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El objetivo de la investigacidn que se reporta en el articulo fue identificar
a trabajadores de conocimiento en la administracién publica. El estudio
tuvo alcance exploratorio y descriptivo, con disefio no experimental y tran-
seccional. Se desarroll$ un caso de estudio aplicando un cuestionario a una
muestra de 31 directores y subdirectores de secretarias u organismos ptblicos
descentralizados del Gobierno del Estado de San Luis Potosi (México).
Los resultados indican que el 6.45% de los encuestados presentan las ca-
racteristicas de los trabajadores de conocimiento, lo cual estd en linea con
investigaciones realizadas en el sector privado. Ademds, si bien los funcio-
narios reconocen la importancia de la innovacién, son pasivos a la hora de
implementar planes en busca de resultados innovadores. A partir de las
limitaciones de la investigacion, se sugiere aumentar el tamafo muestral
para analizar la fiabilidad y validez del cuestionario, el cual fue inicialmente

disefiado para el sector privado.
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KNOWLEDGE WORKERS AS THE BASE OF INNOVATION IN
PUBLIC ADMINISTRATION

The objective was to identify knowledge workers in public administration.
The study design was exploratory, descriptive, non-experimental and tran-
sectional. The case study was carried out in the public administration of San
Luis Potosi (Mexico). A questionnaire was applied to a sample of 31 public
officials of the State Government of San Luis Potosi. The results indicate
that 6.45% of respondents present the characteristics of knowledge workers,
which is in line with research conducted in private sector. In addition, civil
servants recognize the importance of innovation, but they are passive when
it comes to implementing actions in search of innovative results. Based on
the limitations of the research, it is suggested to increase the sample size to
analyze the reliability and validity of the questionnaire, which was initially

designed for the private sector.

Keywords: knowledge workers, public administration, management, innovation,

Mexico.
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1. INTRODUCCION

En la década de los noventa, aparecieron trabajos —como “La reinvencién del go-
bierno” (Osborne y Gabler, 1994)—, realizados por reputados profesionales que
buscaban emular la légica de la administracién de empresas en la administracién
publica (AP). Estos pretendian hacer del ciudadano un consumidor, y del votante
un cliente. Dicha década fue uno de los tantos momentos en los cuales la adminis-
tracién publica ha intentado encontrar una identidad propia. Desde sus origenes,
esta subdisciplina ha convivido con dos fuerzas encontradas; por un lado, la ciencia
politica y, por otro, la administracion (Henry, 1999; Guerrero, 1998). La adminis-
tracion publica ha tenido que presentar y rendir resultados con los postulados de la
administracién, pero proceder y comportarse con los valores de la ciencia politica.
Aunque han pasado décadas, esta realidad sigue vigente; los estudiosos contintian

hablando de la situacién de la administracién publica frente a otras disciplinas.!

El presente trabajo no escapa a esta hibridacién y toma como base el cuerpo teé-
rico de los trabajadores de conocimiento (TC) surgido en la administracién de
empresas para adaptarlo a la administracién publica. Sostenemos que es un tema
no abordado por la AP, pues el enfoque que se le ha dado al administrador publi-
co, al funcionario, al servidor publico o al burécrata, es desde su papel dentro de
la organizacién y no desde su individualidad.? Esto es, se ha buscado que el tra-
bajador del sector publico se adapte a los requerimientos de la organizacién, y en
este sentido si se han desarrollado trabajos. Se encuentran los que se detienen en

el servicio civil de carrera® y los que centran su atencién en el liderazgo dentro

1 Véase Bauer, Michael W. (2018), “Public Administration and Political Science” en Ongaro, Edoardo y van
Thiel, Sandra (eds.), 7he Palgrave handbook of public administration and management in Europe, United
Kingdom: Palgrave Macmillan.

2 Se reconoce que administrador publico, funcionario, servidor publico o burécrata, en estricto sentido no
son lo mismo; sin embargo, en el caso mexicano en donde no existe servicio civil de carrera la diferencia-
cién entre ellos es minima en su ejercicio y mds bien viene dada por otras condiciones de las cuales no nos
ocupamos aqui. De ahi que sean tratados de manera indistinta en el presente trabajo.

3 Ladécada de los 90’s fue especialmente relevante para América Latina en este sentido, pues se expuso la im-
portancia de un servicio civil de carrera para los procesos democrdticos de la regién. Véase Paramio, Ludolfo
(1992), “Problemas de la consolidacién democrdtica en América Latina en la década de los 90”, en Moya,
Carlos et al. [comps.], Escritos de teoria socioldgica en homenaje a Luis Rodriguez Ziifiiga, Madrid: Centro de
Investigaciones Socioldgicas.
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del sector publico?, ambos estableciendo perfiles ttiles para las pretensiones de la
administracién publica. Pero se han omitido los estudios centrados en el traba-
jador que ya labora en la AP. Dicho en otros términos, hasta ahora se buscaban
las caracteristicas que debe tener una persona para trabajar en la AP, pero se sabe
poco sobre las capacidades que tienen las que ya se encuentran en ella y las cuales
pueden ponerse al servicio de la gestién publica. Este tltimo enfoque es el que nos

ocupa al querer reconocer a los trabajadores de conocimiento en el sector piblico.

