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Resumen

- Esta nota identifica las mejores practicas
que se llevan a cabo en la region en el de-
sarrollo del talento digital y las areas de
oportunidad para la transformacién digital
del sector publico. La atraccidn de talentos
digitales capaces de entender y apalancar
las nuevas tecnologias y la inteligencia de
datos es el principal desafio para la articu-
lacién e implementacion de las estrategias
de gobierno digital de los gobiernos de la
region. En el sector privado cada vez es méas
dificil conseguir y retener ese talento espe-
cializado, y para el sector publico el reto es
aln mayor.

— La transformacion digital del sector publico
requiere estrategias integrales para atraer,
retener y desarrollar el talento digital, las
cuales deben considerar por lo menos tres
aspectos:

— La gobernanza de la estrategia que per-
mita articular las acciones adelantadas
por las diferentes entidades publicas

— La definiciéon clara del publico objetivo
al cual va dirigida la estrategia de desa-
rrollo de las habilidades digitales

— El alcance de la oferta académica que
permita generar los conocimientos y ha-
bilidades necesarios para lograr la trans-
formacion

El reto del talento digital

En América Latina no contamos con estrate-
gias integrales que les permitan a los gobiernos
atraer, retener y desarrollar el talento digital
necesario para lograr la transformacioén digital
del Estado.

Segun el estudio “Panorama de la gestién del
talento digital latinoamericano”, elaborado por
Carlos Patifio , algunos de los retos que enfren-
tan los gobiernos en relacién con estas estrate-
gias son los siguientes:

e innovacion publica

“u

. La inversién en talento humano es una in-

version a mediano y largo plazo, por lo que
es dificil contar con la voluntad politica de
los lideres del sector publico que en general
quieren mostrar resultados en el corto plazo.

. Es dificil articular y coordinar las iniciativas

relacionadas con el fortalecimiento del ta-
lento humano, las cuales, particularmente
en el caso del talento digital, son adelanta-
das por varias entidades del Estado.

Algunas iniciativas tienen resultados positi-
vos, pero desafortunadamente son iniciati-
vas aisladas y con desafios de sostenibilidad.

Debido al ritmo de desarrollo acelerado de
las tendencias tecnolégicas es dificil con-
tar con una oferta académica actualizada y
pertinente que genere las capacidades sufi-
cientes y constantes para la solucién de las
problematicas de la sociedad, que cada vez
son mas complejas y ambiciosas.

. Existe la creencia de que el talento digital se

refiere a las habilidades y conocimientos que
se deben generar en los equipos especializa-
dos encargados del tema de tecnologias de
la informacién y las comunicaciones en las
organizaciones. Sin embargo, el desafio per-
mea todos los niveles de la administracién
publica, desde los funcionarios de ventanilla
hasta los hacedores de politicas publicas.

. Paralograr la transformacién digital y apro-

vechar las oportunidades de las tecnologias
emergentes es necesario conformar equipos
de trabajo multidisciplinarios, con capacida-
des técnicas, analiticas y mucho conocimien-
to del “negocio” del sector publico y de la im-
plementacion de las politicas publicas.
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La necesidad de articular
estrategias integrales

Una estrategia integral de talento digital deberia
considerar por lo menos tres aspectos: la gober-
nanza, el publico objetivo y la oferta académica.

Gobernanza

En los paises de América Latina existen cuatro
tipos de entidades relacionadas con la promo-
cién del talento digital en el sector publico:

1. Ministerios de la funcién publica: son las
entidades encargadas de definir las politicas
de empleo del sector publico, inclusive los
perfiles de puestos y trayectorias de carrera.
Algunas de ellas promueven comunidades
de practica de funcionarios publicos espe-
cializados, como por ejemplo los abogados,
ingenieros o auditores internos del sector
publico. Estas comunidades permiten el in-
tercambio de conocimiento entre sus miem-
bros y compartir experiencias con sus pares;
en algunos casos son instrumentos para la
gestion de los cuerpos especializados del
Estado. Un caso que vale la pena resaltar es
el cuerpo de ingenieros creado por el go-
bierno espafiol.

2. Escuelas de gobierno: son las entidades
encargadas de la formacién continua de
los funcionarios publicos, en algunos casos
gestionan los procesos de seleccion en la
funcién publica. Algunas de estas escuelas
estdn empezando a ofrecer programas o
cursos especializados con el propésito de
generar las competencias digitales que ne-
cesita el Estado. En Brasil, por ejemplo, la
Escuela Nacional de Administracién Publica
(ENAP) esta implementando un ambicioso
programa de capacitacion en transforma-
cién digital para funcionarios publicos a tra-
vés de la iniciativa Capacita Gov.BR. Otras
escuelas no han avanzado tanto en este
sentido debido a la complejidad y lentitud
de los procesos administrativos necesarios
para ampliar o ajustar su oferta académica
o a barreras de tipo presupuestal. Para ello
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han realizado acuerdos con organismos in-
ternacionales y/o con paises mds avanza-
dos en su transformacién digital, asi como
acuerdos con universidades principalmen-
te nacionales.

