos o mas insignias.
Reencontrarnos con la posibilidad de jugar al encarar un tema o al pensar
en un proyecto ya nos ubica de otra manera en el espacio.

Después estan las posibilidades que trae la exploraciéon de los
videojuegos para disenar en otros términos las propuestas, pero ya no
pensando en los significados, sino en todo lo que viene que tiene que
ver con el metaverso®, por ejemplo. La mejor expresion de metaverso
son ciertos juegos que las y los estudiantes juegan mucho mejor que
nosotros. Y mi preocupacién es que nosotros casi no sabemos que
existen. Tenemos que poder entrar a ese mundo para entenderlo, para
ver qué nos inspira, a veces jugando con las personas que participan en
nuestras formaciones.

4 Gamificacion o ludificacion es una técnica de aprendizaje que traslada la mecanica de los juegos al
ambito educativo-profesional mediante la utilizacion de videojuegos, aplicaciones o plataformas web
como herramientas para aprender de manera divertida.

5 Los metaversos son entornos virtuales multidimensionales que combinan la web 2.0, la realidad
aumentada, la tecnologia 3D vy la realidad virtual, donde los humanos tienen posibilidad de interaccion
social y econémica mediante avatares sin limitaciones fisicas.
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Porejemplo, Minecraft®, dondelas chicas ylos chicos vienen construyendo
hace mucho tiempo vy desarrollando su pensamiento de diseno, ademas
de sus pasos preliminares en la programacion. Se abre la posibilidad de
ubicarrealmente procesos de creacion. Hoy decir Minecraft es decir chicas
y chicos que crean mundos dentro de Minecraft: estdn desarrollando
el pensamiento de diseno, estan empezando a apasionarse con la
programacion y estan mejor preparados que la mayor parte de las y los
adultos para pensar en términos del metaverso que viene.

La pregunta que propongo es: ;En los espacios formativos que tienen
que ver con la adultez, qué estamos esperando para hacer esos
experimentos? Y hacerlo en ese universo de los videojuegos, pero en
términos de los marcos que crean y con los relatos que los crean. Me
parece que ahi hay muchisimo para explorar, nos falta justamente la
franja formativa de las y los adultos. Y el problema es que generamos
propuestas hoy, sabiendo que todo esto sucede o sucederd, vy
continuamos haciendo caso omiso.

¢Qué tipos de formacion reconoce en las intersecciones entre
presencial, virtual, sincrénico, asincrénico, hibrido, blendedy otras
que considere? ; Podria mencionar brevemente la potencialidad de
cada uno y las posibles articulaciones con los otros?

Creo que tenemos que poder generar experiencias que sean de doble
motor y que vayan mas alla de la definicion que adoptemos si lo hibrido,
lo blended, a distancia, no a distancia. Lo que me interesa es como se
va a generar la mejor experiencia posible pensando que debe tener
alguna expresion virtual y alguna fisica. Propongo la idea de ensamble

6 Esunjuego multiplataforma que permite el diseno v la construccion de mundos a través de la colocacion
y destruccion de bloques que representan distintos elementos de la naturaleza, como tierra, piedra,
minerales, troncos, entre otros. Posee una edicion educativa, con funcionalidades propias del entorno
escolar. https://www.minecraft.net
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para abordar el diseno de una propuesta formativa como una escultura
tridimensional que se va armando con diferentes materiales, texturas,
volumenes, y que va creciendo a medida que se va armando.

Yo tengo que formar tecndlogos educativos, esa es la mision de mi vida,
ademas de la de mi materia. Estos tecndlogos educativos tienen que
transitar una experiencia que, mas alla del marco regulatorio, cuente
con expresiones fisicas y virtuales. Estén fisicamente al lado mio o
no, porque si no lo estan, estaran en su dmbito, en su territorio, en su
institucion, con otra gente. Generaran algunas cosas que tienen que ver
con su formacién en tecnologia educativa ademds de lo virtual, donde
vamos a estar colaborando todo el cuatrimestre sin pausa. Porque si hay
algo interesante del Ultimo tiempo es que se diluyeron nuestros modos
de entender el espacio y el tiempo.

Entonces, épor qué no jugar?, jpor qué no hacerlo de otras maneras?,
ipor qué no pensar que alguien que se forma en la materia tecnologia
educativa ya no viene solamente los lunes de tres a nueve, sino que estara
construyendo, pensando y estudiando como tecnologo educativo toda la
semana? Cuando lo pienso en esos términos, el ensamble hace que, en
esos cuatro meses, un dia yo tenga una conferencia virtual con un pais de
Africa, otro vayamos a un museo a generar una intervencion, otro estemos
en el espacio publico haciendo una performance y todo lo que puede
llegar a ocurrir es parte de esa misma historia. Se va ensamblando hasta
que cada tecndlogo educativo termina la materia y puede ir a trabajar a
donde quiera, porque tiene la formacién que se lo permite.

Ahora bien, ;como conecto con las categorias mas estables del mundo?
Cuando pienso en términos de nuestras plataformas, que son en general
campus virtuales y que tienen sus momentos sincrénicos y otros no, lo
asincronico es necesariamente un lugar de colaboracidn, construccion y
cocreacion. No me lo imagino como un foro en el que la gente discute,
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implica que estamos construyendo algo colaborativamente casi en
continuado. Y lo sincrénico no puede sequir siendo la o el docente
que habla como lo hacia antes en el aula fisica. Es el momento en el
que traemos toda esa construccion que hicimos en el asincronico para
presentarla, validarla, reformularla, discutirla con una o un politico,
presentarsela a una o un investigador. Ese sincrénico es un momento
que vale la pena vivir, porque tiene algo que no podria ser grabado; si
no, mejor hagamos un video y pongamoslo on demand’. Con eso barro
un poco lo sincrénico de lo asincrénico.

Me parece que una de las categorias que esta siendo mas preponderante
en este momento es la de lo hibrido, ya no como una combinacién
virtuosa de eso sincronico, asincronico, fisico y virtual. Estd tomando una
definicion bastante especifica, que es la de una o un docente que esta
al mismo tiempo en un aula fisica con estudiantes y con otros que estdn
remotos. Esa forma de entender lo hibrido me llena de preocupacion si
no tenemos discutido el rediseno de la practica de la ensenanza. Porque
lo que va a tender a pasar, sobre todo porque es dificil de implementar
aun con buen equipamiento, es que la o el docente estara hablando con
mucha dificultad, sin saber si lo escuchan bien, si mirard a la cdmara
correctamente, aunque esta sea de proximidad, y el resto lo escuchara.
Nos preguntamos por qué estan presentes quienes estan ahi o por qué
no podria ser grabado.

Creo que cuando hablamos de escenarios blended u otras definiciones
que circulan, estamos remitiendo a lo que siempre fue la educacién a
distancia. Inicié mi profesion en esa modalidad, cuando la definicién
era basica: como las vy los estudiantes no podian venir regularmente a

7 On demand/Bajo demanda son materiales (en general audiovisuales) que pueden ser accesibles en
cualquier momento, sin depender de su transmisidn en vivo. Un ejemplo son los contenidos que se ofrecen
a través de plataformas como YouTube, Netflix, Amazon Prime Video, Disney Plus, etcétera.

293



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

clase, se generaban propuestas de otras caracteristicas, algunas eran en
radio v television, y otras en la tutoria presencial. Y estoy hablando de
principios de la década de los noventa.

Creo que tenemos que pensar con otras categorias mas holisticas
e integrales. La pregunta es: ;Como creamos una experiencia que,
desde el punto de vista de las y los estudiantes, estén remotos o estén
fisicamente en las aulas, valga la pena? Y eso quiere decir que cuando
estamos en vivo, tenga sentido, porque si no lo tiene, podemos estar on
demand y va las plataformas estan implementadas. Estd moviéndose
todo. Lo que me importa es como una o un estudiante que entra a un
curso, a un seminario, a una propuesta, a una actualizacion o lo que
fuera, quiera quedarse y crea que ese tiempo vale la pena. Que no est3
ahi por obligacion, sino porque es lo que mas quiere hacer en su vida v,
ademads, gracias a eso, termina la materia y la aprueba.

Una hipdtesis con la que estoy trabajando es que veniamos, desde el
punto de vista formativo en la prepandemia, de una hegemonia de
la didactica clasica. Habia experiencias disruptivas, docentes que se
consideraban innovadores, algunas redes que hacian cosas interesantes
e instituciones mas innovadoras. Pero la didactica clasica como enfoque
seguia siendo hegemonica, vy eso tiene que ver especialmente con la
0 el docente que explica saber construido. No me preocupa tanto la
explicacién, sino que todo lo que presenta es conocimiento acabado,
cerrado. Con la aplicacion lineal del saber construido, con lo que mi
maestra Edith Litwin denominaba la secuencia lineal progresiva, primero
este contenido, después este, y con la aplicacién en las evaluaciones.
Esos son rasgos claros de la hegemonia de la didactica clasica.

Con la pandemia se diluyen ciertas condiciones: tiempo, espacio,
curriculo y evaluacién. jEra el momento de hackear todo! En lugar de
hackearlo, virtualizamos ese modelo clasico hegemdnico, sacando
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honrosas excepciones. ¢Cual es el riesgo que corremos ahora? Con estas
formas de entender lo hibrido, hay un riesgo de esclerotizacién: no solo
virtualizamos el modelo pedagdgico didactico, sino que lo atamos, lo
endurecemos. La mejor expresion es esa o ese docente de pie frente a
camara, haciendo un esfuerzo por hablarles a los publicos, cuando lo que
tendriamos que estar pensando es cémo generamos con esta situacion
un modelo completamente distinto. Las y los estudiantes de un lado
construyen cosas, del otro, otras, se las intercambian en las plataformas,
viene uno v lo presenta, sale otro, se van a dialogar con otros. Se puede
concebir a la manera del ensamble, pero no se esta haciendo. Se sigue
pensando en términos de broadcasting®, algo que Alejandro Piscitelli
senala desde hace tiempo.

En su libro Educar en pandemia, usted reconoce que la situacion
dejé muchainnovacion. ;Qué capacidades considera que realmente
se modificaron en esta instancia, si piensa no solo en las habilidades
de las y los docentes, sino también en las de las y los estudiantes?
¢Qué aprendizajes nos dejo una situacion como la que se vivid,
sobre todo, durante el aislamiento obligatorio?

Considero que se trata de un tiempo que nos llevard mucho mas tiempo
estudiar y comprender, pero ya hay algunos emergentes interesantes.
Por ejemplo, en nuestro trabajo de investigacion, hicimos entrevistas a
docentes de educacion basica y nos decian: «No nos imaginamos que las
chicas v los chicos podian ser tan auténomos, que podian desarrollar sus
métodos, organizarse, estudiar desde la casa, pero después venir con
eso hecho». O sea, las v los educadores sorprendidos por la autonomia,
y ese es un tema para poner en la agenda, porque en general no solo

8 Broadcasting (literalmente en inglés «arrojar o esparcir ampliamente») es la emisién generalizada o
muy amplia, que caracteriza la forma de transmision de los medios de comunicacién masivos. También se
la conoce como modelo de difusion uno a muchos.

295



El Estado del manana. Prospectiva, capacitacion y tecnologias emergentes

no confiamos en la potencial independencia de las vy los estudiantes de
educacion basica, sino tampoco en la de las y los adultos.