Si bien la literatura de la administracién de empresas que se ha detenido en cono-
cer al trabajador y sus capacidades como medio para mejorar la organizacién ya
sobrepasa el medio siglo, dicha disciplina tardé en caracterizar al trabajador. No
es sino hasta el siglo xx, cuando muchos autores coindicen en decir que las econo-
mias occidentales experimentan el crecimiento de una nueva clase media, formada
por trabajadores profesionales y técnicos (Darr, 2003).> Ademds, se sefiala que son
los recursos humanos los que constituyen la fuente final de la ventaja competitiva,
esto como consecuencia del conocimiento y la creatividad de las personas. Por eso,
resulta imperativo que los trabajadores sean facultados, entrenados y capitalizados
(Choi y Varney, 1995). Todo esto va encaminado a un nuevo perfil de trabajador:

los trabajadores de conocimiento.

Para el siglo xxi1, dice Drucker (1999), el aporte mds significativo de la adminis-
tracién lo constituird la productividad de los trabajadores de conocimiento. De
tal suerte que aquellas organizaciones que tengan el conocimiento como valor, no
les serd indiferente este tipo de trabajadores cuyo conocimiento ha sido adquirido
por la educacidn, el entrenamiento y la experiencia (Bogdanowicz y Bailey, 2002).
Es asi como las organizaciones mantienen o incrementan su valor en la medida
en que sus trabajadores de conocimiento crean y aplican nuevas ideas de forma
eficiente y productiva (Amidon, 2003). Por esta razén, las organizaciones cuya

relevancia se finca en el conocimiento son dependientes de los trabajadores que

4 En este sentido se puede consultar Drumaux, Anne y Joyce, Paul (2018), “Leadership in Europe’s public
sector”, en Ongaro, Edoardo y van Thiel, Sandra (eds.), 7he Palgrave handbook of public administration and
management in Europe, United Kingdom: Palgrave Macmillan.

5 Ellibro cldsico de McGregor, Douglas (1960), 7he human side of enterprise, New York: McGraw-Hill, da pie
a este enfoque centrado en el trabajador. Otro trabajo fundamental es el de Drucker, Peter E (1959), 7he
landmarks of tomorrow, New York: Harper and Row.
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cuentan con €l y saben aplicarlo, estos suelen ser los denominados trabajadores de

conocimiento (Kubo y Saka, 2002).

El actuar de los trabajadores de conocimiento estd intimamente relacionado con el
know-how, en consecuencia, poseen, aplican, producen y distribuyen conocimien-
to (Sousa y van Dierendonck, 2010; Lei y Lan, 2013). Sin embargo, un trabajador
de conocimiento que se ha formado de manera individual, como suele ocurrir,
no se convierte en un valor para la organizacién si estd aislado; es decir, para ser
efectivos deben vincularse con ella (Harrigan y Dalmia, 1991) haciendo suyos los
problemas de la organizacién (Sulek y Marucheck, 1994). Es decir, no basta con
saber que en un entorno altamente competitivo los trabajadores de conocimiento
son necesarios para la sobrevivencia de las organizaciones (Garrick y Clegg, 2001);
hay que identificarlos y crear el ambiente propicio para que puedan ser el motor

de la innovacién organizacional.

Hasta ahora, la innovacién ha sido mayoritariamente estudiada bajo la lupa tec-
noldgica, analizando sus impactos econémicos a nivel macro y privilegiando lo
que sucede en organizaciones privadas (Pastor y Balbinot, 2021). En este sentido,
durante las dltimas décadas, la visién sistémica ha resaltado el papel fundamen-
tal del sector privado como agente innovador de las economias (Bloch y Bugge,
2013). Por su parte, la literatura sobre la diada innovacién-sector publico se ha
construido en torno al papel del gobierno en los sistemas de innovacién, donde es
concebido como impulsor de la innovacién de otros actores —creando el marco
regulatorio, estableciendo incentivos, invirtiendo en actividades de investigacién
y desarrollo tecnoldgico, facilitando relaciones entre actores y promoviendo la es-

tabilidad del ecosistema—.

En la prictica, existe una brecha importante entre la innovacién que se origina
en el sector publico y la que sucede en el sector privado. En este sentido, Mulgan
(2014: 3-4) reconoce que existen razones para dudar de la capacidad del sector pa-
blico para innovar suficientemente, entre ellas la carencia de equipos, procesos y
habilidades dedicadas a innovacién. Sin embargo, esto no significa que el aparato
publico no haya desarrollado soluciones innovadoras para atender sus funciones y

que no deba tener un rol activo en la bisqueda de nuevas propuestas para los retos
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que enfrenta (Windrum, 2008; Mazzucato, 2014; oecp, 2015; Ramirez-Alujas,
2016; Deloitte University Press, 2017; OECD/Eurostat, 2018).

Tanto en el dmbito privado como el publico, se reconoce que la capacidad de in-
novacién depende en gran medida del capital humano disponible (Lépez-Pueyo
et al., 2018) y de como es gestionado. Por esto, si bien la literatura reconoce que
en cierto grado las destrezas que requiere el sector pablico pueden ser distinguibles
de las del privado porque las condiciones para la innovacién son diferentes —siste-
mas de trabajo menos sensibles a los cambios, mayor aversién al riesgo y menores
tasas de cambio y adopcién (0EcD, 2017b: 31)—, consideramos que es relevante
identificar a los trabajadores de conocimiento en la administracién publica. Por sus
caracteristicas, ellos deberfan ser capaces de comprender el clima organizacional
en el que se encuentran y de contribuir a transformar la AP desde dentro. En este
contexto, el objetivo de la investigacién que se reporta en este articulo fue identi-

ficar a los trabajadores de conocimiento en la administracién publica.