“

Agencias de gobierno digital: son las enti-
dades encargadas de liderar las estrategias
digitales de los paises, a menudo ubicadas
en el centro de gobierno dependiendo di-
rectamente de la Presidencia de la Repu-
blica y, en algunos casos, vinculados con
los ministerios de tecnologias de la infor-
macién y las comunicaciones. Varios go-
biernos de América Latina, dentro de sus
estrategias digitales, incluyen un compo-
nente orientado a generar el talento digital
que necesita tanto el sector publico como
el sector privado.

4. Laboratorios de innovacion de gobierno:
han surgido con el objetivo de generar la
cultura de innovacién, co-creacién y experi-
mentacion en el Estado. Proporcionan pun-
tos de encuentro entre funcionarios, ciuda-
danos, empresas tecnoldgicas y académicos
para mejorar los servicios publicos y generar
soluciones innovadoras a los problemas pu-
blicos. Algunas experiencias que destacar
son el Laboratorio de Gobierno de Chile, el
LABGobAr de Argentina, el Gnova de Brasil
y el LabX de Portugal.

Una caracteristica comun de los paises de
América Latina es la desarticulacion de las
estrategias adelantadas por estas entidades.
Existen iniciativas muy promisorias e innovado-
ras, pero aisladas porque no existe una politica
integral de gestién del talento digital orienta-
da a generar las competencias requeridas por
el sector publico para lograr la transformacion
digital. Tampoco existe un proceso formal de
gestidn de talento digital, claramente definido
y respaldado por leyes, estrategias operativas
y mecanismos de financiamiento que permitan
una clara ejecucion y seguimiento.


https://www.lab.gob.cl/
https://www.argentina.gob.ar/modernizacion/gobiernoabierto/laboratoriodegobierno
http://gnova.enap.gov.br/pt/
https://labx.gov.pt/
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Publico objetivo

Uno tenderia a pensar que una estrategia de ta-
lento digital deberia estar dirigida a los equipos
encargados del tema de tecnologias de la infor-
macién y las comunicaciones en el Estado. Sin
embargo, el alcance de dichas estrategias debe
ser mas estratégico y amplio y debe cubrir, por
lo menos, los siguientes segmentos de funcio-
narios publicos:

1. Nivel directivo: la transformacion digital del
Estado debe ser liderada desde el mas alto
nivel de las organizaciones de gobierno. El
equipo directivo de las entidades debe saber
cuales son las oportunidades de la transfor-
macion digital del Estado y beneficiarse de
programas de concientizacién y actualiza-
cién regulares. Debe conocer de manera ge-
neral cudles son las tendencias tecnoldgicas
y cémo estas ayudan a resolver los proble-
mas internos de la administracién publica,
asi como las problematicas especificas de
la poblacién que cada entidad debe atender.

2. Equipos especializados: También es nece-
sario contar con funcionarios especializa-
dos en tecnologias de informacién y comu-
nicaciones, en ciencia de datos y en innova-
cién publica, los cuales deben trabajar en
equipo con los funcionarios que conocen el
“negocio” de la organizacién para entender
los desafios especificos del sector en la de-
finiciéon y ejecucioén de las politicas publicas
sectoriales.

3. Funcionarios de las areas misionales y de
las areas de soporte: La transformacion
digital no se puede hacer sin el compro-
miso de todos los funcionarios de la orga-
nizacién: tanto los que atienden al publico,
como los que disefian y ejecutan las politi-
cas, programas o proyectos, como los de
las areas de apoyo. Se deben disefiar es-
tratégicas especificas de capacitacién con-
tinua en herramientas digitales para estos
funcionarios. La transformacién digital esta
redefiniendo el futuro del trabajo en el sec-
tor publico también.

La principal problemética que enfrentan los go-
biernos de la regién es la dificultad para atraer
y retener el personal especializado, teniendo
que competir por él con las empresas del sec-
tor privado. Si bien las entidades publicas por
su naturaleza no pueden competir frontalmen-
te contra las empresas del sector privado en la
atraccion del talento digital, si pueden hacerlo
a través de estrategias innovadoras que apelen
al sentimiento de pertenencia y compromiso
con el pais o la sociedad.