En todo caso, creo que hay algo interesante que se da, pensando en las
universidades especificamente donde los procesos son muy dirigidos,
pero cuando la o el estudiante tiene que ir, por ejemplo, a preparar un
final, a dar unamateria o un examen, nos olvidamos del acompanamiento
y la o lo dejamos en absoluta soledad. Creo que lo mismo pasa en la
administracion publica y es un tema interesante para pensar en relacion
con el desarrollo de la autonomia.

Ahora bien, creo que hay una cuestion hasta dificil de plantear, pero
necesaria, y es que, mas alld de los esfuerzos de virtualizacion que
se hicieron, hubo todo otro mundo. Toda una realidad paralela, en
donde las y los estudiantes hicieron cosas muy creativas, solidarias,
de muchisima colaboracién, incluso saltando las regulaciones del
sistema. Creo que hubo mucha preocupacion en los ultimos tiempos
por que las v los estudiantes no se copiaran en las evaluaciones que
se realizaban de manera virtual y, en lugar de cambiarlas para que no
resultaran copiables, por ejemplo, mediante producciones creativas, se
generaron mas sistemas de control. Y las y los estudiantes empezaron
a usar plataformas que nosotros no tenemos ni la menor idea de que
existen, saltearon los controles y se ayudaron de las maneras mads
variadas, dividiéndose el trabajo y contestando quien sabia mas de cada
tema. Hubo un hackeo muy importante desde el punto de vista de las
creaciones que hicieron.

;Cual es el problema que tiene el sistema? Que deberia reconocer toda
esa potencialidad en las y los estudiantes desde el punto de vista de
las plataformas y redes que usan, las cosas que saben hacer y disenar,
las formas de colaboracién que adoptan y las conversaciones que
mantienen. Integrar esto a las propuestas es lo que nos permitird pegar
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un salto entérminos de lo que estamos ofreciendo. Se montan en campus
virtuales con un montén de restricciones y limitaciones, mientras las vy
los estudiantes estan colaborando en Discord®, en Twitch™, generando
experiencias que son totalmente distintas, de las que las y los docentes
no participamos. Creo que poder leer esto es lo primero.

Con independencia de este analisis que es bastante critico, creo que
pasaron dos o tres cosas muy buenas. Una es que quienes decian «las
plataformas, la virtualidad, las videoconferencias no son para mi», se
dieron cuenta, primero, de que no era tan dificil y, sequndo, de que si
podian hacerlo. Eso ya es bastante. Hay un proceso de generalizacion en
la adopcidn de las tecnologias mas basicas, pero eso es muy importante
desde el punto de vista de las practicas de la ensenanza.

Ademas, resulta relevante que las v los docentes empezaron a tener en
estos entornos tecnoldgicos muchas mas posibilidades de conversar
entre ellos, trabajar juntos y compartir material. Creo que eso nos
aproxima hacia la idea mas central en lo que vengo proponiendo en los
ultimos tiempos, que es la de la docencia como accion colectiva. Cuando
se piensa en plantear ensambles complejos, que articulan con |a realidad
local y con las politicas, que generan intervenciones de transformacion y
que por su naturaleza son interdisciplinares, es muy dificil que una o un
docente haga eso en soledad.

Saber que compartimos un piso de adopcion tecnoldgica nos genera
muchas mas posibilidades de articular esfuerzos desde el punto de vista

9 Discord es una plataforma gratuita de interaccion social que permite crear grupos de conversacién con
bastantes funcionalidades, como chatear por texto, por voz e incluso realizar videoconferencias. Puede
utilizarse con cualquier finalidad, pero ha tenido un gran impacto entre quienes utilizan juegos en linea,
porque permite hablar con otras personas mientras se estd jugando. https://discord.com/

10 Twitch es una plataforma que permite realizar transmisiones interactivas en vivo cuyo contenido
puede ser visto en vivo o bajo demanda. Si bien puede utilizarse para transmitir contenidos relacionados
con el entretenimiento o la musica, el sitio principalmente se enfoca en los videojuegos, la transmisién de
eSports (deportes electrénicos) y otros eventos relacionados con los videojuegos. https://www twitch.tv/
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de la docencia, y eso estimo que es un emergente de la pandemia. La
oportunidad de las y los docentes de vernos a nosotros mismos como
un colectivo es la via ideal para que podamos formar estudiantes en
términos de colectivos.

Creo que hay ciertas sobrevaloraciones, como cuando se piensa que ahora
todas y todos sabemos usar un campus, que son un Poco anacronicos
en general. Deberiamos estar pensando que si aprendimos a usar este
campus virtual, lo importante es pensar como podrian ser sus proximas
versiones, cdmo queremos aggiornarlo y cémo podemos ponerlo en
sintonia con las tendencias culturales. Me parece que deberiamos dar un
mensaje importante al respecto de que esto no es mas que un momento
de las plataformas y que todo va a cambiar mucho en los préximos anos.
No hay que vanagloriarse tanto de lo que hemos aprendido.

Lo importante es que pongamos nuestra voz en esos escenarios: qué
queremos y cOmo queremos que sean las plataformas. Especialmente,
para quienes nos dedicamos a la educacion se trata de reflexionar sobre
las posibilidades de llevar adelante las cosas que se nos ocurren. De
las muchisimas ideas que tengo, ninguna se puede hacer en el campus
virtual con el que cuento en este momento.

¢Qué experiencias podria destacar como novedosas en ese marco?

Nosotros hicimos nuestra propia construccion con el Moviente
Educativo”, que es bastante distinto de lo que haciamos antes de la
pandemia. Es la creacion de un espacio de discusion publica donde las
historias de todas y todos cuentan y la totalidad de las experiencias
tiene un lugar. Es una plataforma y una serie de eventos en los que se
dan didlogos con artistas, con personas preocupadas por el ambiente

1 https://movienteeducativo.com/
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y con comunicadores. Tratamos un poco de romper la endogamia de
la academia y del campo disciplinar. Me parece que esto ha pasado
en muchos otros ambitos: |a posibilidad de empezar a pensar en la
construccion muy fuerte de redes.

Quiero mencionar otro ejemplo que es interesante en el ambito de
las universidades nacionales. Las catedras de tecnologia educativa se
venian juntando en una suerte de red, nos encontrabamos una vez cada
dos anos y pasabamos mucho tiempo discutiendo dénde nos ibamos
a ver. La realidad es que esta red, rebautizada Red. TE.Ar"?, en los dos
ultimos anos, tuvo un nivel de actividad y de produccion que no habia
tenido nunca en su historia. Acabamos de presentar nuestro primer
numero monografico escrito en colaboracién por docentes de diferentes
universidades. Me parece que empieza a haber gérmenes de esas cosas
que son emergentes de la pandemia, que hay que valorar y documentar.

En una perspectiva incluso mas regional, hay experiencias bien
interesantes de instituciones que venian trabajando la transformacion
digital y en la pandemia cabalmente mostraron todas las fortalezas que
tenian al respecto. Menciono como ejemplo el Tecnoldgico de Monterrey
que, mas alld de su enorme infraestructura, antes de la pandemia ya
habia tomado la decisién de implementar un nuevo modelo pedagdgico.
Trabajaron cinco anos en hacer un rediseno, donde las y los estudiantes
tienen muy pocas materias basicas que las cursan en una modalidad
mas habitual y un curriculo organizado por retos, entre los que las vy los
estudiantes van haciendo sus selecciones, trabajan en colaboracion con
muchisimas organizaciones de la sociedad.

La realidad es que ese tipo de proyectos ya requeria comprender
la revolucion mental y ya tenia expresiones hibridas de todo tipo.

12 https:/ftwitter.com/redte_ar
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Hay que poder mirar proyectos de esas caracteristicas, aprender de
ellos, entendiendo que lo mas fuerte de lo que se definié, mas alld de
inversiones en infraestructura y tecnologia, fue una vision pedagdgica
que tuvo que ver con plantear que este modelo no da para mas.

Recuperando otro de sus libros, donde hace foco en reinventar la
clase universitaria, pero actualizado a la pandemia, ; c6mo podemos
hacerlo no solo en un contexto de crisis, sino de propuestas
planificadas?

Creo que este es un momento clave respecto de esta pregunta. No se
puede volver a un nuevo ciclo lectivo este ano y hacer lo que se habia
hecho en marzo de 2019, aun cuando hubiera salido bien. No se puede.
La pregunta es: ;Cémo volver a eso que sera la presencialidad? Parto
de la definicion de que no serd una presencialidad pura por todas las
expresiones virtuales que va a integrar y por todas las intervenciones
que va a tener en el espacio de lo publico.

Muchas personas se preguntan para qué nos van a hacer ir a un espacio
presencialmente. Me parece que este es el interrogante que hay que
hacerse. Porque si es para que, por ejemplo, en mi clase yo explique
Baricco, primero que mis estudiantes son grandes y pueden leerlo
solos, pero segundo, podria grabar un video en el que me refiero a qué
interpretaciones hago a partir del libro, por qué me importa esta obra,
por qué estoy atenta a las publicaciones de este autor. Y para eso no
hace faltair a la facultad, porque ya se sabe por la experiencia vivida que
no hay necesidad. Hay algo que se desocultd vy tiene que ver con que
para que alguien explique no hace falta que esté sentado al lado tuyo. Y
quienes dicen «pero me preguntan, les contesto», ya sabemos que eso
se puede hacer en cualquier otra plataforma.
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La revolucién mental a la que refiere en muchos de sus textos tiene
un correlato que deberia ser incluido en el curriculo, en el que las
TIC no son instrumentos, sino el contenido sobre el cual reflexionar
y profundizar. ;Qué temas cree que se deberian ensenar para
quienes deben gestionar cotidianamente procesos como los de la
administracion publica?

Es imprescindible que haya una serie de temas que tienen que ver con
la. agenda de las tecnologias, ya no tan emergentes, pero hay cuestiones
basicas de la ciencia de datos, la inteligencia artificial y la nube, entre
otros, que es indispensable que toda la administracion publica entienda
y sepa. Porque, entre otras cosas, esto se relaciona con los desarrollos
tecnoldgicos que se utilizan, las aplicaciones y soluciones que se usaran,
pero aun mas con los que se pueden crear en los proximos anos. Si ensenas
a desarrollar en una plataforma de nube, que no es ensenar programacion
basica, pegas un salto no solo importante, sino necesario.

Creo que estos son saberes generales que no pueden estar
especificamente dedicados a los equipos tecnoldgicos de los organismos.
Es necesario prestar atencion a las mujeres en la formacion en estos
temas, ya que hay que superar marcadas brechas. Y me parece que
hay que pensarlo curricularmente. Considero que existe un monton de
contenidos desarrollados, certificaciones asociadas, muchisimos cursos
hechos sobre estos temas, que pueden tomarse como fuentes en las que
mirar cuadl es el curriculo que corresponde a un momento, pensandolo
modularmente, con mucha flexibilidad, porque el ano que viene lo tenés
que cambiar y el siguiente también.

Se puede pensar en una aproximacion mas basica para las funcionarias y
los funcionarios, por decirlo de alguna manera, y en otra mas sofisticada,
especifica y especializada vinculada con diferentes areas. Conceptos
fundamentales sobre nube, inteligencia artificial, ciencia de datos, analisis
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de datos y desarrollo no pueden no estar. Me parece que va por ah.
Hay temas asociados que no van tan especificamente a lo tecnoldgico,
por ejemplo, todo lo que tiene que ver con el pensamiento de diseno es
importante que quede integrado. También, tematicas relacionadas con
el cambio cultural en las organizaciones v el especificamente vinculado
con la transformacion digital.