2. TRABAJADORES DE CONOCIMIENTO E INNOVACION EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA

La literatura que reconoce el impulso que los trabajadores de conocimiento dan a
las organizaciones es creciente, y da cuenta de la complejidad sobre cémo caracte-
rizarlos. Desde finales de la década de los cincuenta, cuando Peter Drucker (1959)
acufid el término, se han ido sumando descripciones a fin de definirlos.® Dicho
esfuerzo ha llevado a que las cualidades se multipliquen; no obstante, y como re-
accién, también se encuentran esfuerzos en sentido contrario, esto es, aquellos que
se detienen en identificar las que son esenciales, y reconocidas por la mayoria de
los autores. En esta linea, Gutiérrez ez al. (2019), a partir de una amplia revisién
de la bibliografia, proponen que entre los rasgos distintivos de los trabajadores de
conocimiento estdn su gusto por aprender y compartir lo que saben, su autonomia,
los conocimientos y habilidades técnicas y profesionales que poseen, su enfoque

en ser eficaces e innovadores, y su capacidad para tomar decisiones (ver Cuadro 1).

6 Una exposicion amplia respecto de las definiciones que los autores han dado a los trabajadores de conoci-
miento se encuentra en Herndndez et al. (2018), Identificacion de los trabajadores de conocimiento. Estudio
empirico en San Luis Potosi, México: Pearson.
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Cuadro 1 Caracteristicas esenciales de los trabajadores de conocimiento

Concepto Descripcién

Enfocados al aprendizaje continuo a través de la experimen-

Aplicacién del aprendizaje tacion. Les gusta aplicar y compartir lo que aprenden.

Valoran la libertad para decidir cémo cumplir con su trabajo.

Autonomfa . . .
Aprecian la autonomfa en su trabajo.

Valoran las tecnologias aplicadas en su medio y la formacién
continua. Capaces de y dispuestos para el esfuerzo mental y
el pensamiento abstracto. Comunicativos.

Conocimientos y habilidades
técnicas y profesionales

Ofrecen soluciones a la organizacion. Capaces de lograr im-

Eficacia ;
pacto en dreas clave.
Innovacion Capaces de crear nuevos o modificar procesos, productos y
v S - -
servicios. Valoran la innovacién constante.
Capaces de tomar elecciones para proponer soluciones
Toma de decisiones en busca del logro de objetivos establecidos. Asumen su

responsabilidad.

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE GUTIERREZ et al., 2019: 83-86.

Para el caso que nos ocupa, la caracteristica de innovacién llama nuestra atencién
porque la propensién innovadora de los gobiernos va en aumento debido a dos
motivos principales. Por un lado, los retos a los que se enfrenta son —especialmen-
te en contextos de fuerte restriccién presupuestaria— mds complejos y requieren
respuestas que vayan mds alld de mejoras incrementales a las actuales soluciones
(0ECD, 20172). Ademds, se ha producido un cambio en las expectativas de los ciu-
dadanos sobre la calidad y tipo de servicios publicos que se proveen, los procesos

que se siguen para esto, y la forma en la que los gobiernos interactiian con ellos
(oECD, 2015; Lidle, 2018).

La innovacién en el gobierno tiene caracteristicas diferenciadoras frente a la que su-
cede en las empresas. La razén principal es que los servicios puibicos no se proveen
en condiciones de mercado, y por tanto no estdn ligados a un precio de mercado;
esto distorsiona los mecanismos que habitualmente incentivan la innovacién en
los mercados competitivos. En este sentido, la prestacién de servicios publicos no

estd sujeta a criterios de maximizacién de beneficios a través de la generacién de
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ventajas competitivas, sino que aparece ligada a la creacién de valor publico?, el
cual involucra el cumplimiento de objetivos legitimos de politica publica (oEcD/
Eurostat, 2018; oecp, 2015). Ademds, desde el lado de la demanda, los usuarios
de servicios pablicos muchas veces no tienen la opcién de elegir entre diferentes
proveedores del servicio (Bloch y Bugge, 2013).

Otro asunto que impacta de manera negativa el potencial innovador del sector
publico es que la gestién del conocimiento es una prictica poco comun en la rea-
lidad cotidiana de la mayoria de las administraciones piblicas —y por tanto con
escasos referentes en la literatura académica—. En gran parte, esto se debe a cier-
tas caracteristicas prevalentes en la cultura organizacional de las AP, tales como la
estructura jerdrquica y burocrdtica, la centralizacién de los procesos de toma de
decisiones, las restricciones legales, la dependencia de la politica y los gobiernos,
y el paradigma de “empleo para toda la vida”. Sin embargo, en la realidad, la efec-
tividad de la politica publica depende altamente de la base de conocimiento en la
cual se haya sustentado su diseno (Mc Evoy ez al., 2019; Riege y Lindsay, 20006).
En este sentido, aunque no se preste atencién a ello, gran parte de la actividad del
sector publico gira en torno a lo que se puede denominar trabajo de conocimiento
—caracterizado porque se centra en la solucién de problemas no rutinarios y exi-
ge procesos continuos de ensefianza-aprendizaje (Drucker, 1959; Reinhardt ez al.,

2011)—y, por tanto, requiere de trabajadores de conocimiento que lo lleven a cabo.

