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;Qué sera lo nuevo? Lo nuevo es ahora, ya esta
sucediendo; también en la Administracion pablica.
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Conocimiento transformador en el INAP

uando este libro se publique habran pasado cerca de

dos afios desde que se inicié la elaboracién del Plan

Estratégico General del INAP 2012-2015 y afio y medio
desde su primer plan operativo. Esta planificacion estratégica
comenz6 con la elaboracién conjunta por el equipo de direc-
cion del INAP de la Misién y la Vision del Instituto. Se trata de
un plan ambicioso, con numerosos proyectos, con el objetivo
de alcanzar la Vision del INAP, ser la institucion lider de las
Administraciones publicas espafiolas y referente en la generacion
y difusion de conocimiento y aprendizaje transformadores, para
promover una buena Administracién orientada al bien comdin.

Pero, en este momento, ;qué somos?, ;qué hacemos? La
Mision que nos dimos en el INAP es crear conocimiento trans-
formador en el sector piblico en beneficio de la sociedad, con
el fin de propiciar la cohesién social y una democracia de alta
calidad. Para alcanzar sus objetivos, el INAP contard con equipos
transversales capaces de atraer ideas, personas, y proyectos in-
novadores a los procesos de investigacion, selecciéon y formacion,
y actuard de acuerdo con los valores de eficacia, aprendizaje en
equipo, orientacion al ciudadano, transparencia, ejemplaridad,
autonomia y responsabilidad.

Lo que planteamos con nuestra mision es afrontar un
reto fundamental de las Administraciones publicas actuales:
atraer, gestionar y retener el talento de las personas. A la vez
buscamos descubrir y desarrollar el talento oculto en las orga-
nizaciones piblicas; crear espacios comunes para aprovechar
las interacciones entre los empleados piblicos; identificar a
los empleados que hacen que sus colegas sean mas efectivos; y
crear un ecosistema orientado a potenciar la creacion de redes
entre los miembros de nuestra organizacion.

Lo mas habitual a la hora de presentar el proceso de plani-
ficacion seguido y su estado actual serfa desgranar los logros
obtenidos y su proyeccion futura, realizar la instantanea del
momento de llegada a la meta. Sin embargo, hemos decidido
hacer una parada y contemplar el camino que hemos recorrido
hasta llegar aqui y reflexionar sobre el proceso de transforma-
cién desde el primer borrador: la planificacién inicial, la for-
macion de los equipos, los retos que se presentaron, los hitos
alcanzados... Y hemos creido que la Gnica manera de conocer
el desarrollo de este proceso transformador es preguntando
directamente a sus protagonistas, a las personas que se han
involucrado de forma directa en los proyectos mas relevantes.

Cuando se inicia una labor de estas caracteristicas,
los proyectos se desarrollan aparentemente sin aspectos
comunes entre ellos, aunque los objetivos sean los mismos,
Sin embargo, segln se aborda cada proyecto, se empiezan a
descubrir las interconexiones que, claro es, provienen de su
integracién en una meta y unos principios comunes. Es dificil
encontrar uno solo de ellos que no esté relacionado con otro
u otros. Esta caracteristica ha potenciado, a la vez que se ha
beneficiado, de la creacién de equipos transversales, ha con-
tribuido enormemente a su interrelacion y al enriquecimiento
del trabajo realizado.

El libro lo hemos estructurado tematicamente siguiendo las
diferentes transformaciones que se han sucedido a lo largo de
estos dos afios, comenzando por la primera transformacion,
la de la propia planificacién estratégica, que retne los proce-
sos de elaboracién del Plan Estratégico y la Oficina Técnica
de Proyectos.



La segunda transformacion ha sido la de introducir en el
INAP proyectos de innovacién como han sido los de creacién
del Centro de Estudios del INAP o Innap Innova.

La tercera transformacion, el Ecosistema Social y de Cono-
cimiento en la Administracion pidblica es, sin duda, un ejemplo
perfecto de como varios proyectos que nacieron aislados se
han integrado a lo largo de su desarrollo y, llegados a este
punto, es dificil concebir una solucién diferente para todos
ellos: el Banco de conocimientos, el Banco de Innovacién en
las Administraciones pablicas y la Red Social Profesional.

La cuarta transformacion era la meta a la que, de forma
natural, llegaria cualquier organizacién que tuviera como sus
valores fundamentales la eficacia, el aprendizaje en equipo,
la orientacion al ciudadano y la transparencia: compartir el
conocimiento. Aqui se engloban los proyectos “Compartir”, la
Comunidad iberoamericana de conocimiento, La Administracién
al Dia y todas las actividades que se han realizado para lograr
una nueva imagen del INAP: comunicacién, nuevo disefio de la
web y redes sociales.

La quinta transformacion comprende nuevas formas de en-
tender el aprendizaje y la seleccién de los empleados publicos.
En esta transformacién encontramos el Master Universitario en
Liderazgo y Direccion Pablica, la Guia de disefio de actividades
formativas, el Manual de estilo de actividades formativas on line,
los Modelos comparados de seleccién de empleados pablicos y
la Evaluacién de Competencias Innovadoras.

Por Gltimo, ningln proceso de planificacion estratégica
podria realizarse sin un modelo de gobernanza basado en
nuevas formas de gestion econémica y de gestion de los recursos
humanos, la sexta transformaciéon. Comprende los proyectos
de evaluacién del desempefio, la Inspeccién Operativa de

Servicios, la implantacién de la contabilidad analitica, la
elaboracién del Plan de eficiencia energética y sostenibilidad
medioambiental y del Cédigo ético del INAP.

Este libro reline las experiencias de los responsables directos
de los proyectos y de muchos de sus colaboradores, tanto de
empleados del INAP, como de colaboradores externos: empre-
sas, universidades y otros centros de la Administracién. A todos
ellos queremos agradecer la gran acogida que ha tenido esta
iniciativa, que se plasma en los cuestionarios que nos han hecho
llegar sobre sus experiencias.

Esto no es mas que una pequefia muestra de todas las perso-
nas que han participado de una manera u otra en los logros que
hemos alcanzado hasta el momento. En muchos casos no hemos
llegado aiin a la meta; en otros el objetivo de partida se ha logra-
do parcialmente. Y todavia queda mucho camino por recorrer...

Nuestra aspiracién es crear conocimiento transformador
basado en el talento pdblico. Todos tenemos talento, capacidad y
disposicién para hacer las cosas bien y necesarias, y las personas
que trabajamos en la Administracién pablica tenemos el deber de
transferirlo a la sociedad para conseguir una buena Administra-
cién, que es un derecho que nos reclaman los ciudadanos.

Por Gltimo, queremos agradecer a todos los empleados del
INAP su trabajo, su esfuerzo y su dedicacién. Sin todos y cada
uno de ellos no podriamos haber llegado hasta aqui. A los que
se han ido, a los que se han incorporado despuésy a los que
estan por llegar. Gracias.

Manuel Arenilla Saez

Director del INAP
Madrid, 22 de enero de 2014
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Manuel Arenilla Saez
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la Administracion, director del INAP

1. TIEMPO DE INNOVACION Y CAMBIO
EN LA ADMINISTRACION ESPANOLA

En estos tiempos nos preguntamos con
cierta frecuencia por el futuro, como
si fuera algo por descubrir, cuando
la realidad es que el futuro lo vamos
construyendo entre todos cada dia. En
momentos actuales de crisis econémi-
ca, financiera, politico-institucional,
internacional y socio-cultural esta
mas que justificado que los empleados
plblicos y, en general, los ciudadanos
se pregunten sobre su futuro y sobre
el modo de superar esta situacién.
Si adoptamos la perspectiva de la
Administracién publica, es razonable
reflexionar sobre el mantenimiento de
la validez de los principios en los que
ha basado su actuacién en las dltimas
décadas, preguntarse si aquellos no
forman parte, en alguna medida, de las
causas de la actual situacién, y pensar
sobre la Administracion del futuro y
sus fundamentos.

En situaciones criticas, es natural
que el instinto de conservacién de las
organizaciones puablicas y de sus in-
tegrantes se exacerbe y se rechace la
innovacion y la transformacién como
vias de solucién de los problemas,
aunque esta actitud pueda agravarlos.

Al finy al cabo, la actuacién seguida
durante afios ha ofrecido seguridad
en el quehacer diario, ha logrado el
equilibrio en las organizaciones vy
en los intereses de sus integrantes,
ha establecido unos referentes de
actuacién comunes y ha permitido
cumplir los objetivos asignados. Esto
es lo que piensan la mayoria de los
miembros de las organizaciones poli-
tico-administrativas.

Situarse frente a lo nuevo puede
producir el vértigo ante lo descono-
cido, la sensacion de saltar al vacio,
el abandono de un camino que se ha
sentido fiable y seguro. Sin embargo,
la respuesta a la pregunta jqué sera lo
nuevo? no es una completa incégnita,
ya que lo nuevo es ahora, lo nuevo
estd ya sucediendo; también en la Ad-
ministracién pablica. Esto supone que
hay principios y actuaciones actuales
que van a permanecer, algunos que
deberemos abandonar, otros a los que
les daremos una prioridad distinta a la
que tienen en estos momentos y, claro
es, otros que seran nuevos. Es decir,
que para tranquilidad de las Adminis-
traciones plblicas y de sus empleados,
la realidad actual va a cambiar, pero no
de una forma dramética y, en cualquier




caso, lo hard de una manera paula-
tina. Eso es lo propio de las grandes
transformaciones en las sociedades
democraticamente avanzadas.

La Administracién pablica espafiola
estd fundamentada en buena parte, to-
davia, en los principios e instituciones
de finales de los afios 50 del pasado
siglo, a pesar de los trascendentes
cambios que se produjeron con moti-
vo de la Transicion, del ingreso en la
Comunidad Europea o con la adopcion
del euro. Los retos a los que se en-
frenta nuestra Administracion desde
una perspectiva histérica son de gran
calado y requieren un replanteamien-
to de sus referentes de actuacion. La
globalizacion; las redes sociales; el
incremento de la desconfianza politica
y social; el descrédito de la politica; el
descontento ciudadano; el Mecanismo
Europeo de Estabilidad; la aprobacién
de la reciente ley de estabilidad presu-
puestaria y sostenibilidad financiera;
la ley de transparencia, acceso a la
informacién publica y buen gobierno;
la reforma del gobierno local; etc.,
determinan la introduccion de nuevos
principios, el abandono de otros y la
reordenaciondelresto. Indudablemen-
te, nos encontramos ante un cambio

de modelo, de la manera de entender
la relacion entre lo pablico y lo priva-
do, entre la sociedad y el Estado; en
definitiva, ante una nueva forma de
ejercer el poder y su alcance.

En el ambito plblico estos cambios
alteran sus referentes de actuacion,
entendidos como los que gufan sus
principios y los que sefialan si se estan
haciendo bien o mal las cosas, los que
determinan el alcance y la efectividad
de las politicas pablicas y rigen el
comportamiento de los miembros de
las organizaciones pablicas.

A pesar de la situacién de crisis y de
la necesidad de realizar numerosas re-
formas, algunas de caracter estructural,
hay que confiar en la capacidad de la
Administracion espafiola para superar
con éxito los importantes retos que esta
afrontando. Los logros de las dltimas
décadas deben ser un acicate y una
sefal de esperanza para afrontar las
pruebas actuales. Los triunfos democra-
ticos, politicos, econémicos, sociales o
culturales de los dltimos afios se han
podido producir gracias a una Adminis-
tracion plblica fuerte y profesional que
ha contado con funcionarios publicos
de gran valia que han sido reconocidos
internacionalmente. No cabe duda de

que este ha sido un factor de diferen-
ciacion frente a otros paises que han
pasado, o estan pasando, de regime-
nes dictatoriales a democréaticos o de
una situacién de subdesarrollo a unas
cotas crecientes de bienestar.

Junto a esta reflexion de caracter
general, cabe sefialar la consideracion
del Estado autonémico como una expe-
riencia de éxito. Es cierto que necesita
reformas y quizad su replanteamiento
en algunos aspectos, pero no se puede
desligar del logro de unos derechos y
libertades avanzados, de una amplia
cohesion social y territorial y de un
bienestar generalizado, a pesar de la
situacion en la que ahora nos encon-
tramos. La inestabilidad territorial que
atravesamos no ha sido infrecuente en
nuestra historia, como tampoco lo es
en algunos de los paises de nuestro
entorno. Este tipo de problemas se
han resuelto a lo largo de nuestra
historia con la paulatina evolucién
de nuestros modelos territoriales y
su mejora permanente, por lo que
debemos tener confianza.

Parece claro, sin embargo, que no
se pueden afrontar los retos actuales
(nicamente con una Administracion
plblica profesional y capaz y con una




historia reciente de éxitos. Un lideraz-
go politico inclusivo, la generosidad
de la renuncia de los que ocupan una
mejor posicién, el consenso como
referente de encuentro y de actuacion
y un discurso de esperanzay de futuro
han estado presentes en los momentos
criticos de nuestra historia reciente.
Hoy, ademas, hay que completarlos
con un estilo de gobierno mas parti-
cipativo y transparente y favoreciendo
el concurso activo de la sociedad.

2. TESIS DE LA REFORMA DE
LA ADMINISTRACION

La primera tesis que se va a mantener
es que la Administracién pablica y sus
empleados tienen un papel central en
la salida de la crisis. Entiéndase esto
no solo desde la perspectiva del ajuste
entre ingresos y gastos, sino esencial-
mente desde su capacidad de reunir
talento, de manejar redes de diverso
tipoy de adaptar los servicios pablicos
a las necesidades de los ciudadanos.

El talento es el recurso mas valioso
y escaso de las organizaciones y el
factor critico que determina la eficacia,
la eficiencia y la efectividad de las Ad-
ministraciones publicas. Esto es lo que

explica que atraer, retener y gestionar
el talento sea su gran reto actual, al que
se enfrenta con grandes dificultades.

La segunda tesis es que los prin-
cipales problemas que afrontan la
Administracién plblica espafiola y su
funcién puablica no son de gestion ni
de eficiencia. Ciertamente es preciso
mejorarlos y hay indicadores interna-
cionales que asi lo manifiestan con
urgencia, pero las principales dificul-
tades se encuentran en los referentes
de actuacién. La Administracion tiene
el convencimiento de que sus objetivos
son los adecuados para satisfacer las
necesidades de los ciudadanos, pero
estos no lo creen asi.

La tercera tesis se vincula a la pér-
dida de legitimidad de la politica, de
sus instituciones y de sus integrantes.
Los funcionarios publicos, la Adminis-
tracion puablica, los partidos politicos,
los politicos, losresponsables pablicos
en general han perdido prestigio en la
sociedad vy, por tanto, legitimidad, por
lo que es prioritario recuperarlos, ya
que estas pérdidas afectan al cumpli-
miento de las funciones que tienen
encomendadas las instituciones pa-
blicas y sus integrantes. Las funciones
son fundamentalmente el logro de la

integracion y la cohesién social, el
fortalecimiento de la democracia, el
desarrollo econémico y social y la
mejora efectiva de las condiciones de
vida de los ciudadanos. Estas funcio-
nes son indispensables para la socie-
dad, los ciudadanos y las empresas.

La cuarta tesis es que, desde una
perspectiva de eficacia, eficiencia
y efectividad, lo que no se mide en
la Administracion pdblica no existe.
En muchas ocasiones la actuacién
administrativa se rige por inercias o
por creencias antiguas no suficiente-
mente contrastadas. La medicién, la
contrastaciéon del funcionamiento, la
comunicacién y la evaluacién de las
Administraciones plblicas constituyen
derechos de los ciudadanos que hacen
posible la rendicién de cuentas de los
dirigentes y de las instituciones pabli-
cas, la obtencién de informacién para
formarse una opinién mas certera so-
bre el funcionamiento de las politicas
plblicas, la participacion en el debate
politico y social sobre la marcha de la
sociedad y de su comunidad y el enri-
quecimiento de la vida democrética.