Una perspectiva curricular puede tener una pata mas duray unapata mas
blanda, que conecta con otras materias. Pero, en todo caso, esos temas
tienen que estar, asi como las nuevas formas de liderazgo horizontal. Me
imaginaria un nucleo fuerte, con una serie de componentes disciplinares
pensados en su doble dimensién, uno destinado para todas vy todos,
otro para las y los especialistas, y después otro cinturén que conecta,
probablemente mas soft.

Teniendo en cuenta que el INAP Argentina capacita a la
administracion publica de hoy, pero piensa también en el futuro,
¢qué elementos transversales considera que no podrian faltar en
las capacitaciones que realiza?

\Voy a decirlo con toda la prudencia, porque no es mi area de especialidad,
pero creo que hay algo para pensar que tiene que ver con el cambio
cultural. Mi percepcién es que muchas veces los organismos tienen
unas ldgicas internas que son poco flexibles frente a la idea de Ia
transformacién. Pero, como dice Franco Berardi, lo que estamos viviendo
es un momento de la historia de mutacién muy profunda.

Entonces, si bien es cierto que a las instituciones le lleva mucho tiempo
adaptarse, es importante desde la perspectiva de la formacién pensar
en esos escenarios de futuro y reconocer que quizas hay cosas que hoy
no se pueden hacer, pero deberiamos trabajar para que se pueda, para
gue ciertos procesos sean mas eficientes, flexibles, contemporaneos o
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como lo quieran definir. Si no formamos a la gente para que piense en esa
renovacion, las cosas no pasan por generacion espontanea. Creo que hay
que acompanar el cambio cultural necesario con muchisima formacion.

Y aparece un tema que tiene que ver con hackear la burocratizacion
de los organismos, pero en el sentido de que puedan llevar adelante
politicas mas sustantivas, que conecten mejor con los temas que mas nos
importan, como la justicia, lo social, la inclusién y el ambiente. Entender
que cuando hay una vision con una politica, por ejemplo, vinculada con
lainclusion, los procesos burocraticos que hacen que sacar una licitacion
adelante te lleve dos anos no pueden ser un obstaculo.

Me parece que esos procesos de cambio antes se discutian como
horizontes de lo deseable, pero estamos en un momento de la historia
muy particular, en el que no nos damos cuenta, pero muchas de las cosas
que haciamos en la vida cotidiana cambiaron profundamente en los
ultimos dos anos. Y son cambios que se van a quedar, entonces, respecto
de las practicas de la ensenanza en general, pero también de las politicas
como pueden ser las que encara el INAP Argentina, me pregunto: ;Por
qué seguirfamos haciéndolas igual que antes en un proceso de cambio
que creo que en muchos sentidos es estructural?

Para finalizar, como referente sobre educacion y tecnologias en la
Argentina y dado que la pregunta central que busca desarrollar
esta publicacion es como formar a trabajadoras y trabajadores
para que puedan acompanar el salto tecnoldgico acontecido, los
desafios nacionales y el impacto de las TIC en las organizaciones
estatales fruto de la pandemia, ;qué reflexion nos podria dejar
desde su lugar de docente y de investigadora?

Me parece que hay un desafio tremendamente grande en el hecho
de poner a disposicién de todo el empleo publico una mirada de
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vanguardia. Y me refiero desde las y los jovenes que se estan
incorporando en el sistema hasta la gente que lleva décadas dentro del
él. Estos procesos de cambio cultural no pueden ser solo para jovenes
0 gamers”, porque eso genera nichos muy complicados. Tenemos
que ser lo suficientemente inteligentes para concebir propuestas que
sean inclusivas, en las que, en un mundo revolucionado, todas las
personas comprendan los alcances de esta revolucion. Porque si no
entendemos el juego, el riesgo que corremos es dejar gente afuera, y
eso seria lo Ultimo que quiero que pase. Entonces, tenemos que pensar
la formacién también en un sentido inclusivo.

Cuando se analiza en términos de los alcances del encierro en las y
los adultos mayores, que tuvieron que aprender a usar plataformas vy
aplicaciones para estar, por ejemplo, conectados con sus familias o para
poder comprar en el supermercado, te das cuenta de que las tecnologias
gue usamos en este momento tienen un alto nivel de familiaridad.
Cuando se plantea ponerlas a disposicién de las empleadas vy los
empleados publicos, me parece que hay que generar propuestas que
inviten a todas y a todos.

Si se piensa en términos de revolucion epistemoldgica, no es ni para los
tecnoldgicos, ni para los varones, ni para unos pocos, ni para los hackers,
ni para los nerds. Ahi hay que poder pensar la perspectiva en un sentido
profundamente inclusivo, esa es una de las cosas que mdas me preocupa,
pero estoy convencida de que las politicas pueden contemplar esto. Y
mas que nada, lo pienso en relacién con tendencias que ya se estan
viendo en otros paises sobre qué pasa con la poblacién mayor que se

13 Se denomina gamers a la comunidad de personas que juegan y/o disfrutan de juegos o deportes
electronicos. Por lo general, se trata de personas que tienen intereses o capacidades no solo para jugar,
sino también en computacion, tecnologia. También se las llama geeks, techies, hackers o nerds.
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queda sin intereses o sin actividad, y también es un problema de las
politicas publicas.

Este es un momento muy interesante para pensar en nuevos sistemas de
cuidado y de socializacion, en novedosas propuestas de entretenimiento,
en definiciones actualizadas de servicios para atender a la poblacién
mayor, que no tuvo tanta dificultad para vincularse a una tecnologia.
Lo que no tiene son ofertas formativas que los incluyan; ahi hay varias
C0sas para seguir pensando y mucho.
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Resumen

Uno de los principales problemas para controlar la propagacion de
la epidemia de COVID-19 es el retraso en la confirmacion de los casos.
Tener informacién sobre los cambios en la evolucion de la epidemia o los
brotes antes de la confirmacion en el laboratorio es crucial en la toma de
decisiones para las politicas de salud publica. Presentamos un algoritmo
para estimar el nimero de casos de COVID-19 en tiempo real utilizando
los datos de las llamadas telefdnicas a una linea COVID. Coloquialmente,
un algoritmo informatico es un conjunto de instrucciones y procesos
que se aplican sobre un conjunto de datos. En este caso, buscamos un
conjunto de reglas que nos permitan interpretar las llamadas telefénicas
como posibles casos en una region dada. Modelando las llamadas
como fondo (proporcional a la poblacién) mas senal (proporcional a las
personas infectadas), ajustamos el indicador en la Provincia de Buenos
Aires, Argentina, con un coeficiente de determinacion elevado (R? > 0,85).
Este resultado nos permite estimar el nimero de casos dado el nimero
de llamadas de un distrito especifico, dias antes de que los resultados del
laboratorio estén disponibles. Validamos el algoritmo con datos reales.

Mostramos cdmo usar el algoritmo para hacer un seguimiento de Ia
epidemia y presentamos la alarma de brotes tempranos para detectar
brotes antes de los resultados del laboratorio. Un punto clave en el
algoritmo desarrollado es un seguimiento detallado de lasincertidumbres
en las estimaciones, ya que la alarma utiliza la importancia de los
observables como indicador principal para detectar una anomalia.

Presentamos los detalles del ejemplo explicito en Villa Azul (Municipio de
Quilmes), donde esta herramienta resulté crucial para controlar un brote
a tiempo. Las herramientas utilizadas han sido disenadas con urgencia,
con los datos disponibles en el momento del desarrollo v, por lo tanto,
tienen limitaciones que describimos y discutimos. Para poner a punto vy
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aplicar las herramientas, fue necesario contar con la infraestructura del
Estado provincial, la cual permitié centralizar los llamados telefénicos en
una base de datos geolocalizados v vincularlos con los casos reportados.
Cabe resaltar que dichos dispositivos y bases de datos no fueron
desarrollados para la herramienta que se presenta en este trabajo. Mds
bien, esta se adaptd a estructuras preexistentes buscando un provecho
mayor de la informacién recolectada.

Palabras clave

Vigilancia epidemioldgica, vigilancia molecular, sistemas de alarma
temprana, COVID-19, administracion publica
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1. Introduccion

La epidemia de COVID-19 esta causando danos globales a practicamente
todos los aspectos de la sociedad mundial desde principios de 2020.
Aungue se estd haciendo un gran esfuerzo en muchos campos de la
ciencia para mitigar sus efectos, la enfermedad se estd propagando
continuamente y, en muchas regiones, una nueva ola de casos de
COVID-19 estd causando grandes preocupaciones. Las dificultades para
controlar la epidemia se deben en parte a la combinacion crucial de ser
altamente contagiosa', tener un largo periodo de incubacién? durante el
cual es posible el contagio unos dias antes de la aparicion de los sintomas?,
tener casos leves o asintomaticos' y también porque el diagndstico puede
tardar dias desde el momento en que la persona se contacta con el sistema
sanitario. En particular, esto Ultimo hace que los brotes se propaguen vy la
epidemia evolucione, mientras se procesan los resultados de laboratorio.
Este efecto es mas importante en los paises de ingresos bajos y medianos
debido a problemas operativos v logisticos, generalmente causados por
las desigualdades tecnoldgicas y econdmicas*>.

En este trabajo presentamos un método para mitigar los efectos de la
epidemia mediante la estimacién del nimero de casos de COVID-19 sin
tener que esperar las confirmaciones de laboratorio. Esto proporciona
al sistema de salud una herramienta para reaccionar con anticipacion y
evaluar las politicas de salud publica actuales o futuras.

Cabe resaltar que dichos dispositivos vy bases de datos no fueron
desarrollados para la herramienta que se presenta en este trabajo. Mds
bien, esta se adaptd a estructuras preexistentes buscando un mayor
provecho de la informacién recolectada. Esto resulta sumamente
importante dado que los tiempos vy recursos en crisis sanitarias (y
también en crisis en general) son escasos; por lo tanto, utilizar al maximo
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la informacion y los sistemas ya instalados posee un alto beneficio en la
gestion publica y en la toma de decisiones.

En las catdstrofes masivas, los Sistemas de Alerta Temprana (SAT)
juegan un papel clave para la mitigacion de danos®® disminuyendo
los tiempos de respuesta por parte de los equipos de emergencia
y mejorando su efectividad. La principal estrategia de los SAT en
la vigilancia de enfermedades infecciosas es la incorporacién de la
informacion producida lo mas cercanamente posible al momento de la
infeccion®©. En este caso, la aparicion de los sintomas vy su deteccion
por parte de la percepcion de salud individual y comunitaria es la
primera senal detectable de un brote. Los sistemas de alerta temprana
basados en la vigilancia sindrémica se han aplicado en la vigilancia
epidemioldgica para la identificacién y confirmacion temprana de los
brotes™. Una de las principales caracteristicas del sistema de alerta
temprana es la utilizaciéon de la informacion sanitaria proporcionada por
la poblacion para activar las alarmas locales. Hoy en dia, con el amplio
uso de aplicaciones de telefonia celular y lineas telefénicas especificas
del sistema de salud, constantemente se generan importantes bases de
datos con informacion sobre la vigilancia sindrémica®. La geolocalizacién
juega un papel principal en la definicién espacial y temporal de los brotes
detectados por los sistemas de alerta temprana”.

En la Provincia de Buenos Aires, Argentina, la linea telefénica 148 de
COVID-19 es uno delos primeros contactos entre una persona que se cree
infectada y el sistema de salud. El equipo capacitado en atencion médica
recibe y responde las preguntas de las personas, y simultdneamente
genera una base de datos de vigilancia sindrémica. Si la persona tiene
sintomas que podrian indicar una infeccién por COVID-19, se le indica
que siga el protocolo correspondiente. Es importante senalar que esa
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base de datos de sindromes se utilizd como insumo para la estimacion
de casos v la deteccion de brotes en la Provincia de Buenos Aires.