Oferta Académica

Tradicionalmente, el desarrollo del talento di-
gital se asociaba con generar las competencias
en tecnologias de la informacién y las comu-
nicaciones. Sin embargo, para hacer frente a
los retos que impone la transformacién digital
se requiere mucho mas que eso. Se requieren
competencias en las siguientes dreas de cono-
cimiento:

1. Tecnologias de la informacién y las comuni-
caciones para los sistemas transversales de
gestién publica (ejemplos: gobierno digital,
administracién de bases de datos, desarrollo
de apps, etc.), en particular en el sector ha-
cienda (ingresos publicos, gestién financie-
ra, gasto publico, programas sociales)

N

Tecnologias emergentes y disruptivas (inte-
ligencia artificial, blockchain, ciudades inte-
ligentes, internet de las cosas, realidad vir-
tual, etc.), experimentando sus aplicaciones
potenciales en el sector publico

3. Innovacidn publica, tanto la innovacién en y
para el sector publico (redisefio de servicios,
reingenieria de procesos, metodologias agi-
les, etc.), como la innovacién social a través
de mecanismos de co-creacién y crowd-
sourcing

4. Ciencia de datos, analitica de datos e inte-
ligencia de datos (estadistica, visualizacién,
ingenieria de datos, Big Data, cruce de con-
juntos de datos, etc.)
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5. Habilidades digitales basicas (uso de soft-
ware de ofimatica, uso de la Internet y del
correo electrénico)

6. Habilidades blandas (pensamiento analiti-
co, trabajo en equipo, liderazgo, resolucién
de problemas complejos, administracién de
proyectos, etc.)

Las escuelas de gobierno han ido ampliando
su oferta académica en relacién con estos te-
mas. En la figura 1 se observa la distribucién de
166 cursos ofrecidos por las escuelas de go-
bierno de la regién por cada una de las areas
de conocimiento antes mencionadas, para los
siete paises que contestaron la encuesta del es-
tudio comisionado por CAF.

FIGURA 1.

Distribucién de cursos por area de conocimiento
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Esta oferta es complementada con la oferta
educativa universitaria. El estudio seleccio-
né las dos primeras universidades publicas
y las dos primeras universidades privadas de
cada pais (cuando los ranking asi lo permi-
tieron)', analizando posteriormente su oferta
educacional, desde los cursos de pregrado
(licenciaturas e ingenierias) y especializacio-
nes, hasta los cursos de posgrado (maestrias
y doctorados), logrando cubrir 83 universida-
des y 470 cursos de pregrado, posgrado y es-
pecializacién.

poepblica 30% 10% 30% 30%
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Costa Rica 18% 9% 18% 55%
Bolivia 33% 33% 33%
Argentina 29% 24% 18% 29%
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Fuente: “Panorama de la gestién del talento digital latinoamericano”, elaborado por Carlos Patifio.

1 La seleccién de las universidades se hizo utilizando dos indices internacionales que evaltan el desempefio de estas: The

World University Rankings y QS World University Rankings.
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FIGURA 2.
Orientacion educativa por area de conocimiento
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Fuente: “Panorama de la gestién del talento digital latinoamericano”, elaborado por Carlos Patifio.

El perfil principal de los programas analizados
es el de tecnologias de la informacion y la se-
gunda area de conocimiento corresponde a la
ciencia de datos. En un analisis detallado por
pais se observa que el nivel de dominio de las
demas areas del conocimiento varia tal como
puede apreciarse en la figura 2.
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Recomendaciones de politica

Este panorama de la gestién del talento digital
en y para el sector publico arroja cuatro reco-
mendaciones de politica principales:

1. Los procesos de transformacién digital del
sector publico requieren estrategias inte-
grales para atraer, retener y desarrollar el
talento digital, las cuales deben considerar
por lo menos tres aspectos: la gobernanza,
el publico objetivo y la oferta académica.

2. Las diferentes entidades encargadas de la
formaciéon de talento humano en el sector
publico deben trabajar articuladamente, de-
finiendo una estrategia con objetivos claros
y compartidos, que permita lograr los resul-
tados e impactos deseados por la politica de
transformacion digital del Estado.

3. La estrategia integral de formacién de talen-
to digital debe abarcar todos los niveles de
las organizaciones publicas, con estrategias
especificas para los diferentes segmentos
de la funcién publica: el equipo directivo,
las areas especializadas (tecnologias de la
informacién, ciencia de datos, innovacién
publica) y las areas de “negocio”, tanto del
back-office como del front-office.

4. Es necesario fortalecer la oferta de las es-
cuelas de gobierno y complementarla con la
oferta académica de universidades publicas
y privadas a través de convenios. La forma-
cién del talento digital incluye las areas de
tecnologias de informacién, tecnologias
emergentes, innovacion publica, ciencia de
datos, habilidades digitales basicas y habili-
dades blandas.
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