7  Para una revisién del concepto de valor publico se sugiere consultar su relacién con la innovacién: Moore,
Mark H. (1995), Creating public value. Strategic management in government, Cambridge: Harvard University
Press. Moore, Mark H. (2013), Recognizing public value, Cambridge: Harvard. OECD (2017). Fostering
innovation in the public sector, Paris: OECD Publishing. Lidle, Joyce (2018), “Public value management and
New Public Governance: Key Traits, issues and developments”, en Ongaro, Edoardo y van Thiel, Sandra
(eds.), The Palgrave handbook of public administration and management in Europe, United Kingdom: Palgrave
Handbooks.

8  Segun el Banco Mundial, la diferencia bésica ... entre sociedades y gobierno se centra en la forma como
se realiza la produccién. Las sociedades producen para el mercado y apuntan a vender sus productos a
precios econdmicamente significativos. Se dice que los precios son econémicamente significativos cuando
tienen una influencia significativa en las cantidades que los productores estdn dispuestos a ofrecer y en las
cantidades que los compradores desean comprar. Usualmente, estos precios se dan cuando los productores
tienen un incentivo para ajustar su oferta con el fin de maximizar su ganancia en el largo plazo (o, al menos,
cubrir los costos de capital y otros costos) y los consumidores tienen la libertad para comprar o no y toman
esta decision sobre la base de los precios cobrados” (pdrrafo 4.18 del EC, IME, OECD, UN, The World
Bank (2016). Sistema de Cuentas Nacionales, 2008. United Nations, New York).
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Mis alld de que sea discutible clasificar los trabajos y a los trabajadores en funcién
del talento que requieran o posean?, el sector puiblico deberia ser capaz de atraer y
retener gente innovadora, es decir, trabajadores de conocimiento que contribuyan
a la modernizacién de las administraciones puablicas. Asimismo, es fundamental
conocer quiénes, entre los actuales servidores publicos, cuentan con un perfil ade-
cuado (0ECD, 2017 April, 5) porque, mds alld de la responsabilidad ética de los go-
biernos, las condiciones de contratacién hacen que el reemplazo sea una alternativa
costosa. Esto implica que la transformacién de la AP debe llevarse a cabo tenien-
do como referente a las personas que trabajaban en ella. En este sentido, destaca
el modelo que la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos
[ocDE] (2015: 13) propone para analizar la innovacién en el sector publico, y en
el cual las personas son el centro de atencién. Dicho modelo sistémico estd com-
puesto por cuatro niveles —individuo, organizacién, administracién publica, so-
ciedad— y cuatro elementos organizacionales —personas, conocimiento, sistemas

de trabajo, reglas y procedimientos—.

A pesar de los avances, dicho organismo sigue reconociendo que queda mucho
trabajo por hacer, tanto en la identificacién de las habilidades que los trabajadores
del sector publico requieren para poder innovar, como en el disenio de mecanismos
que permitan su adquisicién, desarrollo y ejercicio. Otra drea de oportunidad se
observa en cémo las organizaciones pueden llevar a cabo estudios sobre sus ca-
pacidades con el objetivo de tener un panorama claro de qué trabajadores estin
equipados y con qué habilidades (oecp, 2017a: 89).

Los servidores publicos, independientemente de su condicién laboral, son funda-
mentales para que el sector publico innove. Por tanto, a la hora de analizar el grado
de innovacién del sector ptblico es necesario reflexionar sobre qué oportunidades
tienen los trabajadores para ser innovadores —en funcién del disefio del puesto de
trabajo y la organizacién—, cudles son sus motivaciones —intrinsecas y extrinse-
cas— y con qué competencias cuentan —habilidades personales y profesionales,
y conocimientos— (Boxall y Purcell, 2011; ocp, 2017a).

9  Este asunto fue abordado por John Hagel III ez 4l (2010), “Are all employees knowledge workers?
Harvard Business Review, 5 abril. Disponible en https://hbr.org/2010/04/are-all-employees-knowledge-wo.
heml?_ga=2.106520323.1075927164.1558365379-340408262.1558365379
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En el nivel organizacional, Leisink y Knies (2018: 255-57), retomando diversas
investigaciones, analizan la gestién de recursos humanos en el sector puablico eu-
ropeo. Entre sus conclusiones, destaca que la toma de decisiones sobre pricti-
cas fundamentales —tales como nivel salarial, horario de trabajo y reduccién de
plantilla— estd centralizada. Sin embargo, otras como evaluacién del desempeno,
capacitacién y flexibilidad de los patrones de trabajo, estdn mds descentralizadas.
Por su parte, el modelo de pricticas de gestién de recursos humanos que propone
la ocDE parte de la necesidad de que dichas practicas promuevan la contribucién
de los trabajadores a la innovacién. Ademds, sugiere que los empleados deberian
encajar de forma apropiada con un trabajo que refleje sus habilidades y pasiones,
y que sea retador para exigir de ellos creatividad. Esto requiere un buen conoci-

miento de los empleados con los que se cuenta y de las tareas a desempenar (OECD,
2017a: 59 y 60).