Este trabajo se divide de la siguiente manera: en la seccion 2, se
describen los datos de la linea 148 de COVID-19 y se detalla el modelo
matematico para estimar el nimero de casos utilizando los datos de
las llamadas telefdnicas. En la seccidn 3.1, se muestra como funciona el
modelo en la Provincia de Buenos Aires y como puede ser usado para
rastrear la pandemia en vivo. Enla seccidon 3.2, se presenta la alarma de
brotes tempranos vy sus detalles en el caso de Villa Azul, Municipio de
Quilmes. Las limitaciones y mejoras actuales del modelo se discuten en
la seccién 4, y nuestras conclusiones se exponen en la seccion 5.

Percepcidn individual Linea de Hisopado
y comunitaria de salud reporte COVID-19 COVID-19
t)

Comienzo con sintomas

Andlisis de
Equipo de vigilancia laboratorio
epidemioldgica
= T T 3 T ] )

Grafico 1. Flujo de trabajo de la linea 148 de COVID-19. A medida que las personas llaman a la linea segun su
percepcion de la salud, las operadoras y los operadores capacitados en COVID determinan si corresponden a
casos sospechosos o de contacto cercano. En tal caso, su historial pasa al equipo de vigilancia epidemioldgica y
se ordena un hisopado para analisis de COVID-19. Algunos dias después, el resultado del hisopado se anade al
registro correspondiente. El flujo de informacion ordinario se esquematiza con flechas verde lima. El algoritmo
funciona con la primera parte de la informacion que se entrega en el flujo de trabajo a medida que las operadoras
y los operadores determinan que el caso se corresponde con los criterios correspondientes (flecha verde).
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2. Métodos

Describimos el modelo matematico implementado para relacionar las
llamadas telefdnicas a una linea COVID con los casos confirmados por el
laboratorio por distrito y por dia. En los siguientes parrafos, esbozamos el
funcionamiento de la linea 148 y luego referimos los detalles del modelo.

21 Linea 148 en la Provincia de Buenos Aires

La Provincia de Buenos Aires (PBA) es la provincia mas poblada de la
Argentina, con mas de diecisiete millones de habitantes. Alrededor de
trece millones de personas viven en el drea metropolitana que rodea
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Es importante destacar que los
cuatro millones restantes viven en una vasta area y con baja densidad de
poblacion conocida como el interior de la provincia. Esta heterogeneidad
demografica conduce a un sistema de salud hipercentralizado. Con
el fin de atender la creciente demanda de asistencia médica causada
por COVID-19, en febrero de 2020, las autoridades de salud publica
implementaron una linea telefénica especifica a la que se accede
marcando 148. Su objetivo es atender todas las inquietudes de la
comunidad relacionadas con la pandemia, lo que incluye preguntas,
dudas, informes de sintomas vy referencia al sistema de atencién
sanitaria, entre otras.

Se incremento la dotacion de personal de la linea COVID, a medida que
la epidemia se propagd en PBA. La solicitud de llamadas pasé de unos
pocos cientos por dia en marzo a casi 20.000 por dia a fin de agosto.
Hasta finales de junio, el sistema no se saturd y se atendieron todas
las llamadas que requerian asistencia. Por lo tanto, consideramos que,
durante este periodo, un indicador procedente de esta linea COVID seria
relativamente insesgado. Esto es especialmente cierto si se compara con
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otros indicadores, como las pruebas o el procesamiento en laboratorio,
que estaban cambiando su comportamiento de manera considerable, a
medida que la epidemia se propagd durante este periodo. Encontramos
que, en el lapso del 1 de abril al 26 de junio, la linea COVID se mantuvo
relativamente estable a los cambios importantes.

Cuando las personas llaman a la linea 148, ingresan a un menu de voz
automatico en el que una delas opciones corresponde a sintomas similares
a los de COVID. Cuando la usuaria/el usuario accede a esta opcidn, su
llamada es atendida por una operadora/un operador capacitada/o en
COVID, y un breve cuestionario sobre su experiencia indica si la llamada
no pasa el umbral para ser registrada o si corresponde a una de las dos
categorias registradas: contacto cercano y caso sospechoso. Si la llamada
corresponde a alguna de estas categorias, la operadora/el operador
registra sus datos y, en particular, el distrito desde el que la persona llama.

En el Grafico 1se muestra el flujo de trabajo de la linea 148 de COVID-19. En
la fase inicial de laimplantacién del sistema, el registro no incluia informacion
fiable sobre la direccion exacta de la usuaria/del usuario. Este hecho
crucial nos llevd a desarrollar el sistema que explicamos a continuacion,
restringiendo nuestra informacién sobre la usuaria/el usuario a su distrito.
Aungue las futuras actualizaciones del sistema estan proporcionando
una localizacion mas precisa de la llamada, el trabajo actual se restringe al
distrito de quien llama vy solo una vez que su llamada es tomada por una
operadora/un operador capacitado en COVID.

2.2 Modelo matematico para estimar los casos de
llamadas telefénicas a la linea 148

Presentamos el modelo matematico para estimar las nuevas personas
infectadas usando los datos de la llamada telefdnica y su aplicacion
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en PBA. El razonamiento en esta seccion sigue las mismas lineas que
trabajos anteriores™®®, pero con diferentes propdsitos v distintos filtros
en el conjunto de datos.

Consideramos un conjunto de datos de llamadas de muchos distritos y
durante un rango de tiempo determinado a una linea COVID. Cada una
de estas llamadas puede ser fondo —personas con sintomas similares
pero no infectadas— o senal —personas infectadas con COVID-19—.

En este caso, el fondo se corresponde a las llamadas no atribuibles a casos
reales de COVID-19 y que, por lo tanto, pueden ser caracterizadas como
ruido. En cambio, la senal es lo que realmente se quiere medir/detectar y
se corresponde a las llamadas relacionadas con casos de COVID-19.

Bajo supuestos razonables de homogeneidad en el espacio vy el tiempo,
podemos modelar que las llamadas de fondo en cada distrito y la ventana de
tiempo son proporcionales a la poblacion total del distrito vy a la duracién de
la ventana de tiempo, mientras que las llamadas de senal son proporcionales
al nuimero total de personas infectadas en el distrito cuyo registro se abre
en la correspondiente ventana de tiempo, aunque la confirmacion de
laboratorio pueda estar disponible en un momento posterior.

Para aplicar este algoritmo en PBA, utilizamos el conjunto de datos de las
llamadas telefénicas a la linea 148. Trabajamos con todas las llamadas
telefénicasqueingresabanalalineay quealcanzan elumbral de serun contacto
cercano o un caso sospechoso. La razén de la granularidad seleccionada para
las alarmas es porque el distrito desde el que llama la usuaria/el usuario esta
registrado por la operadora/el operador. Aunque la direccién también esta
registrada en la mayoria de las veces, en la practica muchas ambigliedades,
palabras mal escritas u otros errores no intencionados dan como resultado
que solo alrededor de ~ 50-70% de los casos puede ser reconstruido
correctamente. Consideramos el conjunto de datos de las llamadas entre el
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1 de abril y el 26 de junio de 2020, ya que después de esa fecha el centro
de llamadas se sobrecargd produciendo sesgos intratables. A lo largo de
este periodo, ajustamos los datos varias veces en diferentes conjuntos de
datos, obteniendo resultados bastante similares y con un coeficiente de
determinacion siempre satisfactorio (R?> 0,85). Coloquialmente, el coeficiente
de determinacion estima cuan bueno es el modelo generado para explicar
los datos reales obtenidos (el maximo R? posible es igual a1). En particular, a
medida que aumentaban los casos, fuimos obteniendo estimaciones mas
precisas para 6l, como es de esperar.

Para mostrar la robustez de las hipdtesis, explicamos como funciona
este modelo con los datos del 1 de mayo al 26 de junio de 2020, divididos
en dos ventanas de tiempo de igual duracion.

3. Resultados

3.1 Seguimiento de la epidemia a través de
estimaciones de modelos

El modelo matematico descrito en la seccion anterior proporciona un
marco para estimar con muchos dias de antelacion el nimero de casos
confirmados por laboratorio por dia, en funcién de la distribucién
espacio-temporal de las llamadas telefdnicas a la linea COVID. Se trata
de un logro convincente, porque la informacién de la llamada telefdnica
estd disponible en tiempo real, mientras que la confirmaciéon de los
casos por parte del laboratorio puede requerir desde unos pocos dias
hasta una semana desde que los pacientes informan de sus primeros
sintomas. A lo largo de esta seccidén, mostramos cdmo se puede utilizar
este sistema para tener una estimacion de la evolucion de la epidemia en
tiempo real, junto con los resultados de los casos reales en PBA.
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Como este sistema fue desarrollado y aplicado en el momento, no hubo
tiempo para la validacion. Sin embargo, la obtencién de un R? > 0,85 muy
satisfactorio en el ajuste fue una senal de que el modelo funcionaba bien
hasta el momento. Con el paso de los meses, tuvimos la posibilidad de
comparar, en una ventana de tiempo amplia, la estimacién del modelo con
el nimero de casos medidos y confirmados por el laboratorio por distrito.

En el Grafico 2, mostramos la comparacion entre la estimacion y los casos
confirmados por el laboratorio por dia para dos distritos cualesquiera
en PBA. Se obtienen resultados similares para otros distritos. Es central
observar que el nimero de casos confirmados por el laboratorio (linea
verde lima) es unainformacion que esta disponible muchos dias después
de la fecha correspondiente, mientras que la estimacion del modelo (Iinea
verde) esta disponible al final de cada dia. Como se puede observar en el
grafico, la estimacion tiene una buena concordancia con los datos reales.
Hay algunos rangos de fechas en los que el hisopado puerta a puerta a
través de las y los agentes que realizaron vigilancia activa mediante la
implementacion del programa DETECTAR™ induce una subestimacion
esperada en los casos.

Esta vigilancia sindrémica se ha utilizado para seguir el tamano, la
propagacion y el ritmo de los brotes, para vigilar las tendencias de Ia
enfermedad y para dar garantias de que no se ha producido un posible
brote. En particular, también ha sido muy Util como deteccidon temprana
de brotes, como detallamos en la siguiente seccion. Los sistemas
de vigilancia de los sindromes procuran utilizar los datos sanitarios
existentes en tiempo real para proporcionar analisis y retroinformacion
inmediatos a las encargadas y los encargados de la investigacion y el
seguimiento de los posibles brotes. En particular, los datos recopilados
por las llamadas de la linea COVID demostraron ser un aporte valioso
y confiable.
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El seguimiento de la epidemia a través de este modelo es muy Util
cuando la sobrecarga de capacidad de los centros de diagndstico
provoca retrasos en la obtencion de resultados. Por esta razon, tener
una estimacion de los casos en tiempo real y relativamente imparcial les
da a las autoridades de salud publica la posibilidad de tomar medidas
a tiempo®. Ademas, la priorizacién en un escenario de desastre tiene
un papel principal cuando los recursos v el tiempo son limitados, como
ocurrié a finales de junio en PBA. La vigilancia sindrémica basada en
llamadas permitié una rdpida caracterizacién de los diferentes distritos
de PBA en cuanto a su estado epidemioldgico y se tomaron las medidas

consiguientes para mitigar los efectos de la epidemia.