La quinta tesis se relaciona con
la anterior y defiende el derecho del
ciudadano a un buen gobierno y a una




buena Administracién. Ya no se trata
simplemente de que la Administracién
se deba orientar a la eficacia y la efi-
ciencia, sino que es exigible una buena
Administracion, y, por tanto, existe el
deber de una buena Administracion
para todos los que la integran. En
este sentido, la Ley de transparencia,
acceso a la informaci6n pablica y buen
gobierno reconoce derechos positivos
a los ciudadanos respecto a sus pode-
res plblicos y sus dirigentes.

La sexta tesis es que, como se sefia-
laba, lo nuevo se construye ahora. Lo
nuevo no es solo ni principalmente la
tecnologfa. Esta ocup6 un papelimpor-
tante en los procesos reformadores de
la Administracién espafiola en los afios
noventa del pasado siglo y la iniciativa
plblica tuvo un papel fundamental en
la extensién de las nuevas tecnologias
en la sociedad y en la empresa. Sin
embargo, los problemas de transfor-
macién o de reforma de que adolece
la Administracién publica se refieren,
como siempre ha sucedido, a la ne-
cesidad de generar cambios sociales,
culturales y estructurales, a proponer
maneras distintas de pensar. Por ello,
hay que transformar los comporta-
mientos y las decisiones politicas.

Enelafio 2002, la Comisién Europea
se planted esta cuestiéon cuando evalué
el primer programa efurope referido a
las nuevas tecnologias. En su informe
sefial6 que “la tecnologfa evoluciona
rapidamente, la penetracién en Inter-
net puede dispararse, pero el cambio
social requiere mas tiempo. Necesita
cambios organizativos, transformacio-
nesdelmodode pensar, modernizacion
de la normativa, otros comportamien-
tos de los consumidores y decisiones
politicas” (Comisién Europea, 2002:
20-21). El papel de la Administracion
en el cambio social es trascendente,
esta ligado a su naturaleza y afecta a
los servicios y actividades que realiza
y a su funcionamiento interno.

La séptima tesis pone a las perso-
nas en el centro de las organizaciones
plblicas. La optimizacién de los
recursos humanos y su alineamiento
con los fines de la Administracion
pasa a un segundo plano respecto
al abandono de la consideracion de
los empleados pulblicos como meros
recursos separados de los ciudada-
nos. Se trata de poner el énfasis en
el talento que toda persona tiene, en
gestionarlo, en crear un ecosistema
que integre el talento existente en una

Administracién con el existente en la
sociedad. El apoyo en las tecnologias
de redes y la orientacién a un cono-
cimiento transformador de la realidad
social deben facilitar la implicacion
de los ciudadanos y los empleados pi-
blicos en la marcha del bien comun.

La gestion del talento adquiere una
nueva singularidad en la actualidad
ya que debe poner el énfasis en la
gestion de las emociones. Aspectos
como la adaptacion, el desarrollo
personal, el espiritu de equipo, la re-
siliencia, la innovacién, la gestién del
cambio, la proactividad, la resistencia
a la tensidn, el trabajo en equipo y la
colaboracion son algunas de las com-
petencias requeridas en la actualidad
para liderar las organizaciones publicas.
Todas ellas son necesarias para un
futuro cercano en el que cada vez va
a ser mas dificil llegar a acuerdos y a
analizar las diversas variables impli-
cadas en las decisiones puablicas. Lo
que esta en juego no son normas ni
alternativas racionales, sino personas,
sus intereses y sus vidas.

La accién de la Administracion
plblica estd ligada a su naturaleza.
Cuando se pregunta a un grupo de
empleados pablicos o de responsables




de la Administracién cuél es la fina-
lidad de la Administracién, en qué
consiste su actuacion, la respuesta
mas frecuente es “prestar servicios”.
Esto es cierto en términos operativos,
pero desde un punto de vista histérico
es algo relativamente reciente. La
Administracién pulblica organiza sus
actividades en torno a dos funciones
principales. La primera es el logro de
la cohesién y la integracién social,
que no haya quiebra social, que haya
estabilidad. Este serfa el fin Gltimo de
cualquier Administracién publica en
cualquier Estado. La segunda funcién
estad ligada a la anterior aunque, por
su alcance, la trasciende.

El logro de la cohesion y la integra-
cién social no se puede entender en la
actualidad sin la garantia efectiva de
los derechos y libertades de los ciu-
dadanos. Pues bien, la Administracion
y sus empleados pablicos garantizan
derechos y libertades cuando prestan
la funcidon docente, la sanitaria o la
asistencial, cuando facilitan el dere-
cho a la comunicacion, a la libre cir-
culacién, los derechos de reunién, de
manifestaciony de expresion o cuando
garantizan el derecho a los servicios
basicos de bienestar. Indudablemente,

se trata de una labor honorable de alto
valor politico y social. Asi, el servicio
a la comunidad representa, como
para los antiguos griegos, la maxima
dignidad. Esta es la mayor fortaleza y
el maximo valor de la funcién pablica
y debe asumirse como principal sefia
de identidad. Esta es la esencia del
servidor publico y de la orientacion
al bien comin y al interés publico: la
garantia de los derechos y libertades
de los ciudadanos. Sin embargo, la
ingente actuacion administrativa, la
incorporacion de diversas corrientes
utilitaristas de pensamiento, la no
delimitacion clara entre lo pablico y lo
privado y lo social y la confusién entre
los medios y los fines han hecho que en
muchas ocasiones se haya olvidado el
para qué de la Administracién publica,
de sus integrantes y de su actuacion.

Un informe del Consejo de Europa
(2003) sobre la ética publica en el ni-
vellocal elaborado hace una década se
preguntaba por lo que habfa sucedido
para que necesitaramos recordar cua-
les eran nuestras obligaciones como
empleados y responsables publicos,
lo que habia llevado a la elaboracion
de c6digos éticos o de buen gobierno.
Pasado este tiempo, la pregunta es

mas pertinente si cabe, ya que esta
tendencia se ha incrementado nota-
blemente y se justifica en el olvido
de los principios por los que se debe
regir la actuacién pablica y el compor-
tamiento de los integrantes de las ins-
tituciones publicas. Esos principios,
en su conceptuacién predemocratica,
ya se habfan fijado en los afios sesenta
del pasado siglo en las normas de ac-
tuacién de los funcionarios publicos,
como en el reglamento de régimen
disciplinario espafiol de 1969.

El énfasis en las Gltimas décadas se
ha puesto en la prestacion de servi-
cios, en la eficienciay en la atencién a
los clientes de los servicios pablicos.
Muchas veces esto se ha hecho de ma-
nera meramente formal, pero lo cierto
es que los principios que sustentan
esa manera de entender la relacion
entre la Administracién, los ciudada-
nos, la sociedad y las empresas han
desplazado a los viejos principios que
tendian a superar los intereses parti-
culares porelinterés general. Lafigura
del ciudadano se ha venido desdibu-
jando en la apariencia de cliente con
el que la Administracién se relaciona
para actuaciones concretas. De esta
manera, se ha hecho mas profundo el




distanciamiento entre el ciudadano y
la accion politica y el olvido de la con-
sideracion del ciudadano como sujeto
de derechos y obligaciones, miembro
de la comunidad, prescriptor politico
y referente de actuacién de los pode-
res pablicos.

Las tendencias sefialadas se han
visto acentuadas por la intensifica-
cion del recurso a la gestion indi-
recta. No se critica su uso, ya que es
una eleccion correcta tras la debida
contrastacién con las otras alterna-
tivas de produccién de servicios y
realizacién de actividades, sino el
hecho de que en buena parte de las
ocasiones, junto con la dacién a las
organizaciones sociales o al mercado
de la ejecucién de servicios y activi-
dades pablicos, se produce la entrega
de la responsabilidad sobre la finali-
dad que se persigue con ellos.

Se confunden asf los medios con los
fines, ya que el hecho de que estos
sean realizados por una organizacion
distinta de la Administracién no
supone que no deban regirse por los
principios pablicos y no deban enca-
minarse a garantizar los derechos o
libertades correspondientes, pues es-
tos sonindisponibles para los sectores

privado y social. Sin embargo, aquello
también se olvida con frecuencia y
no se prevén los medios adecuados
de control administrativo y politico
0 estos se ejercen de una manera
ineficaz. En definitiva, los sectores
privado y social pueden disponer de
la gestién de la educacion, mediante
el recurso a una escuela concertada, o
de la sanidad, mediante su prestacion
por medio de una clinica privada, o
de la gestién de servicios sociales,
pero lo que es indisponible para
ellos es el derecho a la educacién y
el derecho a la salud, que son obliga-
ciones plblicas que debe garantizar
la Administracion. Esto es lo que se
ha ido olvidando; o no se ha llegado a
aprender suficientemente.

3. LA FUNDAMENTACION TEORICA

La crisis de la Administracién pablica
no es debida exclusiva ni fundamen-
talmente a la crisis econémica y fi-
nanciera. En las dos Gltimas décadas,
al menos, se fueron encendiendo una
serie de semaforos en ambar que la
inercia politica, la rutina burocrética o
la existencia de abundantes recursos
desde mediados de los afios noventa

del pasado siglo hasta el comienzo de
la actual década hicieron que se ig-
norasen. En la actualidad, algunos de
estos semaforos estan en rojo desde
hace tiempo.

El sistema politico-administrativo
espafiol tiene una serie de males pro-
fundos. El mas importante es su débil
legitimidad por su distanciamiento
de los intereses y necesidades de los
ciudadanos. Estd acompafiado por una
percepcién ciudadana creciente del
mal funcionamiento de los servicios
plblicos, en especial de la educa-
cién; por una imagen negativa del
rendimiento de las Administraciones
plblicas; por una falta de confianza
en las instituciones politicas, en los
partidos politicos y en las organizacio-
nes empresariales y sindicales; por el
descrédito creciente de la politicay de
los politicos; por una baja confianza
social y un nivel de corrupcion signifi-
cativo; por unos niveles de abstencion
electoral que superan el 30 %; por
unos indicadores de democracia y de
satisfaccion con su funcionamiento a
la baja, y por unos niveles de eficacia
y eficiencia en la gestion pablica ba-
jos segln los estandares de la OCDE
(INAP-OCDE, 2013; OCDE, 2013).




Esta situaciéon se debe, en parte,
a que se ha venido realizando una
lectura incorrecta o incompleta
de lo que estaba sucediendo en el
panorama publico en el mundo. El
Estado ha dejado de ser el intérprete
en solitario del interés pulblico. Para
que la actuacién pablica alcance sus
objetivos es necesario el concurso de
numerosos actores que intervienen
en todas las fases de las politicas
plblicas. Se podria argumentar que
esto no es realmente una novedad. Lo
nuevo es la intensidad y la extensién
con la que este fenémeno se produce
y el hecho de que el conocimiento
plblico ya no estd solo —a veces ni
siquiera principalmente— en la Admi-
nistracion pablica.

Ninguna Administracién publica,
institucion, organizacion social o
privada puede, por si sola, alcanzar
sus objetivos. Vivimos en una socie-
dad en red, integrada y que conecta
numerosos nodos. Es una sociedad de
sinergias y de intereses mutuos que
para cumplir sus objetivos precisa del
concurso de muchos. Esto significa
para la Administracién pablica que no
basta con dictar leyes, sino que esas
leyes han de ser aceptadas. En el pro-

ceso de su aprobacion debe lograrse
una participacién activa de los intere-
sados para que las leyes obtengan la
legitimidad suficiente. El resultado es
una Administracién pablica que debe
gestionar la complejidad, para lo que
ella misma debe ser compleja e incluir
en su funcionamiento procesos dis-
tintos de los tradicionales, que estén
volcados a detectar las necesidades e
intereses de los ciudadanos y de las
organizaciones, a relacionarse estre-
chamente con ellos y a preservar un
concepto elevado del bien comin en
las negociaciones conaquellos. De esta
manera, gobernar y administrar se han
convertido en labores muy complejas
y, a veces, poco gratas. No se trata de
dictar y aplicar normas, sino de satis-
facer necesidades y resolver conflictos
en los que intervienen muchos actores
e intereses contrapuestos, lo que
no siempre es posible encajar en las
habituales soluciones tradicionales de
corte corporativo.

La vieja teorfa de la Administracion
burocratica o weberiana entr6 en crisis
fundamentalmente porque se alej6 de
los fines fundacionales de las organi-
zaciones administrativas (Bourgon,
2007). La Administracion pablica se

encaminé principalmente a satisfacer
sus propios objetivos y necesidades,
se orientd escasamente hacia la efi-
ciencia, no dio una respuesta eficaz a
la necesidad de flexibilidad y gener6
un distanciamiento entre el ciudadano
y la accién politica. Se olvidé de que
los administrados eran en realidad ciu-
dadanos; de que el proceso, el tramite,
la norma o el presupuesto eran medios
para mejorar de modo efectivo la vida
de las personas y, por extension, de
las organizaciones y las empresas.

Las disfunciones y las criticas del
modelo burocratico dieron lugar en los
afios setenta del pasado siglo a la apa-
riciébn de una serie de corrientes que
se integraron en lo que se ha venido a
denominar Nueva Gestién Publica. So-
bre una base fuertemente econémica
se construyeron en la Administracion
plblica soluciones dirigidas predomi-
nantemente a mejorar el rendimiento y
la eficiencia. Estas propuestas estaban
pensadas inicialmente para el sector
privado. La recepcién de este modelo
ha sido desigual, ya que ha arraigado
mas en los paises de cultura anglo-
sajonay asimilados que en el resto, en
especial en los que existfa un cultura
burocratica sélida. En estos existe




una conciencia fuerte de Estado y las
lineas de separacion entre lo plblico y
lo privado y social son mas nitidas.

La aplicacion de los principios de la
Nueva Gestion Plblica pronto produjo
alguno de los males que esta habia
criticado del enfoque burocrético. Re-
leg6 la funcion politica y social de la
Administracién pablica en favor de la
eficiencia y el mercado y no se orienté
a garantizar una democracia de alta
calidad. Ademas, su base filoso6fica se
ha mostrado insuficiente para explicar
la naturaleza de la Administracion
plblica, sus principios y su finalidad
para la sociedad, asi como su relacion
con esta y con el Estado.

Uno y otro modelo, bien en su
planteamiento, bien en su aplicacion,
relegan al ciudadano por conside-
rarlo en su faceta de administrado o
de cliente. En ambos casos, lo sitdan
en una posicién externa al funcio-
namiento de la Administracion y a
la formulacién de sus principios. La
Administracion es para ellos, pero
no suele plantear su actuacién desde
las necesidades y referentes de ac-
tuacion del ciudadano como sujeto
democratico, pleno de derechos vy
obligaciones y conformador de dere-

chos. La Administracién “traduce” las
necesidades de los ciudadanos desde
sus referentes de actuacion e intere-
ses propios y de aquellos que integra
en las distintas fases de las politicas
plblicas y sitla su actuacién desde
un punto de vista propio, desde sus
intereses y necesidades. Esto es lo
que fundamentalmente ha producido
el descrédito de la Administracion y
el alejamiento de los ciudadanos.

En contraste, la nocién de ciudada-
no permite enlazar al sujeto elector
con el usuario de los servicios, el
receptor de la actuacién publica y el
prescriptor de las instituciones pabli-
cas y sus integrantes, en especial de
los politicos. Son estos los que deben
rendir cuentasy serresponsables ante
los ciudadanos, que no clientes. Este
planteamiento otorga centralidad a
la funcion politica y democratica de
la Administracién; como otorga cen-
tralidad a su funcién social el hecho
de que la accion administrativa se
orienta preferentemente a mejorar la
vida de la comunidad. Ni la eficacia
ni la eficiencia por sf mismas garan-
tizan una democracia de alta calidad;
es necesario buscar la centralidad del
individuo como ciudadano y asumir

que la Administracién publica, los po-
liticos y los funcionarios desempefian
un papel esencial en la garantia de los
derechos y libertades de los ciudada-
nos y, por tanto, en la democracia.
Esta reorientacion, o recordatorio, de
la funcién principal de la Administra-
cién pablica eleva de rango su Misién
y otorga a los empleados plblicos una
funcién esencial en la sociedad.