Ademds de aspectos organizacionales, son esenciales las competencias de los servi-
dores publicos, no solo desde la perspectiva de la implementacién de los cambios
que derivan de politicas publicas o reformas legales, sino porque —en un enfoque
de “abajo-arriba’— de ellas dependen las posibilidades de deteccién de dreas de
oportunidad para innovar. En este sentido, es fundamental el aprovechamiento y
formacidn de las habilidades de servidores que estdn en contacto con los ciudada-

nos y ejercen un liderazgo mds inmediato que sus superiores politicos (Figueroa-
Huencho ez al., 2014).

La ocDE propone seis categorias de habilidades basicas que el sector pablico debe
desarrollar para potenciar de forma mds amplia la adopcién de pricticas innova-
doras (0ECD, 2017a: 62; 2017 April, 8; 2017b: 32). Estas habilidades se refieren a:
iteracién —para desarrollar de forma incremental y experimental politicas y ser-
vicios ptblicos—, alfabetizacién de datos —para informar los proyectos de inno-
vacién—, centricidad en el usuario —ciudadano—, curiosidad —en ideas y siste-
mas de trabajo—, narracién —para construir compromisos en torno al cambio—,

insurreccién —para desafiar el estatus quo y trabajar con actores inusuales—.

En definitiva, aunque la OCDE no retoma su conceptualizacion, y a pesar de las

diferencias entre la innovacién en el sector publico y privado, el concepto de
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trabajadores de conocimiento resulta util para visualizar qué tipo de trabajadores
serfan apropiados para liderar la transformacién de la administraciéon publica des-

de su interior y hacia una mds innovadora.

3. METODOLOGIA

La literatura reconoce que en cierto grado las destrezas que se requieren en el sec-
tor publico se diferencian de las del sector privado porque las condiciones para la
innovacion no son iguales. Entre otros asuntos, destaca que, en las organizaciones
del dmbito publico, los sistemas de trabajo son menos sensibles a los cambios y,
en el caso de las personas, se observa mayor aversién al riesgo y menores tasas de
cambio y adopcién (oEcp, 2017b: 31).

Sin dejar de estar de acuerdo con dicha consideracién, pensamos que los rasgos
seleccionados para evaluar si una persona es un trabajador de conocimiento (ver
Cuadro 1), aunque originados en la literatura sobre administracién de empresas,
son deseables en el dmbito publico. Es decir, mds alld de si los servidores publicos
cuentan o no con ellos, conviene tenerlos como referente en el proceso de trans-
formacién de la administracién publica hacia una que sea mds innovadora. Por
esto, planteamos una investigacion exploratoria con el objetivo de identificar a los

trabajadores de conocimiento en la administracién publica.

El estudio realizado tiene un enfoque mixto con alcance exploratorio y descriptivo,
con diseno no experimental y transeccional (Herndndez ez al., 2014). Es explora-
torio puesto que, hasta donde los autores tienen conocimiento, la literatura no se
ha detenido en el andlisis de los trabajadores de conocimiento en la administra-
cién publica. Es descriptivo porque los hallazgos permiten evidenciar la ausencia
de trabajadores de conocimiento en el caso abordado. El fenémeno se observé en
su ambiente natural sin que los investigadores manipularan variables —no se rea-
lizaron experimentos— y la observacién del mismo se llevé a cabo en un tnico
momento, efectudndose el levantamiento de informacién en el segundo trimestre
de 2019. El método utilizado es un estudio de caso en la administracién publica
estatal de San Luis Potosi (México).
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En cuanto a la poblacién objeto de estudio, hay que considerar que la adminis-
tracién publica en México no cuenta con un servicio civil de carrera y los cargos
son asignados por un sistema de reparto del botin (spoil system), por encima de
los méritos (merit system), y es el titular del poder ejecutivo quien tiene la facultad
de poner y quitar personal.’® En este contexto, el orden jerdrquico mds comtn,
después del lider del ejecutivo, es el siguiente: secretario, subsecretario, director
y subdirector. Claro estd que existen otros puestos con diferentes nombres y res-
ponsabilidades similares; pero, esos son los que aparecen reiteradamente en la es-
tructura administrativa. De ahi que, dadas las caracteristicas de los trabajadores
de conocimiento, y teniendo en cuenta la accesibilidad, los cargos que mds se
ajustaron para ser sujetos de estudio fueron los de director y subdirector. Por tal
razén, el instrumento se aplicé a una muestra de 31 directores y subdirectores!!
de diversas secretarias u organismos publicos descentralizados del Gobierno del

Estado de San Luis Potosi.

Puesto que se trata de un estudio exploratorio, la validez estadistica no se tiene
en cuenta; sin embargo, cabe aclarar que, en trabajos transeccionales descripti-
vos, el tamafno minimo de la muestra es de treinta casos por grupo o segmento
del universo (Mertens, 2005: 327 y Borg y Gall, 1989, citados por Herndndez ez
al., 2014: 189).