Grafico 2. Comparacion de datos reales (verde lima) versus estimacion del modelo con una barra de error que
representa un IC del 95 % (verde) para dos distritos ejemplo de la Provincia de Buenos Aires (La Matanza y
Lomas de Zamora). La linea verde lima correspondiente a los casos reales confirmados con su apertura de registro
en la fecha correspondiente, se reconstruye muchos dias después. En las fechas en las que la linea verde lima
supera la estimacion, suele deberse a que se realizaron los operativos del programa DETECTAR (pruebas puerta
a puerta®). En general, el modelo arroja una muy buena estimacion para monitorear la epidemia en todos los
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3.2 Alarma de brotes tempranos

A lo largo de esta seccion, detallamos un convincente subproducto del
modelodelaseccion2 paradetectarbrotesde COVID-19 considerablemente
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antes de producirse la confirmacion del laboratorio. Describimos de
manera breve el funcionamiento del modelo v luego proporcionamos su
detalle a través de un caso real que ocurrio a mediados de mayo en Villa
Azuly Villa Itati en PBA.

3.21 Identificacion de la formacion de un brote

Con la estimacion en tiempo real de los casos por dia en cada distrito,
estamos interesados en desarrollar una herramienta estadistica vy
automatica que pueda disparar una alarma cuando un posible brote
se esté gestando. Tener una alarma temprana sobre este tipo de
caracteristicas epidemioldgicas es una herramienta crucial para evitar su
propagacion y sus consecuencias drasticas.

Hay muchos indicadores que deben analizarse simultdneamente
para detectar un posible brote. Por un lado, es importante tener una
estimacion del nimero absoluto y relativo diario de casos; por otro lado,
también es importante contar con una estimacion de la variacion diaria
de estos observables. Para lograr un indicador cuantitativo objetivo
del potencial de un brote en una region determinada, es esencial una
evaluacion correcta de las incertidumbres en todas las estimaciones del
modelo. A lo largo del sistema implementado como alarma de brotes
tempranos, se considerd la deteccion de anomalias como un indicador
central. Aqui la significacién se define como la distancia a cero del valor
central del indicador, medida en unidades de su incertidumbre. O, en
otras palabras,

valor central

significancia = —
incerteza

El algoritmo desarrollado calcula diariamente la estimacion del nimero
total de casos nuevos en cada distrito en PBA. Dado que, en la franja
temporal estudiada, especialmente antes de junio, el nimero de casos
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estimados por dia de muchos distritos estaba por debajo de ~ 5-10,
consideramos incluir la estimacion de los casos de los dltimos dos dias.
Esto reduciria la relativa incertidumbre de Poisson debido a las pequenas
cifras. Calculamos que el nimero de casos estimados en valor absoluto,
y también en relacion con 100.000 habitantes, era igualmente sensible
para todos los distritos.

Un tercer v decisivo observable que senala el nivel de peligro de un
brote es el aumento diario de los casos estimados. Dada la estimacion
diaria proporcionada por el modelo matematico, podemos reconocer
una curva de rapido incremento de muchas maneras. Consideramos un
ajuste lineal a la estimacidn de casos de los Ultimos tres dias v utilizamos
la pendiente de esta recta como una estimacién del valor central del
incremento diario. También usamos la significacién como el indicador
mas relevante para decidir el nivel de peligro de cada distrito. En este
caso, el cdlculo de la barra de error en la pendiente de la linea incluye
todas las incertidumbres de la estimacion de cada dia incluidas en el
calculo de laincertidumbre de ajuste a través de los residuos de minimos
cuadrados. Utilizamos tres dias para ajustar una linea, porque es el
tiempo minimo necesario para ver un aumento consecutivo de dos dias,
mientras que todavia estamos muy por delante de los resultados del
laboratorio. Ademas, tres dias es también una buena ventana de tiempo
para las caracteristicas especificas de COVID-19.

Esta alarma de brotes tempranos le proporciond a la administracion del
Ministerio de Salud de PBA herramientas muy importantes para identificar
posibles brotes durante el aumento de la curva epidémica. Dado que
la granularidad del algoritmo es muy pobre (distritos), el sistema debe
complementarse con otros indicadores independientes, en particular los
que pueden ayudar a brindar una localizacién mas precisa del brote. Esto
se solia hacer llamando manualmente a los casos registrados y enviando
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luego a agentes del programa DETECTAR® a verificar si las condiciones
in situ serian las previstas. La alarma de brotes tempranos indicé muchos
brotes que habian sido controlados desde mediados de abril hasta
mediados de junio. En particular, en los siguientes parrafos, describimos
el muy especial caso de Villa Azul, Quilmes (fue cubierto en los titulares
de las noticias durante varias semanas”) y proporcionamos los detalles de
como la alarma de brotes tempranos indico el distrito de Quilmes.

3.2.2 Estudio de caso: Villa Azul, Quilmes

En esta seccién informamos los detalles de uno de los brotes indicados
por la alarma de brotes tempranos a mediados de mayo en el distrito
de Quilmes. Este caso fue el primer gran brote en un barrio de bajos
recursos en PBA, no solo por su magnitud, sino también por su deteccién
temprana, lo que llevd a un estricto blogueo y aislamiento del brote para
controlar su propagacion a los barrios cercanos.
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Grafico 3. Estimacion de casos por dia usando el modelo de las llamadas telefénicas de la linea COVID de los
Ultimos dos dias. Obsérvese que los distritos no estan ordenados por su valor central, sino por su significancia,
que se define como la tasa entre el valor central y la incertidumbre. Por eso, las barras de error son cruciales para
proporcionar una alarma de brotes tempranos. Los resultados se muestran en valor absoluto (izquierda) y relativo
a cada 100.000 habitantes (derecha). En este grafico, mostramos el escenario del 20 de mayo en el que Quilmes
es casi tan grande como La Matanza en valor absoluto, con ~ 1/3 de su poblacion, mientras que Quilmes estd en
la posicion superior cuando se escala a relativo por cada 100.000 habitantes.
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El 20 de mayo, la alarma indicaba un gran ndmero de casos estimados
en el distrito de Quilmes (Grafico 3). En particular, Quilmes tenia la
estimacion mas alta en nimero de casos por habitantes de los dos
ultimos dias, medida a través de la significacion del indicador. Ademas,
elindicador del ajuste del aumento diario también indicaba que Quilmes
era el distrito de mayor importancia (Grafico 4). Este dltimo indicador
sobre el ajuste de incremento diario a los Ultimos tres dias puede ser
visualizado en el Gréfico 5 izquierda, donde trazamos la estimacién
diaria de los Ultimos siete dias en Quilmes. El ajuste se obtiene usando
los tres Ultimos puntos de datos en verde lima. Dado que todos estos
indicadores apuntan al distrito de Quilmes, el equipo de vigilancia
se encargd de localizar las llamadas telefdnicas y observd un exceso
procedente de Villa Azul, un barrio de bajos ingresos de Quilmes vy
proximo al distrito de Avellaneda.
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Grafico 4. Pendiente de un ajuste lineal a la estimacion de casos por dia de los Gltimos tres dias. La barra de error
corresponde a la inclusion de la incertidumbre en cada estimacion por dia y en la determinacion de la pendiente
en el ajuste. Este grafico es crucial para ordenar los distritos segun la significacion en esta variable. Vemos que
Quilmes esta en la posicion superior el 20 de mayo, lo que indica una potencial alarma temprana de un brote,
como fue consecuentemente confirmado por otros indicadores unos dias después.
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Estas observaciones indicadas de antemano por la alarma de brotes
tempranos debian ser verificadas por un indicador complementario
independiente. Al dia siguiente, un operativo DETECTAR? fue enviado a
Villa Azul, donde se comprobod la situacion aguda y se inicio de inmediato
el rastreo puerta a puerta con resultados de laboratorio urgentes. Como
los primeros resultados estaban confirmando el brote en Villa Azul, Ia
administracion de PBA decidid un estricto encierro y aislamiento durante
14 dias desde el 24 de mayo?.
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Grafico 5. Izquierda: Visualizacion de la alarma de brotes tempranos el 20 de mayo para Quilmes, segun lo
dispuesto por el equipo de atencién de la salud en la Provincia de Buenos Aires. Derecha: La imagen posterior
incluye los casos confirmados por el laboratorio (verde lima sélido) el dia en que el sistema de salud aterrizd en
Villa Azul para comenzar a probar puerta a puerta, y un rango mas amplio de fechas para captar el panorama
general del caso. El estricto encierro en Villa Azul sin permiso de entrada ni salida durd desde el 24 de mayo hasta
el 8 de junio. Como se puede ver en la trama, durante la prueba puerta a puerta, la linea verde lima sélida va por
encima y no se correlaciona con los casos estimados por llamadas telefénicas, como se esperaba.

3.2.3 Descripcion epidemioldgica y operativa de Villa Azul

Villa Azul (Quilmes) vy Villa Itatf (Avellaneda) son dos barrios adyacentes
de bajos recursos. El dltimo analisis demogrdfico indica que Villa Azul
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tiene una poblacion de 3128 y Villa Itati, de 15142. La alta densidad de
edificacion vy vivienda, y las pequenas calles ponen a la poblacion en
estrecho contacto. Estas caracteristicas hacen que estos barrios sean
susceptibles de una rdpida difusion? Teniendo esto en cuenta, la
deteccion temprana de los brotes implica un desafio principal en estos
casos complejos, en los que la deteccion y el bloqueo de la propagacion
deben hacerse cuando se reportan los primeros casos. En particular, la
alarma temprana descrita anteriormente para el brote ocurrid en Villa
Azul, lo que permitié una rapida respuesta del equipo del sistema de
salud para mitigar y controlar su propagacién a Villa Itati.

Una vez producido el estricto cierre y aislamiento, el equipo de atencién
social entregd agua y alimentos. No se permitio a las personas salir de
la casa durante todo el aislamiento. Los equipos sanitarios de vigilancia
activa comenzaron con un monitoreo de los sintomas puerta a puerta.
Se analizaron los casos con manifestaciones clinicas relacionadas con
COVID-19. Los casos confirmados fueron aislados dentro de sus casas
en los casos en que esto era posible (si habia una habitacion vacia, por
ejemplo) y en aquellos en que no lo era, las personas fueron enviadas a
un centro extrahospitalario.

4. Discusion: perspectivas y alcance

El desarrollo del modelo matematico para estimar el nimero de casos de
COVID-19 se hizo con urgencia y se adaptd a los datos disponibles. No hubo
tiempo de solicitar cambios en la adquisicion ni en el procesamiento de los
datos. Por supuesto, el algoritmo vy el sistema pueden ser mejorados en
muchas direcciones. En los siguientes parrafos, se analizan algunas de ellas.

Una de las mayores debilidades del algoritmo es la gran granularidad,
que corresponde a los distritos. Las poblaciones de los distritos en el
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area relevante son en promedio de 500.000 personas. Esta cuestion
se traduce en que la alarma de brotes tempranos deja de funcionar
una vez que la densidad de casos es tal que hay mas de unos pocos
brotes en cada distrito. Esto ocurrié a finales de junio en PBA. En una
futura implementacion, estamos llevando a cabo una solucion para este
problema que consiste en obtener una direccion confiable por parte de
la operadora/del operador capacitado en COVID que toma la llamada.
Una solucién mds estable seria obtener esta informacion de la compania
telefénica; sin embargo, las regulaciones muchas veces blogquean esta
posibilidad.