Las corrientes eficientistas de los
altimos afios han difuminado el hecho
de que la Administracién publica
cumple una funcién politica y social,
no solo de garantia de los derechos y
libertades, sino de integracion social,
de cohesién, de direccién y de lide-
razgo social compartido. Esa finalidad
altima se legitima en la participacion
democratica en las elecciones y conec-
ta con las necesidades e intereses de
los ciudadanos y de la sociedad. Este
hecho es el que permite diferenciar la
Administracién plblica de las organi-
zaciones privadas y sociales.
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~ NOMBRE DEL PROYECTO

ELABORACION DEL PLAN
ESTRATEGICO GENERAL 2012-2

2. SITUACION DE PARTIDA

El Plan Estratégico General del INAP
2012-2015 (PEG) fue una iniciativa
adoptada por el director nada mas incor-
porarse al Instituto, en marzo de 2012.

EL INAP elaboré un Plan Estratégico
a mediados de los 80, pero nunca se
llevé a la practica. A finales de 2008,

el Instituto establecié una serie de
lineas estratégicas, que en general
ordenaron el trabajo del INAP en
20009, pero que no constituian un PEG
propiamente dicho. Aun asfi, esta fue
una experiencia que pudimos aprove-
char en el proceso de elaboracién del
Plan actual.

Los trabajos iniciales se encargaron a
la Unidad de Apoyo, y consistieron en:
Reunir documentacion sobre
planes estratégicos de institucio-
nes similares; se obtuvieron los
planes estratégicos o parciales de
escuelas e institutos de Adminis-
tracion pablica de comunidades
auténomas, de diferentes paises
latinoamericanos, europeos y
anglosajones, y también los de
algunas universidades.
Programar y llevar a cabo entre-
vistas estructuradas con distintos
interesados en la labor del Instituto
para recabar su opinién sobre
cual debia ser la orientacion del
organismo en los préximos afios: la
Asociacién de Antiguos Alumnos,
responsables de personal de distin-
tos ministerios, representante de
las organizaciones sindicales, etc.

Con estas dos lineas de trabajo se
pretendia tener una idea de los ob-
jetivos que persiguen otras escuelas
y centros de investigacién publicos,
para adoptarlos, si se crefa conve-
niente, y para conocer, de manera
general, como estaban orientandos
sus esfuerzos en otros sitios, y saber
qué esperaban de nosotros nuestros
stakeholders, es decir, las personas,
organizaciones y unidades admi-
nistrativas a los que el INAP presta
servicios o con los que colabora.

En esta primera fase, la Unidad de
Apoyo reuni6 también documentacion
tedrica sobre planificacién en orga-
nizaciones pablicas, establecimiento
de indicadores, etc. Se estudi6 la
literatura existente para asegurarnos
de que el método de planificacion
que fbamos a seguir serfa eficaz.

3. LA COLABORACION DE BENITO RAMOS
RAMOS Y CONSUELO SANCHEZ NARANJO

En abril se solicité a Benito Ramos
Ramos y Consuelo Sanchez Naranjo,
vocales asesores en el Ministerio de
Educacion, Cultura y Deporte, que

PLANIFICACION ESTRATEGICA i
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han colaborado con varios organis-
mos de la AGE en la elaboracién de
sus planes estratégicos y que dan
formacién sobre planificacién en el
Instituto, un programa para la ela-
boracién del nuestro. Este programa
se recibié a primeros de mayo, junto
con un documento que detallaba el
proceso de elaboracion tanto del Plan
como de los Planes Operativos que
deberian desarrollarlo.

La elaboracién material del Plan se
inici6 inmediatamente después, bhajo
la direccién de los funcionarios citados
y con la participacién de todos los
miembros del equipo de direccion del
INAP. Cada subdirector y director de
Departamento propuso los objetivos y
proyectos que le parecian relevantes y
factibles en ese momento.

4. EL ENCIERRO DE ALCALA DE
HENARES

Con ese borrador inicial de Plan nos
reunimos en la sede del INAP de
Alcala de Henares los dias 10 y 11 de
julio de 2012.

En estas jornadas participaron
Adolfo Blanco y Ana Eguizabal, de la
consultora Sabernet. Adolfo y Ana nos

ayudaron a entender
la importancia de
establecer la Misién
y la Vision del orga-
nismo con precision, y
el valor de trabajar en
equipo en la elabora-
cién y ejecucién de un
Plan Estratégico.
Salimos de Alcala con
un borrador ya bastante
avanzado del Plan, con Objetivos
Generales, Estrategias y Proyectos.

5. EDICION Y PRESENTACION DEL PLAN

En el mes de octubre de 2012 terminé
la elaboracién del Plan Estratégico
General del INAP 2012-1015. El Plan
incluia 37 proyectos prioritarios. Es-
tos 37 proyectos, seleccionados entre
los 81 del Plan, debian ejecutarse
entre octubre de 2012 y febrero de
2013. Se persegufa con ello conseguir
resultados concretos cuanto antes, y
regularizar la ejecucién anual del Plan
a partir de 2013.

Del Plan se hizo una edici6n en
papel y electrénica a finales de 2012,
y un folleto mas breve que luego se
tradujo al inglés.

El 17 de diciembre de 2012, el
director envié una carta a todos los
empleados pablicos del INAP, comu-
nicandoles la puesta en marcha del
Plan y solicitando la colaboracion y el
compromiso de todos en su ejecucion.

El 23 de enero de 2013 se llevo
a cabo una sesién de trabajo para
presentar el Plan con empresas que
suelen trabajar con el Instituto, cola-
boradores externos, etc., con un enri-
quecedor intercambio de opiniones.

El 13 de marzo se presentd nuestro
Plan Estratégico a otras escuelas e
institutos de formacién de empleados
plblicos espafiolas y a las organiza-
ciones sindicales.

El 14 de marzo, en el Aula Magna
del INAP, se present6 el Plan a todos
los empleados del Instituto.
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El futuro



OBJETIVOS
GENERALES

Fortalecer el papel institucional del INAP en el dmbito nacional e
internacional.

Generar conocimiento y reflexién de alta calidad para la toma de
decisiones y el disefio de politicas publicas.

Vincular la formacion y la seleccién a las necesidades reales de la
Administracién publica, a las competencias profesionales de los em-
pleados pablicos y a la carrera profesional.
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Convertir al INAP en el centro de excelencia en formacion de directivos
plblicos.

Alinear la gestion del INAP con los retos estratégicos.




6. EL PLAN ESTRATEGICO DEL INAP
2012-2015 - MISION Y VISION

La Misién y la Visién del Plan Estraté-
gico del INAP se redactaron durante
las jornadas en Alcaléa de Henares, en
julio de 2012.

Aunque los miembros del equipo
de direccién del Instituto éramos
conscientes del valor de estos
conceptos para un Plan Estratégico,
hay que reconocer que la insistencia
de Adolfo Blanco en este aspecto fue
fundamental.

La Misién y la Visién del INAP
comparten dos conceptos claves: uno
es el de conocimiento transformador,
el otro es la voluntad de trascender el
ambito administrativo para alcanzar
la sociedad.

De nada sirve, creemos en el INAP,
desarrollar el conocimiento sobre la
Administracién si no conseguimos
con ello transformar las Adminis-
traciones plblicas para adaptarlas
mejor a las necesidades actuales
de los ciudadanos, y de nada sirve
nuestra labor sin con ella no contri-
buimos al desarrollo social, al bien

cominy al aumento de la calidad de
las instituciones democraticas.

Asi pues, estos son los ejes tanto
de nuestro trabajo actual como de
lo que queremos ser en el futuro:
el conocimiento transformador y
el servicio a la sociedad a la que
pertenecemos.

En la Misién pusimos el énfasis, por
una parte, en una manera de trabajar
caracterizada por la transversalidad,
para lograr sacar el maximo partido
de las capacidades de los empleados
del Instituto y para hacer del INAP
un polo de atraccion para los que
comparten nuestros objetivos, y
en la aplicacién de unos principios
entre los que hay que destacar los de
aprendizaje en equipo, transparencia
y ejemplaridad.

Nuestra Vision es ambiciosa
porque pensamos que el INAP puede
realmente jugar un papel de liderazgo
en nuestro pafs y en otros de nuestro
entorno cultural y administrativo y
porque entendemos ese papel desde
la idea de servicio que es la propia de
las Administraciones puablicas.

7. EL PLAN ESTRATEGICO DEL INAP
2012-2015 - OBJETIVOS GENERALES,
ESTRATEGIAS Y PROYECTOS

El Plan Estratégico General del

INAP 2012-2015 tiene 5 objetivos
generales, que se despliegan en 20
estrategias, para lo que se ha previsto
el desarrollo de 81 proyectos.

Los objetivos generales son las
metas, finalidades y propésitos de
caracter general que se pretenden
conseguir por el Instituto Nacional de
Administracién Plblica en el periodo
de cuatro afios, de 2012 a 2015.

Las estrategias son los caminos,
vias o lineas de actuacién de los
centros directivos del Instituto Nacio-
nal de Administracién Plblica para
conseguir los objetivos generales
establecidos.

Los proyectos son los conjuntos
coordinados de actividades que, discu-
rriendo por una estrategia, pretenden
conseguir un objetivo especifico que
contribuya a la consecucion, a su vez,
de un objetivo general.

PLANIFICACION ESTRATEGICA
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Cada uno de los objetivos generales contiene una explicacién detallada de sus fines y contiene una serie
de estrategias:

OBJETIVO GENERAL 1 y sus estrategias

1. Fortalecer el papel institucional del INAP en el ambito nacional
e internacional.

El Instituto Nacional de Administracién Pablica existe desde hace mas de 50 afios. Ha contribuido de manera
muy significativa a la seleccion y formacion de los directivos de las diferentes Administraciones pablicas
espafiolas y al desarrollo del pensamiento sobre lo pblico en Espafia. Ahora es el momento de transformar
su papel institucional, reforzéndolo y proyectandolo a un futuro de cambios profundos y constantes.

Para conseguirlo, nos proponemos incrementar nuestra participacion en las redes internacionales y
nacionales de instituciones similares, abrir nuestras actividades a la participacion de los actores sociales,
colaborar mas estrechamente con las escuelas de formacién de empleados puablicos espafiolas y desarrollar
una politica de comunicacién coherente que incorpore los principios de la transparencia plblica.

1.1. Conectar a la sociedad civil con la formacién de los empleados pablicos y promover el debate en
torno a la buena Administracion.

1.2. Crear una red de alianzas con los agentes intervinientes en los procesos de aprendizaje de los
empleados pablicos en Espafa.

1.3. Disefiar una politica de comunicacion y proyeccion externa del INAP que garantice los principios de
transparencia y buen gobierno.

1.4. Participar activamente en el conjunto de redes institucionales internacionales, en organizaciones
u organismos internacionales y en iniciativas de Administraciones pdblicas de otros paises dedicadas a la
formacion e investigacion en Administracion pablica.

1.5. Establecer una linea de premios y reconocimientos para promover la investigacion y el desarrollo
de buenas practicas en las areas de competencia del INAP y promover la participacion de organismos
espafoles en los ya existentes.



OBJETIVO GENERAL 2 y sus estrategias

2. Generar conocimiento y reflexion de alta calidad para la toma de decisiones y el disefio de
politicas pablicas.

La construccién de la Administracién pablica del futuro pasa por un esfuerzo continuado de reflexién. EL INAP
tiene una larga tradicion en investigacion y publicaciones en materia de Administracion, pero debe desarrollar
esta funcién en cooperacién con los agentes piblicos y privados capaces de identificar las transformaciones
que la Administracién necesita y las innovaciones que tienen éxito en otras partes. El establecimiento de un
sistema de gestion de conocimiento abierto a todos, la potenciacién de su excelente biblioteca y la difusién de
su experiencia en materia de seleccién de recursos humanos forman parte de este eje de actuacion.

2.1. Promover e impulsar un sistema de conocimiento y la cooperacion y el desarrollo de redes de
investigacion e innovacion.

2.2. Definir una nueva politica editorial que responda a los nuevos retos de gestion y difusién del cono-
cimiento, situando sus productos como referentes de impacto internacional.

2.3. Convertir al INAP en centro de referencia de conocimiento e investigacion en materia de discapaci-
dad y empleo publico.

2.4. Consolidar la biblioteca del INAP como una de las referencias bibliograficas y documentales mas
importantes de la Administracién pablica para facilitar la investigacién en la materia.

OBJETIVO GENERAL 3y sus estrategias

3. Vincular la formacion y la seleccion a las necesidades reales de la Administracion pablica, a las
competencias profesionales de los empleados piblicos y a la carrera profesional.

La formacién de los empleados pablicos ha sido siempre una de las tareas esenciales del INAP. Su objetivo
respecto a esta funcién es obtener la maxima utilidad para las organizaciones publicas. Para conseguirlo
queremos ligar la formacion que proporcionamos a las necesidades reales de las administraciones y a las
competencias exigidas por los puestos de trabajo para su desempefio correcto. El INAP quiere asegurarse
de que su formacion tiene el impacto que persigue: incrementar la eficacia de las organizaciones pablicas;

PLANIFICACION ESTRATEGICA n
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para ello incorporaré los mejores métodos de disefio y evaluacién de la formacion y buscara su homologa-
cién y certificacion conforme a estandares europeos e internacionales.

También es nuestro objetivo que la seleccién de empleados publicos se configure en torno a los puestos
de trabajo y a sus contenidos reales, sin ceder en el alto estandar de objetividad e imparcialidad alcanzado.

3.1. Posicionar al INAP como referente en innovacién pedagégica.

3.2. Implantar la gestion por competencias, ligada a la carrera, en seleccion y aprendizaje.

3.3. Desarrollar e implantar metodologias para el aprendizaje organizativo (evaluacién, formacion,
impacto).

3.4. Convertir al INAP en instancia de homologacién y certificacién de actividades formativas de acuer-
do con los estandares europeos.

3.5. Convertir al INAP en un referente de calidad, transparencia e independencia en materia de selec-
cién en el conjunto de administraciones espafolas, tomando como modelo la CPS (Comision Permanente
de Seleccion).

OBJETIVO GENERAL 4 y sus estrategias

4. Convertir al INAP en el centro de excelencia en formacion de directivos piblicos.

La formacion de los directivos pablicos es una funcién esencial del INAP. Ademas de procurar la mayor cali-
dad y adecuacién a las necesidades de la Administracion del aprendizaje de los directivos puablicos, el INAP
quiere que su master sea una referencia para la formacién de directivos pablicos en instituciones publicas
y privadas.

Ademas de facilitar el desarrollo profesional de los directivos y de cualificar a los que deseen serlo, el
INAP promovera la creacién de redes que fomenten el debate y el espiritu corporativo de los directivos.

4.1. Situar el Master en Direccion Pablica como referente de la formacién de directivos en las Adminis-
traciones publicas.

4.2. Crear redes de directivos pablicos abiertas a todas las Administraciones pablicas.



OBJETIVO GENERAL 5 y sus estrategias

5. Alinear la gestion del INAP con los retos estratégicos.

Cualquier organizacién debe alinear su gestion para alcanzar sus fines estratégicos. En el INAP este objetivo
tiene un valor especial, porque el Instituto pretende convertirse en una referencia en el uso de las herramien-
tas de gestion mas innovadoras y eficaces. La direccion de personas y la mejor aplicacién de las TIC son las
areas en las que el INAP quiere alcanzar la maxima calidad.