El instrumento de recolecciéon de informacion lo constituyé un cuestionario adap-
tado que utilizaron Gutiérrez et al. (2019).'* La adaptacién consistié en reducir-
lo, aplicando las preguntas referentes a afirmaciones, y excluyendo las referentes
a motivadores. Parte de esta investigacion fue probar si el instrumento reducido

cumplia con la fiabilidad y validez requerida al momento de aplicarlo. Lo anterior

10 Para el caso de San Luis Potosi, que es el que nos ocupa, la Ley Orgdnica de la Administracién Publica del
Estado de San Luis Potosi, del 20 de agosto de 2018, en su articulo 8¢ senala: “El Gobernador del Estado
nombrard y removerd libremente a los Secretarios del Despacho, al Oficial Mayor y a los demds servidores
publicos del Poder Ejecutivo, cuyo nombramiento y remocién no estén atribuidos expresamente por la
ley a otra autoridad y presentard al Congreso el nombramiento del Procurador General del Estado para
su ratificacién”.

11 Algunos de los participantes no eran directores o subdirectores, pero las caracteristicas del cargo que ocupa-
ban los hacfan candidatos a ser parte de la poblacién objeto de este estudio.

12 El cuestionario que disenaron, evaluaron y aplicaron Gutiérrez ez al. (2019) consta de 9 preguntas socio-
demogréficas, 46 sobre caracteristicas de los trabajadores de conocimiento (de las cuales 31 son de escala
Likert y 15 afirmaciones), més 16 sobre motivadores de los trabajadores de conocimiento, también con escala

de Likert.
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se explica en el dltimo pdrrafo de las conclusiones, donde se hace la recomenda-
cién de aumentar el tamano muestral para poder analizar la fiabilidad y validez
del cuestionario, teniendo en cuenta que es un trabajo exploratorio. Hasta el mo-
mento, a partir de los resultados, se puede decir que dicho instrumento cumple
con producir resultados iguales, y que mide lo que debe de medir.

En definitiva, el cuestionario utilizado en esta investigacién contd con veintitn
preguntas, de las cuales seis fueron de orden demografico, y las siguientes quince
centradas en las caracteristicas que presentan los trabajadores de conocimiento (ver
Cuadro 1). Las preguntas para discernir a los trabajadores fueron multicétomas de
opinién (ver Cuadro 2). Estas recogen la actitud de los encuestados —inclinacio-
nes, prejuicios, ideas, temores, convicciones acerca de un tema—, quienes, ante
determinados estimulos, muestran ciertas tendencias. Para evitar ser directos en
las preguntas, se utilizé una variante, que son las afirmaciones; es decir, las pre-
guntas se trasforman en una afirmacién personal para quien responde. En cuanto
a las opciones de respuesta, fueron fijas de un continuo, donde los entrevistados

escogfan la alternativa mds cercana a su posicion o con la que mds se identificaban
(Namakforoosh, 2010).
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Cuadro 2 Afirmaciones del cuestionario

Variable

Afirmaciones en el cuestionario

Aplicacién del
aprendizaje

En mi trabajo cuando se presenta llevar a cabo algo nuevo como forma de
aprendizaje, busco aprender por ensayo y error.

Cuando aprendo algo nuevo me gusta aplicarlo inmediatamente y
compartirlo.

Autonomia

Cuando se me encarga un trabajo dentro de mi departamento que es de
importancia trascendental para la organizacién, me gusta tener la libertad
de elegir cémo hacerlo.

En el puesto que desempefio lo que mds aprecio es la autonomia para
trabajar.

Conocimientos
y habilidades
técnicas y
profesionales

En juntas de trabajo, donde se debe analizar informacién que involucra
todos los departamentos de la organizacién, mi forma de actuar es siem-
pre expreso mis opiniones, aunque mis compafieros no estén de acuerdo.

Me gusta trabajar en tareas que requieren un esfuerzo mental extra.

Sabiendo que tengo que seguir actualizdindome la forma que elijo es pago
con mis recursos por cursos de formacién.

Las tecnologfas de informacién y comunicacién como herramientas de
trabajo son imprescindibles.

Cuando llego por primera vez a un 4rea que no conozco y se me pide dar
una opinién de mejora de la misma, normalmente me puedo imaginar
conceptualmente cémo se puede mejorar el drea.

Eficacia

Cuando trabajo, sin importar el tiempo, prefiero hacer las cosas
correctamente.

La productividad demanda responder al cuestionamiento sobre cudl es la
tarea.

Innovacién

En mi trabajo, al momento de llevar a cabo un proyecto, normalmente
implemento una nueva forma de hacerlo sin pedir permiso.

La innovacién debe ser constante.

Toma de
decisiones

En cierta 4rea de la empresa existe un problema que demanda una solu-
cién. Al enterarme de tal situacién, mi forma de actuar es investigar el
problema y proponer una solucién.

Ante situaciones apremiantes presentadas cuando trabajo en equipo, don-
de se necesita tomar una decisién importante tomo una decisién y me
hago responsable de la misma.

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE GUTIERREZ ¢t /., 2019: 83-86.
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La aplicacién del instrumento se realizé cara a cara y los datos se analizaron a tra-
vés de la estadistica descriptiva. Cada respuesta estuvo asociada a un valor, siendo
cuatro el valor que se otorga a la respuesta mds cercana o probable a lo ideal —ser
un trabajador de conocimiento— y en el otro extremo, una respuesta menos
probable de observar en los trabajadores de conocimiento —con valor cero—.
Tedricamente, serfa necesario alcanzar el puntaje maximo —sesenta— para que
una persona sea calificada como trabajador de conocimiento. A partir de ahi, me-
nores puntuaciones representarfan mayor distancia al ideal. En este trabajo, con-
sideramos trabajadores de conocimiento a aquellos servidores que obtienen una

puntuacién entre 58 y 60 puntos.