Asimismo, un beneficio muy importante del algoritmo es su
imparcialidad. Dado que la linea COVID funcionaba 24 horas los 7 dias de
la semana y con una metodologia bastante equitativa todo el tiempo,
la estimacidn del algoritmo no depende de la disponibilidad de pruebas
o de instalaciones de prueba sobrecargadas, entre otras. Por supuesto,
el sistema tiene ligeros sesgos que pueden provenir, por ejemplo, de
diferentes senales de fondo debido a las distintas caracteristicas de los
distritos, o al comportamiento social estacional a medida que pasan
los meses. Algunos de estos sesgos se pueden resolver reajustando el
modelo de vez en cuando, y otros si se ajustan diferentes modelos en
distintas regiones.

Lo importante es que el algoritmo proporciona informacion sobre las
llamadas de fondo que varian en el espacio y el tiempo. Futuros estudios
podran comprender vy extraer las propiedades del fondo, como la
estacionalidad, las variaciones segun las regiones, los anuncios publicos
o las noticias, entre otras.

El punto crucial del modelo matematico es que reconoce las anomalias
debidas a comportamientos colectivos. Por lo tanto, encontramos que
el modelo matematico y los algoritmos de alarma de brotes tempranos
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pueden ser Utiles para muchas otras enfermedades epidemioldgicas,
como, por ejemplo, el dengue, y otros eventos, como las catastrofes
naturales, entre otros.

5. Conclusiones

Hemos creado un algoritmo de vigilancia sindrémica basado en Ia
correlacion entre las llamadas telefénicas a una linea COVID, la poblacién
de los distritos vy los casos reportados. Este algoritmo funciona
entendiendo que una parte de las llamadas telefénicas a una linea COVID
se debe a que las personas no infectadas tienen sintomas similares
(fondo) y otra parte corresponde a las personas infectadas (senal).
Observando que el fondo tiene que ser proporcional a la poblacion del
distrito, mientras que la senal es proporcional a los casos reportados,
ajustamos nuestra suposicion. El coeficiente de determinacion para
la Provincia de Buenos Aires es siempre R? > 0,85 para las diferentes
muestras, lo que indica la solidez de nuestra hipdtesis. Ademas, hemos
validado nuestro modelo con datos reales.

A lo largo del capitulo, se describio el modelo, sus estimaciones vy
como calculamos sus barras de error. También se mostrd cémo las
estimaciones que se obtienen en tiempo real pueden ser utilizadas
para abordar las politicas de salud publica, sin necesidad de esperar
los resultados de laboratorio que requieren muchos mas dias para
converger. El algoritmo funciond en la Provincia de Buenos Aires de
abril ajunio de 2020, ya que durante este periodo el centro de llamadas
con personal capacitado en COVID no se sobrecargd. Por lo tanto, la
estimacion fue relativamente imparcial.

Mostramos como esta estimacion puede ser usada para crear una alarma
de brotes tempranos. Ademas, describimos como la construccion de
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indicadores referidos a los casos diarios, y el incremento diario de casos,
puede indicar brotes con antelacion. La variable estadistica relevante en
este caso es la significacion, ya que es una medida real de cuan lejos
de cero estan los indicadores. Es importante destacar que este sistema
puede detectar un brote y, en particular, ejemplificamos su aplicacién en
la deteccidn de brotes en Villa Azul, Quilmes.

Las limitaciones de la alarma de brotes tempranos fueron discutidas
en este documento, muchas de ellas debido a las caracteristicas de los
datos disponibles en el momento de su desarrollo (urgente). Senalamos
muchas maneras de mejorar su sensibilidad y precision, en las que
estamos trabajando actualmente. Esta alarma también seria Util no solo
para otras enfermedades epidemioldgicas, como la epidemia de dengue,
sino también para eventos que produzcan cambios en el comportamiento
colectivo, como las catastrofes naturales.

Es importante resaltar que el trabajo involucrd la formacién de equipos
interdisciplinarios con la capacidad de comprender la herramienta y de
aplicarla entendiendo las limitaciones previamente descritas.
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Resumen

Este articulo busca contribuir con los estudios académicos y en la
generacion de datos sobre el concepto de ciudades MIL (Media and
Information Literacy) de UNESCO, mediante la aplicacion y analisis
de ocho de los trece indicadores y métricas de su framework o marco
de trabajo en los ayuntamientos de Belo Horizonte, Ciudad de Buenos
Aires, Ciudad de México y Dijon, bajo el eje del e-government o gobierno
digital. En la eleccion de las ciudades se evalud también el potencial de sus
ayuntamientos para evolucionar hacia una entidad MIL. El recorte espacial
y temporal se remite a los sitios web de los ayuntamientos, mientras que
el abordaje se sustenta en la metodologia comparativa multicaso que
facilita la lectura de datos y evidencia semejanzas y diferencias entre los
objetos de estudio.

Palabras clave

Enfoque MIL, ciudad MIL, ayuntamiento MIL, e-government
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Introduccion

Este capitulo se basa en la necesidad de concebir ayuntamientos que,
a través de la tecnologia, como, por ejemplo, la inteligencia artificial, la
computacién en la nube o la robdtica, promuevan una gestion eficiente y
participativa con perspectivas transversales que consideren los conceptos
de responsabilidad social, inclusién y desarrollo humano sustentable.

En ese sentido, se busca contribuir con los estudios académicos vy en
la produccion de datos sobre el concepto de ciudades MIL (Media and
Information Literacy o Alfabetizacion Medidtica e Informacional en
espanol) de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién,
la Ciencia vy la Cultura (UNESCO), mediante la aplicacion y analisis de su
framework o marco de trabajo, conformado por trece indicadores y sus
respectivas métricas, en las paginas web oficiales de los ayuntamientos
de Belo Horizonte, Brasil (BH); Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
Argentina (BA) y Ciudad de México, México (CDMX) en Latinoamérica,
asi como en la europea Dijon, Francia (D)) , bajo el eje de e-government
0 gobierno digital.

Si bien el concepto de Media and Information Literacy (MIL) no es
nuevo, la aplicacion del marco de trabajo sugerido por la UNESCO en
2018 para construir ciudades MIL si lo es. A ese respecto, el enfoque
MIL relacionado con el gobierno digital busca incidir en la forma en que
el ayuntamiento actda en términos de innovacién econémica, politica
y urbana, asi como en las transformaciones sociales y de pensamiento
que ocurren en el territorio de su jurisdiccion, siempre bajo la dptica
de Ia tolerancia, la inclusion y la superacion de las barreras culturales.
Los resultados se verfan reflejados, por ejemplo, en la simplificacion
de los procesos administrativos vy los servicios ofrecidos, superandose
la vision estructural del ayuntamiento como un ente administrativo
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de los asuntos de la ciudad para convertirse en un agente efectivo de
didlogo que contribuya a la transparencia y a una mayor vigilancia de la
ciudadania sobre las acciones gubernamentales.

Considerado lo anterior, las preguntas rectoras del trabajo son: ;Puede
el andlisis de los sitios web oficiales de los ayuntamientos de Belo
Horizonte, Ciudad de Buenos Aires, Ciudad de México vy Dijon, bajo el
eje de gobierno digital, revelar el potencial de esos ayuntamientos y sus
territorios para convertirse en entidades MIL? s Puede ese mismo analisis
evidenciar si la gestion de gobierno digital de los ayuntamientos ha
integrado la tecnologia v las capacidades de trabajo de sus funcionarias
y funcionarios para ofrecer servicios publicos mas eficaces y eficientes?

Metodologia

Se utilizd un abordaje tedrico-practico de esencia cualitativa, ademas de
un primer analisis exploratorio comparativo basado en la metodologia
multicaso de Robert Yin (2012, como se cité en Chibas Ortiz, Aquaded,
Civila y Dias, 2021, p. 203) que facilita la lectura de datos y evidencia
semejanzas y diferencias entre mdultiples objetos de estudio. En la
recopilacion de datos, se hizo trabajo bibliografico y revision sitografica
de las paginas web de los ayuntamientos.

Debe senalarse que, al ser el gobierno digital el tema central de este
trabajo, no se realizd una visita fisica a los ayuntamientos. Las paginas
web necesariamente actualizadas de las citadas entidades publicas
representan, de hecho, el recorte espacial y temporal. Tampoco se
recurrio a juezas v jueces externos ni a expertas y expertos, quienes en
una hipotética etapa subsecuente podrian contribuir en la capacitacion
sobre Alfabetizacion Medidtica e Informacional, asi como en la evaluacion
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de los programas, las herramientas tecnoldgicas y la calidad de los
servicios digitales ofrecidos por los ayuntamientos y su personal.

Las notas de calificacion utilizadas en el cuadro comparativo multicaso se
asignaron segun la evidencia de existencia, o no, de las métricas aplicables
y se sustentaron en una evaluacion cualitativa de la informacion respecto
del uso creativo de la tecnologia en la gestion de los servicios, la superacion
de las barreras culturales y el desarrollo humano sustentable.

Del concepto MIL al marco de trabajo MIL

El concepto de Media and Information Literacy (MIL) o Alfabetizacion
Medidtica e Informacional se remite en su concepcion mas reciente al
comienzo de los anos 2000, cuando en Hong Kong se llevd a cabo una
profunda reforma educacional. En ese lugar se dieron cuenta de la necesidad
de escalar el concepto de Alfabetizacién Medidtica hasta Alfabetizaciéon
Medidtica e Informacional (Kuzmin y Parshakova, 2013, p. 261).

En 1974, Paul Zurkowski, expresidente de la Asociacion de la Industria
de la Informacién de Estados Unidos, ya habia utilizado el término
information literacy o alfabetizacion informacional para expresar la
necesidad de enfrentar la superabundancia de informacién en la sociedad
de su pais y que, segun él, excedia la capacidad humana de evaluacién,
lo que hacia necesario el surgimiento de personas alfabetizadas en el
manejo de informacion (Kuzmin y Parshakova, 2013, p. 34).

La alfabetizacion informacional se ha convertido, en todo caso, en tema
de debate constante en la sociedad. En la actualidad existen numerosas
definiciones, y el concepto sigue evolucionando. En ese sentido, es
posible afirmar que la Alfabetizacion Mediatica e Informacional (MIL,
por sus siglas en inglés) busca educar a los individuos para cuestionarse
«sobre las informaciones divulgadas, con el fin de identificar prejuicios,
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preparar el discernimiento y establecer juicios propios sélidos para luego
modificar la realidad de forma creativa, ética y sostenible» (Grizzle, 2018,
como se citd en Chibas Ortiz v Yanaze, 2020, p. 25).

El concepto MIL es esencial también para el diseno de ciudades MIL,
entidades que pueden entenderse como ciudades inteligentes, pero
gue en su desarrollo integran «la responsabilidad social y el objetivo
del desarrollo humano sustentable de las ciudades con las nuevas
tecnologias, como, por ejemplo, el blockchain y la inteligencia artificial.
Ellas integran también a los principales agentes de la sociedad, como
expertos de universidades, empresas, representantes de los gobiernos y
artistas» (Chibds Ortiz y Yanaze, 2020, p. 24).

Por su parte, el frameworko marco de trabajo MIL sirve como la herramienta
de implementacion del enfoque MIL en las ciudades y estd compuesto
por trece indicadores (Chibas Ortiz, Aguaded, Civila y Dias 2021, p. 102),
algunos de cuales, al ser considerados en la gestion de gobierno digital,
pueden orientar el uso de la tecnologia de forma ética y sustentable, y
auxiliar a organizaciones como los ayuntamientos y a sus trabajadoras y
trabajadores en la toma de decisiones y en el desarrollo de un pensamiento
independiente, creativo, ético y de respeto a la diversidad.