5.1. Optimizar la gestion de las personas y los recursos materiales del organismo, revisar sus procedi-
mientos y potenciar la conducta ética.

5.2. Asumir las TIC como referentes prioritarios de la gestion del organismo.

5.3. Establecer y consolidar en el INAP la planificacién estratégica y la direccién por objetivos como
cultura y método de trabajo.

5.4. Adaptar la estructura organizativa a los objetivos politicos del organismo.

En el Plan Operativo octubre 2012-febrero 2013 se incluyeron los proyectos
considerados prioritarios al comienzo de la ejecucién del Plan Estratégico. A
continuacion, se elabor6 el Plan Operativo 2013, en el que se incluyeron los
proyectos iniciados con el primer plan operativo que aln no habian finalizado
y algunos nuevos. Toda la informacién sobre el Plan Estratégico General del
INAP 2012-2015 y su seguimiento estan disponibles en la web del INAP en
www.inap.es/conocenos
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1. ;Cudl ha sido vuestra participacion en el proyecto?

En abril de 2012 recibimos el encargo de Manuel Arenilla Séez,
director del INAP, de adaptar a las caracteristicas del organismo una
metodologia de elaboracion de un Plan Estratégico General para

el periodo 2012-2015, coincidente con la entonces recién iniciada
legislatura. También se nos encomend6 el impulso y la coordinacién
del proceso.

En mayo se reunia el Comité de Direccién, con la presencia del
director, que lo presidia, los subdirectores generales de Formacion,
Seleccién y Programas Formativos en Administracion local, el gerente,
los jefes de los Departamentos de Publicaciones, Estudios y Docu-
mentacion y de Relaciones Internacionales, asi como varios asesores
destinados en el INAP. Nos incorporamos a esta reunion en calidad de
formadores expertos en planificacion estratégica. Fue el “pistoletazo
de salida” en el proceso de construccion del Plan.

A partir de ahi, y una vez definidas por la Direccién la Mision y la
Vision de la institucion y acordados los objetivos generales, facili-
tamos al personal directivo y pre-directivo del INAP los rudimentos
bésicos de la metodologia en una primera sesién informativa. Nos
decidimos por la que disefara, en su dia, la Inspeccién General de
los Servicios de la Administracion pablica del entonces Ministerio
para las Administraciones pablicas, que es la que venimos utilizando
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en los cursos que impartimos sobre planificacion estratégicay
aplicando en otras experiencias de planificacion en las que hemos
participado o estamos participando.

Distribuimos, ademas, el material necesario para abordar la elabora-
cion del Plan, con modelos de fichas para la correcta identificacion de
las Estrategias y los Proyectos, con sus objetivos especificos.

Durante los meses de mayo y junio, organizamos numerosas reunio-
nes, por Subdirecciones Generales y Departamentos, con la ayuda

de uno de los Asesores de la Unidad de Apoyo del Director, que se
ocupaba, ademas, de ir completando, a modo de “actas” sucesivas,

el texto del Plan en el formato facilitado. En aquellas reuniones, nos
inspiramos en los dos principios metodolégicos basicos: el de trabajo
en equipo y el de “descubrir”, por parte de las diferentes unidades del
organismo, qué era lo que habfa que hacer para lograr los objetivos
generales fijados para la legislatura y como habia que hacerlo.

En dichos meses, se formularon, desde cada Subdireccion General o
Departamento, las Estrategias y los Proyectos.

Con esta fase inicial se solap6 otra, muy importante, relativa a la
ejecucion del Plan Estratégico, porque casi en paralelo, y por expreso
deseo de la Direccién, se abordd la elaboracién del Primer Plan
Operativo Anual, referido a “Octubre 2012-Febrero 2013”, con el que
se sistematizaria cada actividad, y se identificarian los productos y los



indicadores de los proyectos, asi como sus responsables, sus equipos
y sus calendarios.

También en esta fase, fuimos los impulsores y coordinadores de los
trabajos, bajo los principios metodolégicos antes citados y con la
ayuda de la Unidad de Apoyo de la Direccion.

2. Describir los principales retos a los que os habéis enfrentado
durante el trabajo relacionado con el proyecto.

Abordar un proceso de planificacion estratégica en cualquier
organismo de la Administracion supone siempre un reto en si mismo,
ya que, sorprendentemente, no acaba de calar en la cultura de la or-
ganizacion la necesidad de plantearse la sistematizacion de las tareas
alineada a una vision estratégica, mas alla de los elementos que son
caracteristicos de la planificacion e inherentes a la propia dindmica de
funcionamiento de la Administracion piblica. Parece como si el hecho
de deber someterse a los Presupuestos Generales del Estado, a los
mandatos de los Gobiernos resultado de las urnas electorales o a los
periodos de las Legislaturas ya fuera suficiente hoja de ruta. Y nada
mas lejos de la realidad.

Pero, mas alla de este reto de caracter general, destacariamos dos de
los que asumimos en el proceso de elaboracion del Plan Estratégico
del INAP. El primero tiene que ver con la perentoriedad de los plazos.
La Direccién deseaba contar con el Plan en verano de 2012, a lo que
hubo que afiadir la peculiaridad metodolégica principal del caso del
INAP: el solapamiento en la realizacién del Plan Estratégico General
2012-2015y del POA Octubre 2012-Febrero 2013 que, ademas, no
coincidia con el ejercicio presupuestario ni con un afio natural.

El segundo se debia a las caracteristicas del organismo como centro de
formacion también en técnicas de planificacion estratégica; por ello,

el resultado serfa, muy probablemente, analizado con detalle por otras
dependencias de la Administracion del Estado, inmersas algunas en
proyectos de direccion por objetivos y de planificacion de sus actividades.

3. ¢0s sentis participes del resultado?

En la aplicacion de la metodologia descrita, resulta imposible no
sentirse concernido, mas que por el resultado, por el proceso en si. El

texto final del Plan Estratégico General del INAP esta lleno de matices,
ha sido confeccionado desde la pluralidad de opciones y opiniones,

ha marcado el cierre de un itinerario de reflexién en cuyo recorrido

se han involucrado todos y cada uno de los responsables del equipo
humano, desde la Direccién hasta el protagonista de la menor de las
actividades que se describen. Y ello partiendo de una realidad acepta-
blemente reciclable, con un sinfin de fortalezas ~también alguna que
otra debilidad- y sin perder la perspectiva de un futuro por construir
mas alla de la pura supervivencia.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

Destacariamos el valor ejemplificador del Plan Estratégico del INAP,

en linea con el segundo de los retos que antes sefialdbamos. Asf, la
institucion de referencia en el dmbito de la formacién de numerosos
empleados pablicos espafioles viene a avalar la planificacién estra-
tégica como método idéneo de gestion publica en la Administracion
General del Estado, sobre todo porque puede generar importantes
transformaciones en el seno de la misma hacia una organizacién mejor
alineada con las necesidades de los ciudadanos y con sus referentes 'y,
por lo tanto, mas legitimada. El establecimiento de objetivos, estrate-
gias y proyectos, asi como de un sistema de seguimiento y de rendicién
de cuentas a través de indicadores medibles y contrastables aporta a la
sociedad un esquema de funcionamiento basado en la transparencia.
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En la intervencion realizada durante los meses de marzo a julio
de 2012, partimos del encargo por parte del director del INAP de
reflexionar conjuntamente con él y su equipo sobre la MISION
de LIDERAZGO Y COORDINACION DE EQUIPOS, que deseaban
promover en los proximos afios para la materializacién del nuevo
Plan Estratégico.

En las primeras reuniones decidimos como enfocar los posibles nive-
les de actuacién y su secuencia para mejorar la Perceptividad de los
miembros del equipo como base de sus Decisiones y sus Actuaciones
para una gestion eficaz, eficiente y ecolégica en el INAP.

El desarrollo de la perceptividad de los Lideres y de los Equipos pasa
por cultivar las 5 Disciplinas de Peter Senge:
+ Pensamiento Sistémico para comprender la Organizacion.

+ Poder Personal en cada miembro del equipo para aumentar su
capacidad de accion efectiva.

+ Aclarar y cambiar los Modelos Mentales que condicionan las
creencias sobre los Servicios al Entorno y sobre el Trabajo.

+ Aprendizaje en Equipo que potencia las sinergias de la Organizacién.

+ Laconstruccion de una Vision Compartida de la Organizacién que
guie con coherencia el proceso y que motive hacia la consecucion
de Servicios Excelentes.

Tras los primeros contactos entre los Consultores y 30 técnicos del
INAP acordamos que nuestra intervencion serfa un mix de los tres
modelos de Formacién y Consultoria que defini6 Schein.

1) Adquisicién de Servicios concretos de Formacién: conferencias y
reuniones de aprendizaje para el Autoconocimiento y el desarrollo de
la Confianza, la nueva Comunicacion (Anélisis Transaccional, Progra-
macion Neurolingiiistica, Disefio Humano).

2) Diagnosticos y Asesoria. Diagnostico Analégico de la Organizacion,
analisis del Clima, etc.

3) Consultoria de Procesos y Coaching para Implantar Nueva Cultura,
Creencias y Valores asi como la mejora del Clima.

Estos 3 Niveles de Actuacion deberian estar integrados y ser
coherentes con la nueva Mision del INAP y el Estilo de Liderazgo,
Comunicacién y Coordinacion de Servicios y Conductas que el nuevo
equipo deseaba implantar. Este modelo mixto era especialmente
valido para la consideracion de los procesos de Aprendizaje acordes
con el modelo FAR (Formacién, Autonomia y Responsabilidad), en
colaboracion estrecha y reflexiva entre el Lider y su Equipo.

Para sintonizar la Estrategia, la Cultura y el Clima de una Orga-
nizacién se necesita aunar saberes distintos en una perspectiva
multidisciplinar y seleccionar los medios y técnicas de diagnéstico e
intervenciéon adecuadas.

La integracion se produjo en tres niveles: a nivel organizacional, a
nivel grupal y a nivel individual. Es decir: Personas que aprenden,
Equipos que aprenden y Organizacion que desarrolla su Inteligencia
Cultural, Estratégica y Emocional. Partiamos de la base de que el
crecimiento global de una Organizacién ha de promover un equili-
brio dinamico integrando la cultura, la estrategia y el clima a través
de la mejora de las relaciones interpersonales y las técnicas.



Los talleres de Formacién-Accién
dinamizaron nuevos estilos de liderazgo,
nueva cultura, nuevo lenguaje y mas
actuaciones coordinadas en Equipo en

Tgicion las diversas areas del INAP. La definicion
]ema. Adqu . —‘\Os . . . . ., . .,
1 prob de servic A participativa de la nueva Vision, Misién
a claseé concretos y Valores supuso una ampliacién de la

£0S ) . .
o debe exper Confianza en los diversos miembros de

los equipos. Entre los nuevos Valores

destacamos el espiritu Innovador que
se reflejo en manifestaciones como las
numerosas alianzas con Organismos

Internacionales Plblicos y Privados

y el lanzamiento de la coleccion de
textos Innap Innova.

Los consultores de Sabernet

participaron con la publicacion

de dos obras de la coleccion: La

actitud innovadora (Ana Eguizabal) e
Inteligencia Actitudinal e Innovacion
Cultural en las Organizaciones

Pablicas (Adolfo Blanco).
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1. Describe brevemente cudl ha sido tu participacion en el proyecto.

Como consultora, formadora, coach y directora de Sabernet, he apoya-
do de forma intensiva este proyecto desde marzo hasta julio del 2012.

La participacion en el proyecto ha consistido principalmente en:

v" Apoyar a la Direccion del INAP en el cambio cultural transformador
del INAP.

v" Dinamizar la cohesidon del nuevo Equipo Directivo.

v Agilizar el proceso de formulacion compartida de la Vision y Mision
del INAP en esta nueva etapa.

v Favorecer el proceso de cohesion de los miembros del Consejo de
Direccion y sus colaboradores mas directos.

v Facilitar el proceso de priorizacion del plan estratégico, conforme
los nuevos valores y creencias de la Nueva Cultura.

Para ello se han realizado trabajos de consultoria, formacion y
coaching, buscando la integracién de la nueva cultura innovadora,
estrategia y clima; fomentando la innovacién en la comunicacion,
desarrollando las relaciones interpersonales hacia la confianza y

el apoyo mutuo y cuidando a las personas; trabajando a nivel de la
propia organizacion, de su equipo directivo y de forma individual
con las personas; disefiando y materializando reuniones formativas,

sobre comunicacién, nuevo liderazgo, actitud innovadora, gestién
de conflictos, la cohesién de equipos; y dinamizando los talleres de
desarrollo de la Visién y Misién compartida del INAP.

Recogimos informacion por medio de cuestionarios, test y entrevistas
de 38 personas de la organizacién, incluido el equipo directivo, para
facilitar los procesos anteriormente mencionados.

Realizamos 38 informes personales para agilizar el conocimiento
y la cohesién de equipos y detectar las distintas cualidades de las
personas y las caracteristicas de los equipos existentes.

2. Describe los principales retos a los que te has enfrentado durante
el trabajo relacionado con el proyecto.

Los principales retos de este proyecto han sido aquellos que han teni-
do que ver con la gestion de las resistencias al cambio y el desarrollo
de la confianza y cohesion en el menor tiempo posible.

Inicialmente, se originaron algunas resistencias desde la racionalidad:
falta de informacion sobre el proyecto de cambio, escasez de recursos
materiales, tiempo necesario para la adecuacion...

Sin embargo, la mayor parte de estas han tenido que ver con creencias
limitantes hacia el cambio y la innovacion.

A nivel organizativo: El peso cultural histérico de la Institucién busca
la estabilidad y el inmovilismo provocando incredulidad hacia una
innovacion real y transformadora.

La inercia estructural, la amenaza a las relaciones de poder, la escasa
relacién interdepartamental, los grupos de opinién divergentes ya
establecidos..., incluso el propio edificio del Instituto favorece el
aislamiento departamental y una mirada mas dirigida hacia dentro
que hacia el entorno.

A nivel relacional: Incertidumbre y/o desconfianza ante el nuevo lider o
nuevos nombramientos, miedo a cambios departamentales, fragilidad
de pertenencia



A nivel personal: Aquellas creencias que cada persona puede tener
sobre su papel en el INAP y sobre sus capacidades profesionales y
personales como:

o Lainseguridad personal ante los cambios de direccién, de estrate-
gia, de competencias.

o Elmiedo “a perder estatus”, al no control, al fracaso, a lo nuevo,
a que los intereses personales se vean dafiados, al compromiso...
También la rabia, la tristeza, la apatia, la inercia...

Otro reto importante es gestionar la ansiedad de personas que estan
acostumbradas a pasar a la accion, a las prisas para actuar, a querer
saltar de un paso a otro rapidamente y que tienen poca costumbre
de reflexionar, expresar, debatir y analizar conjuntamente escenarios
y valores.

El contener a los miembros que ya estan inmersos en el proyecto y
hacerles entender la conveniencia de “esperar” al resto del equipo.

Todo esto aviva reacciones emocionales mas o menos intensas que,
sin una buena gestion, podian abortar, procrastinar o entorpecer el
proyecto.

Estos motivos provocaron momentos criticos en el proceso donde
personas muy valiosas para la Institucion, estuvieron a punto de
descolgarse del equipo.

Situaciones como estas requieren que el consultor ponga en marcha
todos sus conocimientos, habilidades y técnicas y que las utilice en
grado y forma conveniente, para el beneficio del equipo y de cada uno
de sus miembros.

Es una intervencion creativa, emocionante, yo dirfa que artistica,
combinada con la reflexion e indagacion interna. No se trata exclusi-
vamente del uso de una metodologia, es un baile amoroso de saberes,
técnicas e intuiciones y emociones puestas en marcha en pos de la
resiliencia del equipo y de las personas que lo componen.