4, RESULTADOS

La muestra estd compuesta por 31 funcionarios putblicos, directores, subdirectores
o con cargos de responsabilidad similar en la administracién putblica estatal de San
Luis Potosi. La edad promedio es de 42 afios —el mds joven con 24 anos y el mayor
61—. Del total, 10 personas tenian menos de 40 afios —32.3% de la muestra—.
En cuanto a la formacién, el nivel mdximo de estudios de uno de los encuestados
fue doctorado, 17 son maestros y 13 han concluido una licenciatura, siendo las
ciencias sociales el campo del conocimiento dominante —64.5% de los casos—.
El promedio de tiempo que los participantes llevan ejerciendo el cargo actual es
de 3 anos y 2 meses, aunque tienen una década trabajando en la administracién

publica —8 de ellos tienen menos de 3, pero el promedio es de 10 afios y 1 mes—.

En cuanto a las caracteristicas valoradas, dos de los encuestados obtienen mds de
57 puntos; por lo que son los tnicos que se consideran como trabajadores de co-
nocimiento. La puntuacién de la mayoria estd entre 35 y 54 puntos (ver Cuadro
3). Si relajamos el criterio, destaca que hay cuatro personas que obtienen mds de
52 puntos y quienes en todas las caracteristicas seleccionan la opcién valuada con
3 0 4 puntos. Estos servidores tendrian un perfil muy cercano al trabajador de co-
nocimiento. En el extremo opuesto, hay dos trabajadores que en ninguna afirma-
cién eligen la alternativa de mayor valor y que obtienen las menores puntuaciones

totales del grupo (23 y 32 puntos).
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Cuadro 3  Servidores puiblicos que obtienen cierta puntuacién

Servidores piiblicos

Puntuacién’
Cantidad Porcentaje

Menos de 35 2 6.45
35-39 6 19.35
40-44 6 19.35
45-49 9 29.03
50-54 6 19.35
55-57 0 0
58-60 2 6.45
Total 31 100

1: la puntuacién mdxima es 60.
FUENTE: ELABORACION PROPIA

El andlisis por caracteristica revela que “conocimientos y habilidades técnicas y
profesionales” —tecnologias, esfuerzo mental, pensamiento abstracto, comuni-
cacién— es la que tiene una mayor puntuacién promedio (ver Cuadro 4). Esto,
unido a su formacidn, significa que los participantes poseen altas capacidades. Sin
embargo, la “aplicacién del aprendizaje” —experimentar, aplicar, compartir— apa-

rece en penultimo lugar, lo que habla de su falta de proactividad.

Cuadro4 Resumen de resultados por caracteristica

.. Personas que obtienen
Puntuacién

Caracteristica méxima puntuacién

Promedio %  Orden Total %
Aplicacién del aprendizaje 2.74 68.55 50 2 6.45
Autonomia 2.90 72.58 40 8 25.81
Conocimientos y habilidades 3.28 82.10 1o 2 6.45
Eficacia 3.10 77.42 20 8 25.81
Innovacién 2.58 64.52 6° 3 9.68
Toma de decisiones 2.95 73.79 30 14 45.16
Total 44.97 74.95

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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“Eficacia”, “toma de decisiones” y “autonomia” obtienen en torno a las tres cuartas
partes de la puntuacién mdxima (4) pero tienen la mayor cantidad de mdximas
respuestas —destaca “toma de decisiones” con el 45.16% de los encuestados—.
Esto es 16gico porque, dados los cargos que ostentan, los participantes tienen que
tomar decisiones constantemente, para ejercer sus funciones y resolver las exigen-
cias diarias. Ademds, si bien deben respetar el entorno burocrético en el cual estén
inmersos, tienen que ser capaces de ser auténomos. Este es un equilibrio inestable
ya que los servidores publicos suelen supeditar la autonomia y toma de decisiones

a la eficacia en términos de los vientos politicos del momento.

La “innovacién” obtiene la menor puntuacién. Esto no es sorprendente porque la
administracién publica, y especialmente la mexicana, suele ser poco innovadora,
lo cual no solo es consecuencia de la limitacién de recursos sino también de una
escasa predisposicion de la gente —los servidores—, para buscar e implemen-
tar nuevas soluciones. Ademds, concuerda con la mediocridad en la aplicacién

del aprendizaje.

La evaluacién de fortalezas, a través del nimero de respuestas con méxima pun-
tuacién —valor de 4—, revela que mds de la mitad de los servidores —17 o mds,
de un total de 31— aprecian “expresar sus opiniones, aunque sus companeros no
estén de acuerdo” —21 servidores—, “tener la libertad de elegir cémo hacer su
trabajo” —20 respuestas—, “tomar decisiones y hacerse responsables de las mis-
mas” —19 encuestados—, “investigar los problemas y proponer soluciones” —18

participantes—y “las tecnologias” —17 trabajadores— (ver Cuadro 5).
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Cuadro 5 Resultados por pregunta

Variable

Promedio

Afirmaciones en el cuestionario ,
(méx. = 4)

Respuestas
puntuacién = 4

Aplicacién
aprendizaje

En mi trabajo cuando se presenta llevar a cabo algo
nuevo como forma de aprendizaje, busco aprender por  2.26
ensayo y error.