E-government: la evolucion hacia un
ayuntamiento MIL

La ciudad MIL incluye también otros modelos de ciudad propuestos
anteriormente por la UNESCO y por la Organizacion Mundial de la
Salud (OMS), como lo son la inteligente, creativa, sostenible o saludable,
pero con una mirada que busca poner al ser humano, la naturaleza y la
tecnologia al mismo nivel:
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Hasta hace poco tiempo atrds, el ser humano era el centro. Pero no
cualquier ser humano, era el ser humano masculino. No era el ser humano
femenino ni el LGBTI+. Este centro ahora lo estdn compartiendo también
las v los transexuales, por ejemplo. El modelo de ciudad MIL considera
todas estas diversidades: diversidades poshumanas, diversidades
tecnoldgicas. Hoy toca pensar, por ejemplo, en la ética de los robots.
¢Puedo tratar mal a una mujer robot? Es un tema poshumano. Tenemos
que respetar no solo a las mujeres, sino también a la mujer robot
(Programa Inova360, 2021, 8 min 08 s).

En esta ldgica, el gobierno digital es un elemento importante para la
estrategia de cualquier entidad que busque transformarse y evolucionar
de una ciudad inteligente, del conocimiento, creativa, etcétera, a una
MIL, entendiendo que el ayuntamiento es un elemento neuralgico de la
organizacion de las ciudades. Este concepto, surgido a fines de la década
de los noventa, puede extenderse a empresas y organizaciones como las
ONG, pero esta asociado, sobre todo, a actividades gubernamentales.

Definido como «el uso de las Tecnologias de la Informacion y Ia
Comunicacion en las administraciones publicas, combinado con el
cambio organizacional y nuevas competencias con el objetivo de mejorar
los servicios publicos v los procesos democraticos» (European Union,
2004, como se citd en Gronlund y Horan, 2005), el gobierno digital debe
buscar, de forma ideal, el desarrollo del pensamiento critico y creativo
del funcionariado, asi como el de los diferentes publicos relacionados
con el ayuntamiento, ya que es esencial en la lucha por la inclusién vy
el desarrollo de habilidades para identificar fake news o noticias falsas,
posverdades, discursos de odio, entre otros, lo que permitiria a la
entidad gubernamental ser un frente de lucha contra la infodemia en
redes sociales y medios de comunicacion.
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Sin embargo, debe senalarse que la tecnologia por si sola no resuelve
todos los desafios de la convivencia, ni de las barreras culturales, ni de
la calidad de vida de las y los habitantes en un territorio determinado; ni
siquiera, de los procesos al interior de las estructuras humanas que son
los diferentes niveles de gobierno y de los ayuntamientos.

Un caso que ejemplifica lo anterior se dio en el Gobierno Federal de
Meéxico, cuando en 2013 se logrd posicionar al pais como lider regional
en la digitalizacion de los tramites gubernamentales a través de la
denominada Estrategia Digital Nacional de la Oficina de la Presidencia,
pero sin considerar el aspecto humano v politico:

Una debilidad clave del modelo mexicano actual es que un nivel
desproporcionado del impulso politico, y por lo tanto, de la capacidad
de ejercer influencia en todos los sectores, depende de los ejecutivos
dentro de la Oficina del Presidente, quienes a menudo pueden encontrar
dificultades en relacion con el tiempo necesario para impulsar de manera
efectiva la agenda de digitalizacién. La experiencia muestra que si bien las
agendas digitales operadas desde |a oficina del jefe de gobierno o del jefe
de Estado pueden ser extremadamente efectivas, también corren el riesgo
de depender excesivamente de un ejecutivo o lider politico especifico. Esto
significa que la agenda digital corre el riesgo de perder relevancia cada
vez que la persona en cuestion se mueve hacia un nuevo rol o cambia la
administracién (Bracken y Greenway, 2018, como se cité en Organisation
for Economic Co-operation and Development [OECD], 2018).

El principal obstaculo de |a estrategia federal mexicana en ese momento
fue que el enfoque técnico de interpretacion y proyeccion de datos no
tomo en cuenta la esfera humana de las veleidades politico-burocraticas
y olvidé que quienes lideraban los diferentes proyectos, en este caso,
los del proyecto de gobierno digital, podian ser transferidos a otras
areas de gobierno. Se omitid también que, con la llegada de un partido
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politico de sino diferente, el entendimiento sobre las prioridades y hasta
la forma en que se percibe la comunidad a gobernar cambian, pudiendo
obstaculizar la continuidad de la estrategia digital.

La aplicacién del marco de trabajo MIL permitiria trascender los aspectos
puramente técnicos v sortear las barreras culturales a la comunicacion,
integrando «el universo online y offline en un nuevo multiverso blended,
es decir, que mezcle la realidad fisica y la virtual, asi como la comunicacién
institucional, de marketing, administrativa e interna de una organizacion,
proyecto, equipo, institucion publica o privada» (Chibas Ortiz y Yanaze,
2020, p. 25). De alli la trascendencia de este marco de trabajo.

Indicadores del marco de trabajo MIL

De los trece indicadores, ocho fueron los escogidos para ser aplicados vy
examinados bajo la dptica del gobierno digital, debido a que se inscriben
en los ambitos primarios de actuacion legal, practica y/o de atribuciones
de los ayuntamientos de BH, BA y CDMX para el caso de las ciudades de
Latinoamérica, asi como para D) en Francia.

En la eleccion de los indicadores se contemplaron diferentes criterios.
El primero fue que tuviesen relacion directa con actividades que
tipicamente coordinan los ayuntamientos. Fue el caso de:

 Alcaldia, instituciones publicas y ciudadania.

 Vias, edificios, medios de transporte y movilidad.

Seguridad.

e Medio ambiente y sustentabilidad.

Métricas de integracion.
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El siguiente criterio se relaciona con el uso de la tecnologia, la calidad de
los servicios digitales ofrecidos y la comunicacién con la ciudadania que,
de forma ideal, deben implementar los ayuntamientos:

* Inteligencia artificial, empresas emergentes y canales digitales.

Los ultimos indicadores, por su parte, hacen referencia a los publicos
con los que un ayuntamiento deberia establecer sinergias en pro de la
diversidad, la tolerancia, la concertacion politica y para adicionar socios
clave en la superacion de las barreras culturales:

* Asociaciones, sindicatos, ONG, proyectos socioculturales y otros
actores no tradicionales.

* Infantes, jévenes, adultas y adultos mayores, mujeres, LGBTI+, etnia
negra, pueblos indigenas, migrantes, personas con discapacidad,
personas obesas y otros grupos vulnerables.

Se excluyeron del andlisis los indicadores cuya incidencia se encuentra
ligada, sobre todo, al ambito de actuaciéon del poder federal o por
tener una coordinacion local, pero regida por directrices federales. Es
el caso tipico de salud, educacién, bibliotecas, cultura, patrimonio, arte,
espiritualidad (religiosidad), deporte, turismo y recreacion.

En cuanto al indicador Media y medios de comunicacién, cuya
importancia se acentua en periodos electorales, debe tenerse en cuenta
que si se comete un delito o surge una controversia, como, por ejemplo,
cuando se difunden noticias falsas, ultrafalsos o se utilizan herramientas
digitales ilegales, como robots en las redes sociales de esos medios de
comunicacion para favorecer a alguna candidata/algun candidato, la
facultad de imponer una sancién remite con frecuencia a una legislacion
federal que actla a través de instancias locales:
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BH: El Tribunal Superior Electoral puede actuar a través de los
tribunales regionales electorales.

BA: El Instituto de Gestion Electoral garantiza la autonomia
electoral de la ciudad, pero hay vinculaciéon con la Cadmara Nacional
Electoral y la Justicia Nacional Electoral.

CDMX: El Instituto Electoral de la Ciudad de México sanciona las
elecciones a nivel local, pero en Uultima instancia se vincula con el
Instituto Nacional Electoral y aplica normatividad relacionada con
la Constitucién Politica de México.

DJ: ElMinisterio del Interior, auxiliado de la Oficina Electoral y de Estudios
Politicos, coordina las elecciones politicas nacionales, al tiempo que
trabaja con el ayuntamiento para organizar el proceso electoral local.

Cuadro 1. Los trece indicadores del marco de trabajo MIL

1 Ayuntamiento, instituciones publicas y ciudadania

2 Vias, edificios, medios de transporte y movilidad

3 Bibliotecas

4 Salud

5 Cultura, patrimonio, arte, espiritualidad (religiosidad), deporte, turismo y recreacion

6 Educacion

7 Asociaciones, sindicatos, ONG, proyectos socioculturales y otros actores no tradicionales

8 Mediay medios de comunicacion

9 Inteligencia artificial, empresas emergentes y canales digitales

10 Seguridad
Infantes, jovenes, adultas y adultos mayores, mujeres, LGBTI+, etnia negra, pueblos

1 indigenas, migrantes, personas con discapacidad, personas obesas y otros grupos
vulnerables

12 Medio ambiente y sustentabilidad

13 Métricas de integracion

Fuente: Elaboracion propia.

340



INAP - Secretarfa de Gestién y Empleo Publico

Los ayuntamientos

Laelecciéndelosayuntamientos se fundamentdenlaevidenciade utilizacion
extensa de la tecnologia para resolver los desafios de los territorios donde
se insertan. Por ilustrar, en los cuatro ayuntamientos se utiliza la inteligencia
artificial: en unos casos, para resolver problemas del transporte publico o del
sistema de salud; en otros, para mejorar procesos administrativos internos
0 de comunicacién externa con la ciudadania. Otro criterio utilizado fue que
se tratara de ayuntamientos pertenecientes a ciudades con rasgos de la
ciudad inteligente y que pudiesen evolucionar hacia una entidad MIL.

Debe senalarse que si bien las caracteristicas demograficas de las cuatro
ciudades son diferentes, dado que BA y CDMX estén significativamente
mas pobladas, todas enfrentan desafios relacionados con transporte,
seguridad, empleo, servicios publicos, superacién de barreras culturales,
etcétera. El objetivo de incluir urbes con particularidades geogrdficas,
demograficas, sociales, culturales, politicas o econdmicas diferentes es
demostrar que el marco de trabajo MIL puede arrojar datos cualitativos
fiables paraevaluar el potencial MIL de cualquier ciudad, con independencia
de esas caracteristicas definitorias.