Este proceso, apasionante para el consultor, no tiene por qué ser
visible ni entendido por el equipo, otras veces sin embargo si lo

requiere. Estamos en la esencia de la consultoria, donde cabe un
abanico de actuaciones sutiles, refinadas, imperceptibles, delicadas,
reflexivas, con variado ritmo e intensidad dirigidas a distintos nive-
les de cambio y aprendizaje de las personas que apoyen la eficacia,
la cohesion y el bienestar personal de los miembros.

También fue necesario otro tipo de intervenciones como la
confrontacién o provocacion directa al equipo o a alguno de sus
miembros, pasando asi la figura del consultor a contener y a “ser
blanco” de las tensiones existentes en el grupo. Esto les puede
facilitar avanzar en su tarea conjunta llegando a ser el papel del
consultor el que es cuestionado.

Si estas resistencias no se gestionan de forma adecuada en grupo, los
pasos siguientes tienen muchas posibilidades de carecer de fortaleza.

La facilitacion de la comunicacién constructiva a través del respe-
to, el debate, la transparencia, la visién comn, hizo transgredir
la crisis hacia una “actitud innovadora y de cooperaciéon” y una
sinergia en el grupo.

En nuestra experiencia de veinte afios en la formacién de los em-
pleados plblicos hemos ido recogiendo informacién sobre la Admi-
nistracion plblica en sus distintos niveles, sobre sus procedimientos
y el sentir de los funcionarios.

Personalmente, cuando escuché a Manuel Arenilla, como nuevo
director del INAP, su exposicién del proyecto transformador para el
Instituto y su vision del derecho del ciudadano a una Buena Admi-
nistracion, analizando sus palabras, tonos y observando sus gestos,
tuve la certeza de que estaba ante un lider capaz de llevar a cabo la
transformacion necesaria en nuestra Administracion.

No solamente compartia su visién y su entusiasmo, ademas lo veia
posible si él lo lideraba y conseguia el apoyo necesario. También
percibi la confianza mutua para poder interactuar. El encontrarse a
un lider con estas caracteristicas y un proyecto tan bondadoso, es el
anhelo constante de un consultor.

PLANIFICACION ESTRATEGICA
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Asf que, a partir de ese momento, puse toda mi atencién, conocimien-
tos y habilidades para facilitarle su trabajo.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

He participado, como no cabia de otra forma, sin ser protagonista. Los
protagonistas, los lideres del cambio y sus transmisores son el equipo
de Direccién con su lider a la cabeza.

Mi trabajo ha sido dinamizar el proceso, apoyar el equipo en los pasos
recomendables, agilizar en la medida de lo posible las transiciones,
facilitar con distintas y variadas herramientas el cambio organizacio-
naly la cohesién de equipos.

Me siento participe en el proceso y, por tanto, de los resultados y
orgullosa de haber contribuido a ello.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?
El valor del proceso en el que hemos intervenido es fundamental.

La formulacién conjunta de los lideres de la Institucion de la Vision y
Mision es imprescindible para que se produzca un cambio real.

La cohesion del equipo directivo es basica para llevarlo a cabo.

La transmision de la Nueva Cultura y la eficacia del cambio lo
requieren.

Saltarse esta fase del proceso de transformacion no origina transfor-
macion. Son los primeros pasos y son imprescindibles para producir la
sinergia necesaria para el cambio organizacional.

Es empezar bien un proceso cuya magnitud va a afectar a la ciuda-
dania.

Empezar bien genera la solidez de todo el proceso, genera la actitud
innovadora necesaria y conlleva la creatividad e innovacién precisa
para el buen uso de los recursos, el deseo de seguir aprendiendo e

innovando y la bisqueda de retroalimentacion desde los lideres de la
Administracion pablica, funcionarios de base y de los ciudadanos que
nos ayudara a priorizar nuestras estrategias futuras.

Estoy agradecida por haber contribuido en este proceso transfor-
mador y seguir contribuyendo en la reeducacion de los funcionarios
y empleados publicos en las distintas actividades formativas y de
divulgacion.
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= Cambio

= Confusion
= Corrupcion
= Dispersion
= Frustracion
= Fatiga

= Lentitud

= Dudas

Este cuadro de Nicolas Fernandez Losa, Catedratico de la
Universidad de La Rigja sintetiza en su opinion, que yo comparto,
los distintos pasos para que se produzcan el cambio y las

emociones y sentimientos de la institucion, si falta alguno de ellos.
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Sequimiento del Plan €strategico-

Oficina Técnica de Proyectos

Responsable Colaboradores internos Colaboradores externos
Carlos Adiego Samper, Equipo de Direccién del INAP Everis
vocal asesor de la Unidad de Apoyo a
la Direccion del INAP Unidad de Apoyo a la Direccion
del INAP

Resto de departamentos del INAP




Carlos Adiego Samper,
vocal asesor de \a Unidad de Apoyo
4 la Direccion del TNAP

1. NOMBRE DEL PROYECTO

SEGUIMIENTO DEL PLAN ESTRATEGIC
OFICINA TECNICA DE PROYECTOS

2. SITUACION DE PARTIDA

El Seguimiento del Plan Estraté-
gico-Oficina Técnica de Proyectos

se engloba en el proyecto 5.3.2,
“Elaboracién de los planes operativos
anuales del PEG y elaboracion de los
informes anuales de seguimiento y
evaluacion correspondientes”.

El punto de partida se puede
situar en septiembre de 2012. En ese
momento estaba aprobado el Plan
Estratégico General, con los objeti-
vos, estrategias y proyectos. A partir
de ahf empezaba su ejecucion.

Se decidi6 sefialar como priori-
tarios 37 proyectos, y planificar su
ejecucion desde esa fecha, septiem-
bre de 2012, hasta marzo de 2013. Se
perseguian con ello varias cosas: no
esperar hasta enero para comenzar
la ejecucion real del Plan, tener ya
al cabo de 5 0 6 meses productos
concretos y permitir una ejecucion
normal o anual del Plan a partir
e 2013. Se elaboraron fichas de
seguimiento, denominadas fichas POA
(Plan Operativo Anual), soportadas
en tablas Word. Cada responsable
de proyecto cumplimenté las fichas
correspondientes, siguiendo unas
indicaciones de la Unidad de Apoyo,
que fue la unidad encargada de llevar
a cabo el seguimiento del Plan.

El contenido de las fichas se
discuti6 en el Consejo de Direccién
del organismo, que fue quien
finalmente aprob6 su disefio. Para

garantizar su homogeneidad se
mantuvieron reuniones con los
distintos responsables de proyectoy
con sus colaboradores.

3. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO

El equipo del proyecto lo formaban
las personas destinadas en la Unidad
de Apoyo a la Direccién del Instituto:
Ana Fernandez, Tomas Solana, Esther
Piccione y yo mismo, aunque en un
sentido mas amplio se puede decir
que todos los miembros del Consejo
de Direccién del INAP y una parte
importante de los funcionarios desti-
nados en el Instituto participaron en
este proyecto.

En septiembre de 2013 se creé la
Oficina Técnica de seguimiento del
Plan, para cuyo apoyo se contraté a
la consultora Everis. La consultora
de dicha empresa Elena de Antonio
empez6 a trabajar en el Instituto
a jornada completa a la vuelta del
verano, y su aportacién ha sido
decisiva en el éxito y la calidad
del seguimiento.

PLANIFICACION ESTRATEGICA i
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4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El proyecto consiste en seguir la
ejecucién del Plany asegurarse

de que se lleva a cabo como esta
previsto, en la medida de lo posible.
Inicialmente, en la fase de ejecucion
del Plan que va desde septiembre
de 2012 a 2013, se contaba con

las fichas de planificacién de cada
proyecto elaboradas en el INAP
(fichas POA). Estas fichas contenian
informacién importante de cada uno
de los proyectos: equipo del mismo,
fecha de finalizacion, hitos impor-
tantes, productos a obtener, etc.,
pero no eran todo lo exhaustivas
que debieran ni permitfan elaborar
informes conjuntos, al estar elabo-
radas en tablas Word. En el segundo
semestre de 2013 se disefiaron
nuevas fichas de proyecto en tablas
Excel, lo que permite realizar todo
tipo de informes sobre aspectos
particulares de los proyectos y sobre
su grado de evolucion. La incorpora-
cion de la consultoria ha significado
también una profesionalizacién del
seguimiento, con un mayor rigor en

la definicién de los productos de
cada proyecto, una insistencia en la
blsqueda de indicadores relevantes
y un respeto en los plazos estableci-
dos o en su actualizacién o revision
cuando no es posible respetarlos.

El seguimiento se realiza funda-
mentalmente mediante entrevistas
personales con los responsables o
gestores de cada uno de los proyec-
tos, y se materializa en la actualiza-
cién de cada ficha y en la preparacién
de informes periddicos sobre la evo-
lucién del Plan en su conjunto. Hay
dos informes principales: el interno
del organismo, muy detallado, y uno
resumido destinado a ser publicado
en la web del organismo.

5. RETOS A LOS QUE SE HA ENFRENTADO
EL EQUIPO. CAMBIOS FUNDAMENTALES
RESPECTO A LA IDEA INICIAL

El seguimiento de un Plan Estratégico
es tan importante o mas que la misma
elaboracién del Plan. En la Administra-
cion abundan los planes abandonados

al nacer o muy poco después. La
principal virtud y el principal reto

del proyecto de seguimiento ha sido
convencer al organismo de que el Plan
va en serio, y que no es papel mojado
destinado a una estanteria. En este
sentido, concertar las reuniones con
los responsables y gestores de los
proyectos, actualizar constantemente
las fechas, asi como forzar la reflexion
sobre el contenido practico y real de
los proyectos, han sido dificultades a
superar. En el INAP no habfa ninguna
experiencia de planificacion, se trata
de crear una nueva cultura de trabajo,
y eso no es facil.

En cuanto a cambios respecto a la
idea inicial, los ha habido, pero no se
pueden considerar fundamentales,
salvo quiza en lo que se refiere a los
indicadores de los proyectos. La es-
tructura general del Plan, objetivos
generales, estrategias y proyectos,
siguen siendo los del Plan inicial,
pero el contenido y los plazos de los
proyectos han ido cambiando con-
forme se identificaban los problemas
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y los aspectos colaterales de cada
proyecto de los que no se era cons-
ciente al principio. En cuanto a los
indicadores, en un primer momento
se pretendia establecer indicadores
de impacto de los proyectos, o sea,
indicadores de lo que la ejecucion de
los proyectos supondria en el area
administrativa o social a la que se
dirigian. Pronto se vio que esto era
muy dificil o imposible de lograr, y
se decidi6 intentar la elaboracién
de 8 0 10 indicadores globales del
Plan que pudieran incorporarse al
Cuadro de Mando, cuya elaboracion
es también un proyecto del Plan. En
esto se estda trabajando ahora.

En cuanto al funcionamiento es-
pecifico del seguimiento del Plan, la
incorporacion de la consultora Everis
ha significado un cambio importante.
Ha aumentado la frecuenciay
regularidad de las reuniones con
los responsables y gestores de cada
proyecto, la marcha de los mismos
se documenta mejor y los informes
de seguimiento han ganado en
consistencia y calidad.

6. CAMBIOS EN LA FORMA DE
TRABAJAR

Como se ha sefialado mas arriba,
planificar y ejecutar lo planificado

exige trabajar con méas rigor y tenien-

do en cuenta plazos preestablecidos.
Por otra parte, el seguimiento del
plan ha permitido ver las interrela-
ciones existentes entre las funciones
y los trabajos de las diferentes areas
del Instituto.

Creo que la fijacion de fechas si ha
cambiado mi forma de trabajar, en
la medida en que una planificacion
global exige que también el trabajo
individual se planifique correcta-
mente. Pero en cuanto a la mayor
coordinacién interna del organismo
que el Plan exige, creo que se ha
avanzado menos. Este es, a mi juicio,
el principal problema que plantea
el Plan Estratégico del INAP: exige
un trabajo concertado de distintas
unidades para el que no hay la cultura
profesional necesaria y que se en-
frenta, ademas, a las constricciones
derivadas de una estructura organica
creada con otros fines.

7. HITOS Y TRANSFORMACIONES
ALCANZADOS

Los hitos alcanzados pueden
concretarse, en mi opinion, tanto
desde un punto de vista formal como
sustantivo. Formalmente, la documen-
tacion del Plan y de cada uno de sus
proyectos constituye un avance signi-
ficativo en la manera de trabajar del
Instituto, que ve reflejado su trabajo
de una manera veraz y concreta en
esa documentacién. Sustantivamente,
el INAP se esta acostumbrando a
considerar que su labor se dirige a la
obtencién de productos concretos,
informes, aplicaciones, métodos,

etc. Esta materializacién del trabajo
en productos tangibles, sujetos a un
plazo, es muy importante.

Aun asi, creo que al INAP le queda
un largo camino por recorrer para
lograr que el Plan y su ejecucion
progresiva se conviertan en los ejes
principales de su actuacién y tam-
bién, quiza sobre todo, para asumir
que no se trabaja para tal o cual
unidad, sino para el organismo y sus
objetivos generales.



1. Describe brevemente cudl ha sido tu participacion en el proyecto

Antes de abordar el planteamiento de la metodologia de la Oficina
Técnica de Proyectos del PEG, conviene analizar brevemente las
condiciones de contexto que delimitaron su enfoque metodoldgico:

En el Plan Estratégico General 2012-2015 del INAP se identifican
cinco objetivos generales. Asociado a cada uno de estos objetivos
generales se identifican 20 estrategias que se desglosan en distintos
proyectos, heterogéneos en funcion de los @mbitos en los que
inciden, los objetivos que persiguen o el area responsable de

su ejecucion.

En el marco de los Planes Operativos elaborados, se
decidid lanzar proyectos de todas las estrategias en
cada uno de los cinco objetivos generales, por lo que
muchos de los proyectos se desarrollan en paralelo.
Actualmente, 46 estan en curso, 14 finalizados,
y 6 suprimidos, asi como otros 15 proyectos se
encuentran a la espera de arrancar.

Finalmente, cabe destacar que el 6rgano previo
responsable de las funciones de seguimiento del
PEG no podia abarcar todas las funciones de la
oficina.

Con el fin de poder gestionar este contexto que envuelve al Plan Estra-
tégico y los proyectos que de él derivan, se crea en el mes de julio la
Oficina Técnica de Proyectos, cuyas funciones principales son:

1. Coordinacion/Gestion del Plan Estratégico General 2012-2015
del INAP. Debido al gran ndmero de proyectos que pueden estar
en marcha al mismo tiempo, y el hecho de que un mismo proyecto
puede implicar a més de un &mbito de actuacion, su gestion
adecuada se convierte en una tarea costosa y compleja. La Oficina
Técnica de Proyectos del PEG evitara esta complejidad y asegurara
la correcta gestion y ejecucion de los proyectos. En este sentido,
la Oficina Técnica de Proyectos del PEG no desempefia un papel
ejecutor puesto que ese papel lo desempenian las areas implicadas,
sino que actda como apoyo y/o asesoramiento en los proyectos
desde el inicio, durante el seguimiento y en el cierre de los mismos.
Para ello, se desarrollan las siguientes actividades:

PLANIFICACION ESTRATEGICA i
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A Establecimiento de mecanismos de gestion de proyectos comu-
nes a todas las areas, asi como las herramientas de gestion de
proyectos adecuadas a las necesidades del INAP.

A Realizacion de reuniones periddicas de seguimiento con los
responsables y gestores de los proyectos para analizar el avance
de los proyectos, planificar las siguientes actuaciones e identi-
ficar los problemas que pudieran perjudicar el cumplimiento de
los objetivos previstos.

A Elaboracion de informes personalizados a gestores y responsa-
bles, donde pueden conocer la situacién de sus proyectos.