Cuando aprendo algo nuevo me gusta aplicarlo
inmediatamente y compartirlo.

3.23

Autonomia

Cuando se me encarga un trabajo dentro de mi
departamento que es de importancia trascendental
para la organizacion, me gusta tener la libertad de
elegir cémo hacerlo.

3.29

20

En el puesto que desempeno lo que mds aprecio es la
autonomfa para trabajar.

2.52

Conoc. y
habilidades

En juntas de trabajo, donde se debe analizar

informacién que involucra todos los departamentos de

la organizacién, mi forma de actuar es siempre expreso ~ 3.55
mis opiniones, aunque mis compafieros no estén de

acuerdo.

21

Me gusta trabajar en tareas que requieren un esfuerzo
mental extra.

3.32

Sabiendo que tengo que seguir actualizindome la
forma que elijo es pago con mis recursos por cursos de  3.06
formacion.

Las tecnologias de informacién y comunicacién como
herramientas de trabajo son imprescindibles.

3.52

Cuando llego por primera vez a un drea que no
conozco y se me pide dar una opinién de mejora
de la misma, normalmente me puedo imaginar
conceptualmente cémo se puede mejorar el drea.

2.97

Eficacia

Cuando trabajo, sin importar el tiempo, prefiero hacer
las cosas correctamente.

3.1

La productividad demanda responder al
cuestionamiento sobre cudl es la tarea.

3.1

Innovacién

En mi trabajo, al momento de llevar a cabo un
proyecto, normalmente implemento una nueva forma 2.1
de hacerlo sin pedir permiso.

La innovacién debe ser constante. 3.06

Toma
decisiones

En cierta 4rea de la empresa existe un problema que
demanda una solucién. Al enterarme de tal situacion,
mi forma de actuar es investigar el problema y
proponer una solucién.

3.00

Ante situaciones apremiantes presentadas cuando
trabajo en equipo, donde se necesita tomar una
decisién importante tomo una decisién y me hago
responsable de la misma.

2.9

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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Sibien, la mitad —16 de 31 encuestados— estdn de acuerdo en que “la innovacién
debe ser constante”, pocos “implementan una nueva solucién sin pedir permiso”
—4 de 16 servidores— (ver Cuadro 5). Esto se explica por la estructura burocratica
y la eventualidad de algunos en sus puestos de trabajo, sujetos al discurrir de los
acontecimientos politicos. Asi que, si bien reconocen la importancia de la inno-
vacién y valoran el poder proponer soluciones, son pasivos a la hora de pasar a la

accion, si esto implica ejercer su autonomia retando el statu quo.

5. CONCLUSIONES

En la literatura sobre administracién publica, muchos estudios se han centrado en
cémo esta deberia concebirse, y menos en cémo deberia ser el funcionario pabli-
co; en este sentido, ain son mds escasos los trabajos que analizan con qué tipo de
trabajadores cuenta la administracién para transformarse en una mds innovadora

que pueda proporcionar mejores respuestas a las necesidades ciudadanas.

La investigacion relatada se enmarca en la idea de que, para hacerlo mejor, la admi-
nistracién publica necesita trabajadores de conocimiento, pero ademads de buscar
ese perfil en las nuevas contrataciones, debe conocer el talento con el que cuenta
y trabajar para desarrollar dicho capital (Boxall y Purcell, 2011; oecp, 2017; OECD,
2017a). Esto ayuda a ir mds alld de discutir si necesitamos mds o menos trabaja-
dores —lo cual es siempre complejo para las instituciones publicas—, sino a en-
focarnos en hacer mejor las cosas. En este sentido, la literatura sobre liderazgo se
asocia con factores carismdticos y de comportamiento hacia las personas, en tanto
que a los trabajadores de conocimiento se les relaciona mds con la forma en cémo

se desenvuelven frente al trabajo.

Los resultados obtenidos aportan a la literatura empirica sobre los trabajadores
de conocimiento la cual no ha abordado el caso de la administracién publica. Es
relevante sefalar que estos son similares a los que se obtienen en otras investiga-

ciones del sector empresarial, como Villasana ez /. (2019).
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En relacién con los hallazgos sobre innovacién, resaltamos que esta caracteristi-
ca es la que obtiene menor puntuacién, lo que concuerda con la idea de que la
administracién puablica en general, y la mexicana en particular, son poco inno-
vadoras (Mulgan, 2014; Diaz, 2016; Cavallo y Powell, 2018; McKinsey Global
Institute, 2018).

En el terreno de las recomendaciones, sin despreciar la formacién en liderazgo y
los programas de capacitacién que atiendan las necesidades particulares de cada
puesto de trabajo (Egafia, 2018), sugerimos que la formacién de recursos huma-
nos de la administracién publica deberia ir de la mano de la reforma de sistemas
de trabajo en los cuales estos se desenvuelven, y ademds impactar en la forma en
cémo enfrentan sus responsabilidades. Esto ayudaria a que se conviertan en agen-

tes de cambio de la administracién.

Finalmente, en cuanto a las sugerencias que se derivan de las limitaciones de la
investigacién, consideramos importante aumentar el tamafo muestral para poder
analizar la fiabilidad y validez del cuestionario utilizado, que es mds breve que el
original (Gutiérrez ez al., 2019) y se ha aplicado en un contexto diferente —ad-

ministracién puablica frente a privada—.
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