El cuadro comparativo multicaso

Basado en el citado modelo de Robert Yin (2012), el cuadro comparativo
multicaso muestra los datos obtenidos a partir de la evaluacion de los sitios
web de los ayuntamientos de Belo Horizonte (Prefeitura de Belo Horizonte,
2021), Buenos Aires (Gobierno de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, 2021),
Ciudad de México (Gobierno de la Ciudad de México, 2021) y Dijon (Ville de
Dijon, 2021). Con ese objetivo, se llevd a cabo el andlisis de la oferta de servicios
digitales que en situacion ideal deben ser claros, integrales y accesibles,
ademas de contemplar la implementacion del marco de trabajo MIL.
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Cuadro 2. Cuadro comparativo multicaso

e-government

Indicador Ciudades

Ayuntamiento, Belo Ciudad de

|r.|st|tuqo’nes publicas y Ml Buenos Aires México
ciudadania

Métrica Existe Nota Existe Nota Existe Nota Existe Nota

Dijon

Disponibilidad automatizada
de acceso a la informacion S 10 S 10 S 10 S 10
publica

Diagndstico y mapeo de ) ) )
barreras culturales a la Sl 8 X 0 S| 6 Sl 8
comunicacion

Nota 9 5 8 9

Vias, medios de Belo Buenos Aires Ciudad de Diion
transporte y movilidad Horizonte México )

Métrica Existe Nota Existe Nota Existe Nota Existe Nota

Comunicacion sobre el
aprovechamiento creativo
del espacio para el
transporte

Sl 8 Sl 8 Sl 8 Sl 10

Uso de inteligencia artificial
para identificar y corregir
cuellos de botella en el
sistema de transporte

Nota 4 7 8 8

Asociaciones, sindicatos,

ONG, proyectos Belo n Ciudad de
. . Buenos Aires .

socioculturales y actores Horizonte México

no tradicionales

Métrica Existe Nota Existe Nota Existe Nota Existe Nota

Dijon

Numero y/o porcentaje de

proyectos y personas con

algun entrenamiento MIL X 0 X 0 X 0 X 0
o0 en el manejo de noticias

falsas

Nota 0 0 0 0
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Inteligencia artificial,
empresas emergentes y
canales digitales

Métrica

Belo

Horizonte

Existe

Nota
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Buenos Aires

Existe  Nota

Ciudad de
México

Existe

Nota

Dijon

Existe  Nota

Numero de organizaciones,
softwarey aplicaciones vs.
noticias falsas existentes

Si

Si 8

Si

Numero y/o porcentaje

de tecnologfas (sistemas
de inteligencia artificial,
realidad virtual y ampliada)
ofrecidas en funcion de la
salud, cultura'y educacion

Nota
Seguridad

Métrica

Si

7
Belo

Horizonte

Existe

Nota

Si 8

8
Buenos Aires

Existe  Nota

Si

7

Ciudad de
México

Existe

Nota

Si 10

5
Dijon

Existe  Nota

Monitoreo urbano vinculado
a un sistema de alerta e
informacion para prevenir

y advertir a la poblacion
sobre la ocurrencia de
violencia, inundaciones,
cortes de carreteras y otros
accidentes y desastres
naturales

Si

Si 4

Sl

Sl 10

Entrenamiento de policias
y agentes de seguridad
en MIL

Nota

Medio ambiente y
sustentabilidad

Métrica

B

Belo

Horizonte

Existe

Nota

2

Buenos Aires

Existe  Nota

5

Ciudad de
México

Existe

Nota

5
Dijon

Existe  Nota

Numero y/o porcentaje de
plataformas de internet
para discutir temas
ambientales

s

S

S 10

Numero de aplicativos
para resolver problemas
ecoldgicos

Si 3

Si

Monitoreo de la
contaminacion acustica,
del aire y del agua, con
la difusion de datos para
combatir los problemas

Nota

Si

Si 6

Si

Si 10
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Infantes, jovenes, adultas

y adultos mayores,

mujeres, LGBTI+, etnia

negra, pueblos indigenas, B'elo Buenos Aires Ciuc!afi de Dijon
migrantes, personas con Horizonte México

discapacidad, personas

obesas y otros grupos

vulnerables

Meétrica Existe Nota Existe Nota Existe Nota Existe Nota

Numero y/o porcentaje
de lideres jovenes en

posiciones de liderazgo en X 0 X 0 X 0 X 0
el gobierno y la cdmara
municipal

Numero de proyectos,
grupos y redes informales

= Sl 6 Sl 6 Sl 6 Sl 6
creados por jovenes de la
ciudad
Nota 3 3 3 3
Métricas de integracion B.elo Buenos Aires Qu@agj = Dijon
Horizonte México
Métrica Existe Nota Existe Nota Existe Nota Existe Nota
Numero y/o porcentaje de
soluao_nes innovadoras < 7 < g < g < g
sostenibles, como el uso de
inteligencia artificial
Nota 7 8 8 8
Total 36 36 46 46
Nota g_Iob'aI - Métricas e 45 45 575 575
indicadores
izl Media Media Buena Buena

ayuntamiento MIL

Fuente: Elaboracion propia.

Nota 1: Las notas de calificacion del cuadro son las siguientes: de O a 3: baja; de 4 a 5: media; de 6 a 7: buena; de
8 a10: excelente.

Nota 2: Términos basicos del cuadro: Existe significa que hay constancia de la métrica en la pagina web oficial y

X significa que la métrica no existe o no fue encontrada evidencia de su existencia en la pagina web oficial del
ayuntamiento.
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Analisis global de resultados

La aplicacion del marco de trabajo MIL generé dos notas medias vy
dos buenas en la escala de comparacion; sin embargo, lejos de la nota
excelente. Esto se debe a la falta de informacion amplia vy clara sobre
temas ambientales, la superacion de las barreras culturales v porque
se trata aun de una aproximacion inicial que evalla exclusivamente los
sitios web, sin recurrir a otras fuentes digitales ni al uso amplio de juezas
y jueces, y expertas y expertos en el marco de trabajo MIL o en los temas
que atanen al funcionamiento general del ayuntamiento.

Otro punto a considerar es que no existen datos sobre la aplicacion del
marco de trabajo MIL, lo que parece consistente con la novedad del tema
en Ameérica Latinay en otras partes del mundo. Incluso en la pagina web
del ayuntamiento de Dijon, ciudad con alto indice de desarrollo humano
y calidad de vida (Arthur Loyd.com, 2021) cuyo ayuntamiento utiliza la
tecnologia de forma intensiva para atender los asuntos de la ciudad, no
es posible encontrar cualquier referencia al marco.

Particularizacion de las notas

A continuacion, se expone la particularizacién de las notas relacionadas
con los ocho indicadores escogidos y sus meétricas para el cuadro
comparativo multicaso:

1. Ayuntamiento, instituciones publicas y ciudadania: Todos los
ayuntamientos disponen de informacion publica facil de acceder, por eso
las notas de excelencia. En cuanto al diagndstico y mapeo de las barreras
culturales, BH vy DJ obtienen notas excelentes gracias a la cantidad y
calidad de informacién disponible sobre el trabajo de atencion a minorias
étnicas y/o grupos vulnerables de la sociedad. En el caso de CDMX,
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entidad diversa, étnica y culturalmente, hay trabajo con poblaciones
indigenas, pero no fue posible encontrar informacién sobre otros grupos
como las y los migrantes centroamericanos, haitianos y africanos que
pasan por la ciudad y se encuentran en situaciéon de vulnerabilidad. En el
caso de BA, ademas de la atencidn a jovenes vulnerables, no se encontrd
informacion en relacion con otras colectividades y no parece haber un
diagndstico sobre poblaciones diversas, como migrantes o minorias
étnicas, etcétera.

2. Vias, edificios, medios de transporte y movilidad: La comunicacion
sobre el aprovechamiento creativo del transporte es de buena a
excelente. Es posible conocer diversos programas y proyectos para
mejorar la movilidad vy el aprovechamiento del espacio publico con
criterios de sustentabilidad. En cuanto al uso de tecnologia como la
inteligencia artificial para corregir cuellos de botella destaca CDMX,
mientras que para BH no se hallé informacion.

3. Asociaciones, sindicatos, ONG, proyectos socioculturales y otros
actores no tradicionales: Este indicador obtuvo nota cero para todos los
ayuntamientos, porque no es posible conocer el nimero y/o porcentaje
de proyectos y personas con algun entrenamiento en MIL o en el manejo
de noticias falsas.

4. Inteligencia artificial, empresas emergentes y canales digitales: En la
utilizacién de los recursos tecnoldgicos, BA destaca por |a colaboracién
con agentes externos, como la Universidad de Buenos Aires (UBA),
en la lucha contra la propagacién de noticias falsas y el combate a la
infodemia, vy en el desarrollo de aplicaciones innovadoras en el rubro
de la salud.

5. Seqguridad: CDMX y D) tienen sistemas de alerta y proteccion civil
altamente sofisticados en el caso de desastres naturales y ayudan en
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la prevencién de la violencia. En contraste, no se consiguio evidencia de
que los cuerpos de seguridad de ninguna de las ciudades tengan algun
tipo de entrenamiento MIL.

6. Medio ambiente y sustentabilidad: CDMXy D] califican mejor en cuanto
a la posibilidad de discutir temas del medio ambiente en plataformas
y foros digitales de los ayuntamientos, también en la facilidad para
denunciar problemas ecoldgicos vy en el monitoreo de la calidad del
aire y el agua. De las ciudades brasilena y argentina se encontré poca
informacion sobre estas métricas.

7. Infantes, jovenes, adultas y adultos mayores, mujeres, LGBTI+,
etnia negra, pueblos indigenas, migrantes, personas con discapacidad,
personas obesas y otros grupos vulnerables: Las notas fueron de
bajas a cero, porque se encontrd poca o ninguna informacién sobre la
sinergia deseable entre los ayuntamientos vy los grupos vulnerables u
otros actores externos, capaces de promover acciones que mejoren la
convivencia dentro del espacio urbano y contribuyan en la superacion
de las barreras culturales.

8. Métricas de integracion: Respecto de la métrica referente al nimero
y/o porcentaje de soluciones innovadoras sostenibles, todos los
ayuntamientos consiguieron notas de buenas a excelentes debido a la
variedad de aplicaciones digitales que ofrecen.

Conclusiones

El estudio posee las limitaciones propias de una etapa inicial, ya que solo
considera el andlisis de las paginas web oficiales de los ayuntamientos.
En contraste, la incorporacion de juezas vy jueces y publicos interesados,
asi como de expertas y expertos en el marco de trabajo MIL y en los
temas que atanen al funcionamiento general del ayuntamiento,
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contribuirfa para obtener una evaluacién mas profunda de programas y
herramientas tecnoldgicas, al igual que de la comunicacién y los servicios
ofrecidos a la ciudadania, lo que eventualmente modificaria las notas
presentadas en el cuadro comparativo multicaso.

Debe resaltarse que, incluso en una etapa inicial, el marco de trabajo
MIL es capaz de generar datos cualitativos que en este caso indican
que todos los ayuntamientos analizados tienen las bases para potenciar
su estrategia de gobierno digital y constituir no solo ayuntamientos
MIL, sino ciudades MIL. Esto seria posible debido al uso intensivo de la
tecnologia que ya realizan y porque las paginas web oficiales reflejan
una actividad constante en el sentido de la mejora de infraestructura
urbana, transporte, servicios publicos y buenas practicas de gobierno.

En contraste, v a pesar del alto nivel vy |a diversidad de capital humano
en las cuatro ciudades, no fue posible dilucidar qué tanto la gestién
de gobierno digital de los ayuntamientos ha conseguido integrar la
tecnologia con las capacidades de trabajo de su funcionariado, ademas
de desarrollar perfiles cada vez mas familiarizados con los entornos
digitales y poder ofrecer mejores servicios publicos.

Hoy, el desafio mayor radica en difundir de manera extensiva entre
politicas y politicos, funcionarias vy funcionarios publicos, empresarias vy
empresarios y la ciudadania los beneficios de hacer propio el enfoque
MIL y adoptar su marco de trabajo, en especial cuando se disenan los
planes de desarrollo para las urbes del siglo xxIy del futuro, aspecto en
el que los ayuntamientos son piezas clave.

Finalmente, indicar que la tendencia deseada es que en América Latina
este tipo de estudios se multipliquen y contribuyan a reducir las brechas
histdricas en términos de desarrollo humano vy calidad de vida con
ciudades de paises considerados avanzados.
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