A Realizacion de reuniones conjuntas con todos los responsables
de los proyectos, donde se exponen el estado, logros y proble-
mas de los proyectos en su conjunto, asi como las dependencias
y sinergias que se detectan entre los mismos con el objeto de
mejorar la coordinacion de la ejecucién del Plan y compartir el
conocimiento generado.

. Seguimiento. Este servicio consiste en la definicion de indicado-

res y metodologia de uso de estos con el fin de evaluar y medir
el avance y el impacto del Plan Estratégico, a nivel estratégico
(objetivos generales y estrategias) y operativo (proyectos) para
el cumplimiento de los objetivos generales. A su vez, estos
indicadores aportan informacion para detectar y controlar las
desviaciones en cada uno de los proyectos, objetivos generales
y estrategias; asi como la necesidad de realimentar el plan y,

si resulta necesario, como orientar la estrategia. Para ello, se
desarrollan las siguientes actividades:

A Determinaci6n de indicadores a nivel estratégico y operativo
del PEG.

A Recopilacién de datos para alimentar el Cuadro de Mando.
A Actualizacién de informacién del Cuadro de Mando.
A Analisis de resultados.

. Reporting. Este servicio esta orientado a facilitar la comunicacion

y el conocimiento del avance del Plan Estratégico, consiste en la
integracion de la informacion de todos los proyectos, estrategias

y objetivos y su difusion a los agentes implicados. Para ello, se
desarrollan las siguientes actividades:

A Definicion de los mecanismos y herramientas de reporte.
A Integracion de la informacidn de todos los proyectos.

A Elaboracion y difusion de informes mensuales de avance del
Plan Estratégico, donde se integra el avance de cada proyecto
individualmente y se analiza el de los objetivos generales y
estrategias, en funcion del grado de cumplimiento de la planifi-
cacion, los productos y el impacto de las actuaciones realizadas.

A Al finalizar el Plan Operativo vigente, se elaborara una memoria
de actividades del PEG y el plan de difusion de resultados para
dar a conocer los logros obtenidos.

4. Alineamiento con la estrategia. Dentro de este servicio, la Oficina
se encarga de realizar una supervision continua del alineamiento
de los proyectos con los objetivos generales. Para ello, la Oficina
Técnica actla desde diferentes perspectivas:

A Vigilancia continua del alineamiento de los proyectos con los
objetivos generales. Es fundamental que todos los proyectos que
se lancen estén alineados con los objetivos generales del PEG.

A Revision del Plan, objetivos y estrategias, de acuerdo con el con-
texto del momento, lo que podra implicar nuevas priorizaciones
de los proyectos a llevar a cabo, mediante la coordinacién de los
responsables del PEG, donde se debatan y validen las peticiones
solicitadas por parte de areas interesadas.

A Elaboracion y seguimiento de los Planes Operativos Anuales.

Adicionalmente a estas funciones principales, la Oficina de Proyectos
realiza actuaciones encaminadas a la Gestién del Cambio y la Gestion
del Conocimiento:

A Dado que la ejecucion del Plan Estratégico conlleva nuevos
métodos de trabajo diferentes de los actuales, los participantes
en los mismos deberan afrontar un gran cambio en la forma de
interaccion entre ellos y en la gestion de los proyectos. Por este
motivo, una de las funciones de la Oficina Técnica de Proyectos



del PEG sera la Gestion del Cambio asociada al Plan Estratégico.
Desde la Oficina se realizaran acciones para llevar a cabo una
adecuada gestion del cambio. Para ello, se han realizado sesiones
formativas de gestion de proyectos, y por medio de las reuniones
con responsables y gestores se van orientando actuaciones hacia
la gestion del cambio.

A Gestion del conocimiento. La Oficina se encarga de identificar las
mejores practicas derivadas de todos los proyectos, de forma que
sean facilmente accesibles para todo el mundo. Se alimentara tanto
de la ejecucion de proyectos internos como de informacion externa.

2. Describe los principales retos a los que te has enfrentado durante
el trabajo relacionado con el proyecto

La ejecucion de un Plan Estratégico conlleva retos implicitos, norma-
les en todas las organizaciones, debido a la incorporacién de nuevos
métodos de trabajo, diferentes de los actuales. Los participantes
deberan afrontar un gran cambio en la gestion de los proyectos. Todos
estos retos no es posible superarlos sin tener al equipo de trabajo
implicado en la ejecucion del Plan Estratégico.

Por ello, en la etapa de diagnéstico de la situacion actual de la Oficina
Técnica de Proyectos, ademas de identificar el estado y avance del
PEG, se realizé una sesion de trabajo para identificar el estado del
equipo de trabajo de cara a afrontar la ejecucion del PEG y los retos a
los que se estaban enfrentando.

Como resultado de esta sesion, se identificé que el principal reto al
que se tenfan que enfrentar era a la inquietud generada por la nece-
sidad de interactuar y cooperar entre las diferentes areas. Para la
ejecucion de los proyectos dentro del Plan es necesario disponer, en
muchos de los casos, equipos de trabajo multidisciplinares capaces de
aportar conocimientos muy diferentes al mismo tiempo. Los perfiles
de las personas implicadas en los grupos de trabajo son muy variados,
con visiones diferentes y con planificaciones propias que conviven
con los objetivos del Plan Estratégico lo que exige un elevado grado de
coordinacion. Esta inquietud es consecuencia del desconocimiento de
los modos de trabajo de las areas, que acostumbradas a sus propias

rutinas de funcionamiento estables y autonomas, perciben el cambio
como un reto dificil de afrontar.

3. ¢;Te sientes participe del resultado?

El principal resultado del que nos sentimos participes, es el de ayu-
dar al INAP a afrontar su reto principal, mencionado en el apartado
anterior.

Las particularidades del INAP conllevan la necesidad de una entidad,
la Oficina Técnica de Gestion del Plan Estratégico, independiente

de los responsables, gestores y participantes en los proyectos,
facilitadora de la coordinacion, seguimiento y supervision continua de
los proyectos y del Plan.

Esto exige un trabajo lento y continuo de cambio cultural, que deriva
en la dinamizacién y avance del propio Plan, asi como, en cambios
en el contexto de trabajo general del INAP y de la propia forma de
trabajar en equipo.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

El Plan Estratégico es en si mismo un valor afiadido para el INAP, de-
bido a que, fruto de un proceso de reflexién conjunta, se definieron la
Mision, Vision y los objetivos generales que permitirdn dar direccion
y orientacion a sus actividades. El Plan proporciona un marco de
referencia para su actividad, que puede conducir a un mejor funcio-
namiento del organismo, el cual solo puede ser obtenido mediante su
ejecucion. El proceso de cambio y los resultados de la ejecucion del
Plan es lo que aporta el valor diferencial a las organizaciones.

Las organizaciones que son capaces de afrontar los retos planteados,
no solo obtienen los resultados derivados de los proyectos, si no que
demuestran su compromiso con sus principios, y su capacidad de
incorporar una cultura de trabajo diferencial que les permite afrontar
los nuevos retos que se planteen ante un entorno en constante cambio.

En consecuencia, la implantacion del Plan Estratégico esta contribu-
yendo a fortalecer el liderazgo del INAP, posicionandolo como una
organizacién comprometida con sus objetivos de innovacién y mejora.
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La Mision y la Vision del INAP
comparten dos conceptos claves:
el conocimiento transformador y
la voluntad de trascender el ambito
administrativo para alcanzar la sociedad.
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Diseno y creacion
del

Centro de €studios del INAP

Responsable Colaboradores internos Colaboradores externos
Guadalupe Herranz Escudero, Personal del Departamento José Antonio Olmeda,
jefa del Departamento de Publicaciones, de Publicaciones, Estudios y director del Centro de Estudios
Estudios y Documentacion Documentacion

Cristina Garcia Menéndez,
colaboradora externa

Los distintos grupos de investigacion




Guadalupe Herranz Escudero,
ek del Departanmento de Pulslicacionss,
Estuddios y Documentacion

1. NOMBRE DEL PROYECTO

DISENO Y CREACION DEL CENTRO
DE ESTUDIOS DEL INAP

2. SITUACION DE PARTIDA

EL INAP, a través del Departamento de
Publicaciones, Estudios y Documenta-
cién siempre ha llevado a cabo activi-
dades de investigacion, tales como:

- Convocatorias de becas de forma-
cion e investigacion, becas Fulbright

y premios a tesis doctorales y otros
trabajos de investigacion.

- Grupos de investigacion.

Publicaciones en materia de Admi-

nistracién puablica.

Edicién de revistas electrénicas

(Reala, Documentacion Administra-

tiva, Gestion y Andlisis de Politicas

Pdblicas).

No obstante, era necesario estruc-
turar todas estas actividades para
conseguir un mayor impacto de las
mismas optimizando al maximo los
recursos existentes con el objetivo de
mejorar la generacién de conocimien-
to a partir de técnicas innovadoras.

Con esta finalidad, de apoyo a la
investigacion y generacion de cono-
cimiento y reflexién de alta calidad
para la toma de decisiones y el disefio
de politicas pulblicas, nace la idea de
constituir e implantar un Centro de
Estudios en el INAP.

Este proyecto se encuentra reco-
gido en el Plan Estratégico General
del INAP 2012-2015, enmarcado
en la estrategia 2.1, promover e
impulsar un sistema de conocimiento
y cooperacién y el desarrollo de redes
de investigacion e innovacion.

3. DESCRIPCION DEL EQUIPO

La persona responsable del proyecto,
y que ha propiciado su impulso,
gestion y puesta en marcha, es Gua-
dalupe Herranz Escudero, directora
del Departamento de Publicaciones,
Estudios y Documentacién.

Como colaboradores externos, se
ha contado con la participacion de:

- Jose Antonio Olmeda, Decano de
la facultad de Ciencia Politicay
Sociologfa de la UNED, quien ha
asumido la direccién del Centro del
Estudios, con la finalidad de coor-
dinar las distintas unidades que lo
componen y determinar las lineas
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de investigacion que se consideran
prioritarias para el Organismo.

Cristina Garcia Menéndez,
licenciada en Derecho y abogada
ejerciente, que presta una asisten-
cia técnica para la implantacion
de funcionalidades y servicios del
Centro de Estudios del INAP.

Como colaboradores internos, se ha
contado con la colaboracién de per-
sonal funcionario, laboral y becarios
del INAP, asi como con los distintos
grupos de investigacion, para que
este proyecto salga adelante.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El Centro de Estudios nace con la

idea de promocionar la investigacion
y fomentar la colaboracién con otras
escuelas y universidades, asf como con
personas expertas en el ambito de la
Administracién pablica, para la puesta
en comun de recursos disponibles

que faciliten la labor investigadora

de forma innovadora, y apoyada en
los itinerarios prioritarios de investi-
gacion del organismo definidos en su
Plan Estratégico General 2012-2015.

Se pretende concebir el Centro de
Estudios como generador de conoci-
miento de alta calidad, de modo que
llegue a ser un referente nacional,
europeo e internacional de la activi-
dad investigadora relacionada con la
Administracién puablica, en el plazo de
tiempo mas breve posible.

Todos los estudios, investigaciones
y publicaciones desarrollados por
el Centro de Estudios, asi como los
realizados por otros departamentos
0 estructuras organizativas del
Instituto, son incorporados al Banco
de conocimientos del INAP, cuyo
objetivo fundamental consiste en
potenciar los recursos del conoci-
miento generado por el INAP a través
de su almacenamiento, catalogacion,
acceso, reutilizaciéon y puesta a
disposiciéon del pablico.

El Centro de Estudios se nutre de
las investigaciones y experiencias
innovadoras que se van generando
en el INAP y se refuerza con
otras actividades que ya venian
desarrollandose que lo apoyany
complementan, y que a continuacion
pasamos a determinar:

GRUPOS DE INVESTIGACION

A partir del Plan Estratégico 2012-
2015, estos grupos se constituyen

con novedades respecto a los de afios
anteriores. Estan compuestos por pro-
fesionales, expertos e investigadores
que analizan las lineas de investiga-
ciébn que se consideran prioritarias

y fomentan el debate para disefar la
Administracién pablica del futuro.

Como personal de apoyo a los
grupos, se encuentra personal del
organismo y becarios de investi-
gacion que, a través de la gestién
de comunidades virtuales creadas
y adscritas a cada grupo, apoyan
la actividad del grupo en cuestion,
facilitando informacién o realizando
los trabajos que se les encomienden.

Como ya se ha apuntado anterior-
mente, los informes generados por los
distintos grupos de investigacion del
INAP se estan incorporando al Banco
de Conocimientos y a la web del Insti-
tuto, www.inap.es, para dar a conocer
el contenido de las investigaciones y
favorecer la puesta en marcha de sus
conclusiones y propuestas.



Desde el afio 2012 se han consti-
tuido cuatro grupos de investigacion,
con diversas finalidades pero con un
nexo coman: profundizar en las lineas
de investigacion prioritarias para el
organismo y mejorar la actividad de
la Administracién publica al servicio
de la ciudadanfia, aportando técnicasy
experiencias practicas e innovadoras.

Los grupos de investigacion crea-
dos a tal efecto, en concreto, son los
siguientes:

Nuevos Modelos de Carrera

Administrativa.

Investigacion Interterritorial y Cola-

boracién interadministrativa para la

formacién y mejora de los empleados
publicos.

* Administracién 2032.
Descentralizacion territorial.

PUESTA EN MARCHA DE UNA LINEA DE
FINANCIACION ABIERTA PARA LA REALIZACION
DE PROYECTOS DE INVESTIGACION EN LAS
MATERIAS DE REFERENCIA

EL INAP ha puesto a disposicion de
los investigadores que estén intere-
sados una convocatoria permanente
para financiar proyectos de investiga-
cion de alta calidad.

Esta convocatoria constituye otro
proyecto del Plan Estratégico General
2012-2015, el 2.1.2, cuyo objetivo
consiste en seleccionar, promover
y difundir trabajos de investigacion
relacionados con las Administraciones
plblicas a través de una convocatoria
de caracter competitivo cuya contri-
bucién al conocimiento y resolucion
de retos planteados a la Adminis-
tracion publica es evaluado por un
comité cientifico creado a tal efecto.

BANCO DE INNOVACION EN LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Proyecto 2.1.4 del Plan Estratégico
General, con el objetivo de detectar
politicas innovadoras que desarrollan
otras instituciones en diferentes
campos de la Administracién pulblica.

Ademas, la actividad del Centro de
Estudios se refuerza con:

CONVOCATORIAS DE BECAS DE FORMACION
E INVESTIGACION, BECAS FULBRIGHT Y
PREMIOS A TESIS DOCTORALES

Con la novedad de que tanto los perfi-
les de las personas candidatas como el
contenido de las tesis doctorales deben
estar orientados a las lineas prioritarias
de investigacion del organismo.

Y se complementa con otros
proyectos del Plan Estratégico para
divulgar su misién y contenido:

PROMOCION DE LA ACTIVIDAD INVES-
TIGADORA a través de la pagina web
del INAP www.inap.es y del Boletin
informativo electrénico La Administra-
cion al Dia, que facilita diariamente
informacién relevante en materia de
Administracién pablica a quienes se
suscriban a dicho servicio.

EDICION DE PUBLICACIONES Y DE
REVISTAS, con la novedad del esta-
blecimiento de contratos con nuevos
distribuidores de publicaciones
electrénicas y de impresion en papel
bajo demanda. En la accién divulga-
dora, decisiva para compartir ideas,
experiencias y medios,
las publicaciones y los
fondos bibliograficos de
la institucion se erigen,
entre otros
instrumentos, en
componentes
fundamentales para
la difusién del
conocimiento
generado.

9, ]
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En definitiva, a través del Centro de Estudios se conectan la investigacion, la innovacién y la moderni-

zacion, todas ellas alineadas con las

que se pueden sintetizar en las siguientes:

INNOVACION SOCIAL

Se podria definircomo el desarrollo
de productos o procesos novedosos
que, orientados a la resolucién de
los problemas mas acuciantes de las
personas y a la satisfaccion de sus
principales necesidades, suponen
una mejora de las condiciones ante-
riores, asf como una transformacién
del entorno social y de las relaciones

humanas.

En concreto, entre las materias que
abarca, se encuentran las siguientes:
tercer sector, participacion ciudada-
na, cooperacién publico-privada vy

democracia participativa.

/

NNOVACION FORMATIVA

Consiste en el disefio e implanta-
ciéon de acciones formativas inno-
vadoras basadas en la innovacion
pedagbgica, el disefio instruccio-
nal, formacién en competencias,
formacion en linea, formacién por
proyectos, formacion por resolucién
de problemas, Goal Bases Scenarios,
Action Learning, método del caso, ac-
ciones, metodologia de laformacion,
trabajo colaborativo y comunidades

de aprendizaje, entre otras.

y

DRDENACION Y GESTION
U PERSONAS

La linea de investigacion en orde-
nacién y gestion de personas en la
Administracién se centra en aquellas
funciones que permiten la adquisi-
cién, desarrollo, mantenimiento vy
evaluacion de los recursos humanos
de cara a la mejora de la efectividad

organizacional.

Entre los temas que abarca se
contemplan:  seleccién,  carrera
profesional, evaluacién del desem-
pefio, gestiobn por competencias,
incompatibilidades, innovacién en la
planificacién de gestién de personas,
comunicacién vertical y horizontal,

gestién del conocimiento, etc.



THNOVACTON ADMINISTRATIVA

Esta linea de investigacion trata de
generar procesos modernizadores en
las Administraciones pablicas, basa-
dos en la planificacion estratégica y
la implantacién de politicas pablicas

innovadoras en la Administracion.

Como conceptos clave podemos
incluir los siguientes: Administracion
plblica, comportamiento politico y
gobernanza, gestion pablica, plani-
ficacion estratégica y modernizacion

de la Administracion.

E5TUDIOS TERRITORTALES

Se orienta principalmente a la con-
secucién de una mejor y mas eficaz
organizacion de las Administraciones
plblicas, mediante la eliminacién de
duplicidades, la racionalizacion del
gasto, la reducci6n de costes y la
gestién del ajuste, asi como, de la se-
cesion, la organizacion del territorio y

la racionalizacién de la planta local.

Todos los estudios, investigacio-
nes y publicaciones desarrollados
por el Centro de Estudios, asi como
los realizados por otros departa-
mentos o estructuras organizativas
del Instituto, seran incorporados al
Banco de conocimientos del INAP,
cuyo objetivo fundamental consiste
en potenciar los recursos del conoci-
miento generado por el INAP a través
de su almacenamiento, catalogacion,
acceso, reutilizacién y puesta a dis-

posicién del pablico.

INNOVACION EN LA ADMINISTRACION
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5. RETOS Y TRANSFORMACIONES DEL
EQUIPO

Los principales retos a los que se ha
enfrentado el equipo podrian sinteti-
zarse en los siguientes:

1. Adaptar el equipo de trabajo
a la nueva estrategia de la organi-
zacion, para que el departamento
pueda cumplir con los objetivos
marcados en el Plan Estratégicoy
optimizar los recursos con los que
contamos a tal fin.

2. Potenciar la actividad investiga-

dora del INAP a partir de los medios
de los que disponemos, realizando
para ello nuevas investigaciones,
informes y estudios, asf como detec-
tando buenas practicas innovadoras
de otras Administraciones publicas,
lo que ha supuesto y supone un
trabajo laborioso pero, sin duda,
eficaz y gratificante a la vista de los
resultados obtenidos.

3. Difundir el conocimiento gene-
rado por la actividad investigadora
del Centro de Estudios del INAP,
disefiada con vocacién de servicio
al ciudadano y cuyos informes, pu-
blicaciones o documentos de trabajo

deben estar accesibles a través de su
pagina web.

4. Conseguir un funcionamiento
integrado de todas las unidades
del organismo en todo lo relativo a
la generacién de conocimiento, de
modo que cada una de ellas pueda
nutrirse de las aportaciones que le
proporciona el Centro de Estudios
y este, a su vez, se retroalimente de
las actividades de cada uno de los
departamentos del INAP, a través del
Banco de Conocimientos.

5. Colaborar en el desarrollo de
una nueva Administracién, estratégi-
camente planteada y adaptada a los
medios tecnolégicos actuales.

6. CAMBIOS EN LA FORMA
DE TRABA)O

Los métodos de trabajo se han tenido
que adaptar a las exigencias de la
nueva estrategia.

La creacién y puesta en marcha de
este proyecto facilita la labor investi-
gadora que se venia llevando a cabo
en el INAP, al contar con multitud de

recursos disponibles que se hayan
aglutinados en un mismo espacio de
la pagina web del INAP y en el Banco
de Conocimiento.

Ademas, simplifica las blsquedas y
consultas de documentacién y recursos
disponibles, al contar el INAP con una
biblioteca hien estructurada y una po-
litica editorial desplegada para apoyar
la actividad del Centro de Estudios.

Muchos recursos se pueden
consultar directamente y, respecto
a otros, se facilita su bdsqueda o
ubicacién. Por tanto, a la hora de
llevar a cabo una investigacion en
materia de Administracién o Politicas
Plblicas, el Centro de Estudios aporta
informacion rapida, Gtil, innovadora y
necesaria para su posterior analisis.

7. HITOS Y TRANSFORMACIONES
ALCANZADOS

Este proyecto estimula la investiga-
cién e induce a la reflexion de forma
innovadora en materias de adminis-
tracion y gestion pablica.

A través del mismo, se pretende
reflexionar sobre el entorno y la



problematica administrativa para proponer reformas y mejoras que permitan
lograr que la Administracién se modernice y esté mas conectada con la reali-
dad y exigencias sociales.

Para ello, se han experimentado trasformaciones respecto de las acti-
vidades que se estaban llevando a cabo antes de la elaboracién del Plan
Estratégico General del INAP 2012-2015y, por ende, de la creacion del Centro
de Estudios. Entre otras podemos destacar:

1. Modernizacion de nuestros procesos administrativos basada en los
medios informaticos con los que cuenta el organismo actualmente. Algunos
ejemplos son:

- Exigencia de solicitud de convocatorias por via electrénica, lo que simpli-
fica, agiliza y facilita el acceso a las mismas a los solicitantes, a la vez que
se reduce al maximo el uso del papel colaborando asi en reducir el impacto
medioambiental de los procesos.

El Centro de Estudios cuenta con un espacio propio en la pagina web del

INAP (www.inap.es/centro-de-estudios) y con una direccion de correo elec-

tronico (centroestudios@inap.es), que se utiliza como medio de consultay

de difusion de las distintas actividades que en el mismo se llevan a cabo.

Implantacién del portal de comunidades virtuales, como herramienta

utilizada por los grupos de investigacion para la puesta en comdn de infor-

macion que impulse y fomente la actividad investigadora.

2. Blisqueda de perfiles entre los candidatos que participan en las distintas
convocatorias y en la realizacién de investigaciones y publicaciones adecua-
das a las lineas de investigacion del organismo.

3. Fomento de la colaboracién de Convenios de cooperacion con Universida-
des y entidades publicas o privadas para la realizacién de congresos, foros de
debate, acciones formativas, exposiciones, etc.

4. Reducciéon del ndmero de revistas que editaba el INAP, con la finalidad de
conseguir su posicionamiento en indices de impacto internacional y por tanto,
mejorar su prestigio.

o
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1. Describe brevemente cudl ha sido tu participacion en el proyecto.

Se inscribe dentro del objetivo 2 del Plan Estratégico (generar
conocimiento y reflexién de alta calidad para la adopcién de
decisiones y el disefio de politicas plblicas). Me he hecho cargo
de la Direccion del Centro de Estudios del INAP para impulsar
esta labor, desarrollando los aspectos metodolégicos, evaluando
los proyectos de investigacion presentados a la convocatoria
abierta, encabezando el nuevo equipo de direccion de la revista
Gestion y Andlisis de Politicas Piblicas.

2. Describe los principales retos a los que te has enfrentado durante
el trabajo relacionado con el proyecto.

La definicion concreta de las tareas asociadas a esa labor en

el contexto de las demas que tengo que realizar al margen del
INAP. No es nada sencillo compatibilizarlo todo. He empezado a
desarrollar un modelo de la elaboracion de informes sobre poli-
ticas pablicas y su analisis. He tratado de impulsar la captacion
de nuevos colaboradores para la revista.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

Si, pero son tareas que quiza requerirfan mas tiempo y trabajo.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

Creo que todavia ha transcurrido poco tiempo para evaluar la
experiencia, no hay suficiente perspectiva. Al final de periodo
de vigencia del Plan Estratégico en 2015 sera el momento
apropiado para evaluar sus aportaciones. Lo que intento es
incorporar los criterios de excelencia que he recogido en

mi trayectoria académica y profesional a la labor que se me
ha encomendado. La idea final es mejorar la calidad de la
produccion de conocimientos y estudios del INAP para conver-
tirlo en un centro de referencia internacional en las materias

administrativas.
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1. Describe brevemente cudl ha sido la situacion de partida.

El grupo de investigacion parti6 de la situacion actual, tanto
normativa como practica, sobre la carrera administrativa del
personal al servicio de las Administraciones pablicas.

El grupo de investigacion ha estado conformado de forma
interdisciplinar, tanto por personas provenientes del mundo
académico de diferentes especialidades, como por personas
del propio INAP, que conocen desde una perspectiva practica
el tema.

2. Describe los principales retos a los que te has enfrentado durante
el trabajo relacionado con el proyecto.

El principal reto era, sin romper con el modelo actual de carrera,
plantear innovaciones que pudieran implementarse en la practi-
ca; generando més de un modelo que permitiera a las diferentes
Administraciones plblicas seleccionar el mas adecuado para su
propio personal.

/ym&‘{/?aa/k}( Sbre Muosse

Para ello se conté con reuniones con varios expertos en la
materia, que aportaron una perspectiva practica de la actual
situacién y de los problemas con los que las Administraciones
plblicas se encuentran a la hora de generar un modelo propio de
carrera administrativa.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

S, me siento participe del resultado; si bien, como en todo
proyecto de investigacion, hubiera dedicado mas tiempo, funda-
mentalmente en la implementacién del proyecto.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

El principal valor del trabajo es abrir un abanico de posibilida-
des con diferentes modelos de carrera administrativa, aunque
todos ellos con nexos comunes, lo que hemos denominado como
ideas fuerza en el trabajo de investigacion; que no deben faltar
en ningln modelo de carrera que se implemente por las distintas
Administraciones publicas.

INNOVACION EN LA ADMINISTRACION
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1. Describe brevemente cudl ha sido la situacion de partida.

Se parte de la necesidad de abordar la reforma de las relaciones
interadministrativas para mejorar la coordinacién y cooperacion
de las competencias de los distintos niveles de gobierno.

El grupo se constituye por funcionarios del INAP, responsables
del Ministerio de Hacienda y Administraciones publicas,
profesores universitarios y representantes de las entidades
locales espafiolas. La responsabilidad de la ponencia recae
sobre el catedratico Juan Manuel Diaz Lema. En las funciones de
documentacion colaboran becarios del INAP.

2. Describe los principales retos a los que te has enfrentado durante
el trabajo relacionado con el proyecto.

Si bien inicialmente el objeto del grupo consistia en recopilar
documentacién y elaborar algin informe sobre duplicidades
administrativas y cooperacion interterritorial, el proyecto fue
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orientandose hacia la redaccion de un primer informe sobre la
reforma del régimen local espafiol y, posteriormente, hacia la
elaboracion de un texto articulado de reforma de la Ley 7/1985,
reguladora de las bases del régimen local. El ponente de ambos
documentos fue Juan Manuel Diaz Lema.

3. ;Te sientes participe del resultado?

Si.
4. ;Qué valor aporta el proyecto?

El texto articulado resultante del grupo fue el documento de
base sobre el que se inicié en el Ministerio de Hacienda y
Administraciones pUblicas la tramitacion del proyecto de ley
de racionalizacién y sostenibilidad de la Administracion lo-
cal, actualmente en las Cortes Generales para su aprobacién
como ley.
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

Mi aportacion al proyecto, comenzé elaborando un informe con la
finalidad de conocer el Panorama de la investigacion que se llevaba
a cabo en organismos nacionales, europeos e internacionales para
contribuir a estructurar y facilitar un nuevo disefio de la actividad
investigadora que desarrollaba el INAP.

Se realiz6 un minucioso anéalisis comparativo de las distintas
actividades investigadoras que se desarrollan en el seno de otras
entidades analogas al Instituto Nacional de Administracion Publica,
y se determinaron las pautas del camino a seguir para implantar el
Centro de Estudios del INAP:

1. Definir las lineas de investigacidon que se consideren prioritarias
para el Organismo en cada momento, que identifiquen la trayectoria
de trabajo de todos los elementos que integran el Centro de Estu-
dios, asf como su desarrollo sucesivo.

2. Generar y difundir el conocimiento, a partir de la elaboracién de
investigaciones y trabajos que contengan reflexiones de alta calidad
que faciliten la toma de decisiones y el disefio de politicas piblicas,
a través de:

La constitucién en el seno del INAP de distintos grupos de exper-
tos, formados por investigadores, docentes, personal funcionario,
expertos del &mbito privado y becarios, para trabajar con agili-
dad, eficacia y eficiencia en las diferentes materias de interés.

La puesta en marcha de una linea de financiacién para personas
investigadoras externas, lo que mas adelante se concret6 en la
convocatoria permanente de proyectos de investigacion de alta
calidad, y en la financiacién de asistencias técnicas para trabajos
concretos cuando no se dispusiese de medios suficientes en un
momento temporal determinado.

La firma de convenios de colaboracién con otras organizaciones
plblicas y privadas, empresas y entidades sin animo de lucro
para crear grupos de investigacién, organizar actividades
conjuntas —como conferencias y foros de debate—, asi como,
posibilitar estancias de investigacion en el organismo por parte
de universitarios y profesionales expertos.

3. Constituir un observatorio de buenas practicas en las Administra-
ciones publicas que permitiese detectar las politicas innovadoras
que desarrollan otras instituciones, en diferentes campos relaciona-
dos con las lineas de investigacion anteriormente establecidas.

4. Promocionar mediante becas y premios tesis doctorales, la
formacion y la realizacién de trabajos innovadores en las materias
de referencia para el organismo.

5. Fomentar la difusi6n de los trabajos y estudios realizados, asi
como, potenciar la Biblioteca del INAP y sus servicios documentales
como herramienta de primer orden de apoyo a la investigacion.

Posteriormente, colaboré en la implantacién de distintas funcionali-
dades y servicios del Centro de Estudios del INAP, como en el disefio
y puesta en marcha de la Convocatoria permanente para proyectos
de investigaci6n de alta calidad, en la elaboracién de informes con-
cretos y difusién de distintas actividades, asi como siendo participe
del trabajo desarrollado por el Grupo de investigacion sobre Nuevos
modelos de carrera administrativa.



2. Describe los principales retos a los que te has enfrentado durante
el trabajo relacionado con el proyecto.

Los escasos recursos humanos con los que cuenta el Departamento
de Publicaciones, Estudios y Documentacion en su area de investiga-
cion, dificultd en parte el comienzo del proyecto, pero que no afecto
a los buenos resultados obtenidos.

Todas las personas que colaboramos en este proyecto, desde la direc-
tora de este Departamento, Guadalupe Herranz Escudero, impulsora y
responsable de la gestion y puesta en marcha del Centro de Estudios,
como el personal funcionario, laboral, investigadores y colaboradores
externos que en sus distintas formas, desde esta u otras unidades,
participamos en el mismo, siempre fuimos conscientes de que habia
que trabajar duro optimizando al maximo los recursos existentes.

El Centro de Estudios naci6 con la intencién de ordenar y estructurar las
investigaciones, materiales y publicaciones que ya existian, asi como
fomentar la realizacién de nuevas actividades, estudios e informes y de
buenas practicas innovadoras, relacionadas con las materias previa-
mente definidas que se consideraban prioritarias en el organismo, para
su posterior inclusién en el Banco de Conocimientos del INAP.

Ademas de la recopilacién y ordenaciéon de trabajos, se llevo a cabo
la constitucion de grupos de investigacion, la seleccién de becarios
y proyectos conforme a las lineas de investigacién previamente
establecidas adaptando las convocatorias a las actuales plataformas
informaticas, eliminando en la medida de lo posible el uso de papel y
fomentando los medios teleméaticos para cursar solicitudes.

Para finalizar, la difusion de las actividades, investigaciones,
publicaciones, exposiciones, conferencias y convocatorias, para dar
a conocer el trabajo desarrollado en el Centro de Estudios, supuso la
creacion de un espacio propio en la pagina web del INAP, una cuenta
de correo electrénico (centroestudios@inap.es) y la elaboracién de
listas de distribucién estructuradas por organismos, universidades,
integrantes de diversas asociaciones, administraciones y colegios
profesionales, asi como docentes y expertos que potencialmente
puedan colaborar con el Instituto.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

Si, he tenido la suerte de participar en este proyecto desde el inicio
del mismo y poder observar su evolucién.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

La implantacién del Centro de Estudios en el INAP, supone,
fundamentalmente, la ordenacion y estructuracién de los recursos
materiales e investigaciones que se desarrollan en el organismo, lo
que redunda en beneficio de su personal, ya que, se sienten identi-
ficados con la estrategia de la organizacién y, asimismo, adaptan a
ella su ritmo de trabajo.

Esto, ademés, aporta la generacion de documentos y la difusion de
conocimientos y reflexiones de alta calidad que impulsan permanen-
temente la toma de decisiones y el disefio de politicas piblicas en
beneficio de toda la sociedad.

Por Gltimo, la adaptacidn a los nuevos medios informaticos de

los procesos administrativos, contribuye a favorecer el medio
ambiente por la racionalizacién del consumo de papel, y a la mo-
dernizacion de los servicios piblicos, ya que se agiliza y simplifica

el acceso a los mismos.
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Responsable Colaboradores internos Colaboradores externos

Manuel Arenilla Saez, Enrique Silvestre Catalan, Carlos Iglesias,
director del INAP gerente del INAP director de Editorial Netbiblo




Manuel Arenilla Sdez,
director del TNAP

1. NOMBRE DEL PROYECTO
INNAP INNOVA

2. SITUACION DE PARTIDA

EL INAP viene desarrollando desde su
creacion, y antes por los organismos
que integrd, una extensa labor de
publicaciones tanto en libros como en
revistas periddicas. El repaso de su
base bibliografica nos muestra que el
INAP, en los momentos clave de las
transformaciones de la Administracion
espafiola de los dltimos cincuenta y

cinco afios, ha desempefiado un papel
clave en la teorizacion, reflexion,
debate y divulgacién de los cambios
administrativos. Baste recordar el
papel desempefiado por la revista
Documentacion Administrativa a finales
de los afios 50 del pasado siglo en la
importacién y adaptacion del pensa-
miento gerencial y de las principales
reformas que se estaban desarrollan-
do en los paises de nuestro entorno,
asi como su labor de divulgacion de
las buenas practicas que se realizaban
en nuestras Administraciones pabli-
cas. En el mismo sentido, no se puede
comprender bien nuestra rica realidad
territorial y su evolucion sin leer la
Revista de la Vida Local, de 1942,y

su sucesora la Revista de Estudios
Autonémicos y Locales.

Las profundas reformas acaecidas
en nuestro sistema publico tras la
recuperacion de la democracia y la
instauracién del Estado autonémico
tienen reflejo en las numerosas
publicaciones realizadas por el INAP
alrededor de 1978. Hitos como la re-
forma de la funci6n pablica de 1984,
la introduccién de las soluciones
neogerenciales a finales de los afios

ochenta y los intensos debates que
suscitaron dieron lugar a la aparicion
de la revista Gestion y Andlisis de Poli-
ticas Publicas a mediados de los afios
90 con un enfoque multidisciplinar

y orientado a introducir procesos de
cambio en nuestra Administracion. En
fin, el recorrido por sus publicaciones
nos ensefia que la entrada en las
instituciones europeas, el proceso
autonémico o las reformas empren-
didas desde principios de este siglo
han sido objeto de estudio detenido
en el INAP. Todos esos contenidos

y el enfoque innovador derivado de
ellos han nutrido los programas de
aprendizaje desarrollados en el pro-
pio INAP y han sido referencia para
el conjunto de las Administraciones
espafiolas y para muchas otras, espe-
cialmente las iberoamericanas.
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Con el fin de conectar con la mejor
tradicién del INAP y de prepararse
para los retos que presenta un pe-
riodo como el actual, surge el primer
Plan Estratégico General 2012-2015
con una clara orientacién hacia la
innovacién y el cambio. Con él se
busca transmitir el deseo de ejercer

un papel de liderazgo en las Adminis-

traciones espafiolas y ser referente
internacional en la generacion y difu-
sién de conocimiento y aprendizaje
innovadores y transformadores para
promover una buena Administracién
orientada al bien comin. Para ello, el
INAP se compromete con principios
y valores sélidos que fundamenten
su actuacion; y, asi, adopta los de
eficacia, aprendizaje en equipo,
orientacién al ciudadano, transpa-
rencia, ejemplaridad, autonomia y
responsabilidad.

La coleccion Innap (innovacion en
la Administracién publica) Innova se
basa en esos principios y se fragua al
mismo tiempo que otros proyectos,
como el diario digital La Administra-
cion al dia y el boletin diario que lo

difunde o la revitalizacién de la linea
editorial de las revistas periédicas y
las monografias que edita el INAP.

3. EQUIPO DEL PROYECTO

El equipo del proyecto es de caracter
mixto al estar integrado por la
editorial privada Nethiblo, lider en
publicaciones sobre innovacion

y emprendimiento empresarial, y
miembros del INAP, como su director
y la directora del Departamento de
Publicaciones, Estudios y Documen-
tacion, Guadalupe Herranz. El espiritu
innovador de la editorial y de su
director, Carlos Iglesias, ha sido deci-
sivo para articular un proyecto que ha
implicado a 22 autores a lo largo de
mas de un afio de trabajo.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

Sino se innova en la Administracion
plblica en época de crisis, jcuando
se va a innovar? Esta es la pregunta
que da lugar a Innap Innova.

eficacia

aprendizaje on equipo
origntacion Al cindadano
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El proyecto se gesta en marzo de
2012, al comienzo de una legislatura
marcada por una profunda crisis
econémica y del sector publicoy la
introduccion de medidas de reforma
estructural del sistema financieroy
de la Administracién publica, como
la Ley Organica de Estabilidad Presu-
puestaria y Sostenibilidad Financiera.
En este contexto, la innovacién en la
Administracion pablica se presenta
como una linea de actuacion estraté-
gica, ya que la salida de la crisis del
sector pablico pasa necesariamente



por una profunda revisién de
los principios y valores sobre
los que se sustenta. La orien-
tacion de la gestién publica
a la eficiencia, la efectividad
social y el fortalecimiento

de la democracia adquiere
un nuevo sentido cuando se
redefine desde las necesi-
dades de los ciudadanos y

la basqueda de una mayor
legitimidad de la

accion publica.

A finales de 2012 co-
mienzan los encargos a los
autores para que elaborasen
los 11 libros de la coleccién
en formato pocket, que se
han visto acompafiados de
materiales multimedia de
sensibilizacién en diversas
facetas de innovaciony
de eventos.

Los libros, con sus
autores, son los
siguientes:

INNOVACION EN LA ADMINISTRACIUN



NOIDVYLSINIWAY ¥1 N3 NOIDYAONNI

de los




Finalmente, el proyecto Innap
Innova enlazé con el proyecto Com-
partir en el convenio con la Junta de
Extremadura con el fin de elaborar un
programa formativo sobre la base de
la coleccién de libros.

5. PRINCIPALES RETOS

El principal reto fue el de desarro-
llar el proyecto en un plazo que
permitiera una amplia divulgacién

y su extension a otras actividades
del INAP, en especial a las acciones
formativas. El punto critico fue

la seleccion de los autores y la
organizacion de sus trabajos con el
fin de que estuvieran finalizados en
la fecha que se adopt6 para realizar
el primer evento, en abril de 2013.
La responsabilidad y el éxito de
este empefio recayeron sobre Carlos
[glesias, director de Nethiblo, que
cont6 con el apoyo de Juan Carlos
Gonzélez, subdirector de Programas
Formativos en Administracién Local,
y Guadalupe Herranz, directora del
Departamento de Publicaciones,

Estudios y Documentacion, ambos
del INAP.

Los retos en lo que respecta a
los eventos se concretaron en la
seleccion de sus protagonistas. Para
el primero de ellos, celebrado en la
Casa de América, se queria contar
con personas identificadas con la
innovacion en el ambito pdblicoy en
el privado y que reflexionasen sobre
como entendian que deberia ser la
innovacion en la Administracion
plblica. Para el celebrado en A
Corufia sobre innovacién social, el
reto fue seleccionar experiencias que
promovieran la reflexién y el debate
sobre como alcanzar mejoras ciuda-
danas a partir de la puesta en com(n
de ideas, técnicas y experiencias
profesionales de las que los ponentes
fueran participes.

El proyecto evoluciond y se
reforzé con la integracion paulatina
de los diversos protagonistas de los
productos de Innap Innova. Cada
uno de ellos aporté su enfoque
particular al proyecto y el resultado

ha sido de un gran enriquecimiento
de la idea inicial.

6. CAMBIOS

El principal cambio se refiere a que
el trabajo en red genera un conoci-
miento transformador que enriquece
a sus integrantes, haciendo que su
aportacion final crezca sobre su
primera idea. Es, sin duda, la mejor
manera de aprender, como ya nos
sefialé Mara Dierssen en el evento de
la Casa de América.

La manera en la que se han
organizado los eventos ha hecho
que se modifiquen muchas de las
presentaciones del INAP con el fin de
transmitir innovacién y creatividad.

~
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1. Describe brevemente cudl ha sido tu participacion en el proyecto.

Como gerente, y en virtud de mi posicién en la organizacion, he sido el
responsable de la tramitacion, elaboracion y seguimiento del contrato
que ha dado soporte a la elaboracién de la serie editorial y de las
cuestiones administrativas que ello genera. Previamente, junto con
los responsables e impulsores del proyecto, Manuel Arenilla y Juan
Carlos Gonzalez, participé en el disefio global del proyecto y en su
concepcién como marca, que engloba una serie editorial, formada en
la actualidad por 11 titulos, un conjunto de materiales formativos de-
rivados de dichos titulos y eventos para compartir ideas innovadoras
en el dmbito de la Administracién pablica, y en todo lo relacionado
con la contratacion y tramitacién administrativa derivada de ello, en
cuyo trabajo he contado con la colaboracién del equipo econémico,
con Juan Carlos Arnaiz al frente, y de la Jefa del Departamento de
Publicaciones, Guadalupe Herranz.

2. Describe los principales retos a los que te has enfrentado durante
el trabajo relacionado con el proyecto.

Un proyecto rompedor de estas caracteristicas plantea mas retos
culturales que de gestidn, por cuanto el proceso de contratacion
—elaboracion de pliegos, tramitacion, fijacién de criterios o
seguimiento de compromisos— no ha supuesto ningin problemay
los posteriores acuerdos de comercializacion se han adoptado en un
marco de rapido entendimiento. El mayor de los retos ha sido ges-
tionar —o ayudar a gestionar— el choque cultural que la innovacién

y la creatividad siguen generando en las organizaciones. De hecho,
mas que la serie editorial, el evento Innap Innova celebrado el 29 de
abril de 2013 (I Foro Iberoamericano de Innovacién en la Adminis-
tracion Plblica) gener6 ciertas resistencias internas por su caracter
innovador, al no casar con las tradiciones culturales. El resultado del
evento despejo las dudas existentes.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

Este proyecto ha supuesto un antes y un después en mi vida
profesional y personal. La generacion de conocimiento innovador, la
participacién de personas con talento para emprender, para innovar
a contracorriente, me ha permitido, junto con las aportaciones de
otros proyectos conexos, entender de otro modo la realidad sobre

la que actlo. El aprendizaje colaborativo, las redes, compartir
conocimiento —esté donde esté—, la gestion de personas desde una
perspectiva menos eficientista y mas humana son elementos que ya
forman parte de mi back ground.

Fruto de las ensefianzas obtenidas, he impulsado una nueva serie
editorial en el marco de la marca Innap Innova, denominada Innap
Inserta, con el fin de ayudar a los empleados publicos y a los ciu-
dadanos en general a entender mejor determinadas discapacidades
y a ofrecer herramientas para una mejor insercion laboral en la
Administracion de personas que tengan alguna discapacidad. Esta
serie ird apareciendo a lo largo de 2014.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Me siento participe plenamente de los resultados obtenidos, de los
buenos y los malos... Son proyectos como estos los que permiten al
trabajador abordar nuevas perspectivas humanas y profesionales,
nuevos territorios hasta entonces desconocidos y que son esenciales
en cualquier organizacién que pretenda sobrevivir en condiciones
de llevar a término su mision, en nuestro caso, la mejor defensa

y garantia de los derechos de los ciudadanos, la profundizacion

del sistema democratico y la cohesién social. Innovar no es una
alternativa mas, sino una necesidad para lograr la legitimaci6n de
las instituciones pablicas.



Un proyecto rompedor de estas
caracteristicas plantea mas retos culturales
que de gestion (...). El mayor de los retos ha
sido gestionar —o ayudar a gestionar— el
choque cultural que la innovacion y la
creatividad siguen generando en las
organizaciones.
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1. Describe brevemente cudl ha sido tu participacion en el proyecto.

Aportar nuestra experiencia en la generacién de contenidos técnicos
aplicando una metodologia propia denominada “Pocket”, asi como
la gestion de la basqueda y contratacién de autores expertos para

el proyecto “Innap Innova” y el hacer disponibles dichos contenidos
a través de diferentes plataformas tecnolégicas, ha sido nuestra
principal aportacién al proyecto.

2. Describe los principales retos a los que te has enfrentado durante
el trabajo relacionado con el proyecto.

El principal reto es el de la conceptualizacion, en referencia a cono-
cimientos que son relativamente nuevos.

El segundo reto, y no menos importante, es el de intentar que
dichos conocimientos sean comprensibles por los destinarios con

la finalidad de intentar provocar en ellos el comienzo de un proceso
reflexivo que posteriormente puedan incorporar en las tomas de sus
decisiones.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

Si, nos sentimos participes del resultado. Estamos trabajando con el
conocimiento y, como tal reside en multiples personas de diferentes

organizaciones, por lo que el resultado del proyecto estéa generado por
la aportacion de muchos en la consecucién de un Gnico fin.

Consideramos que este proyecto se encuentra en una fase inicial ya
que la “atomizacién” exige la promocién individual de cada conteni-
do, y no permite una difusién masiva mas allé de la presentacion que
ya se ha realizado en el INAP.

Creemos que para medir el resultado un hito relevante sera el afio
2014, puesto que ya habremos terminado con la difusion en Espafia
y tendremos los primeros avances relativos a América.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

El valor principal desde nuestro punto de vista es el de intentar
desarrollar el concepto de “Innovacién Piblica” como un elemento
necesario para generar valor social desde la Administracién.

El proyecto persigue la aplicacién de ideas y practicas innovadoras
en el ambito de la gestion publica.

Es mediante los incentivos del aprendizaje organizativo de los
equipos humanos, a través de competencias, y de la creacién de un
conocimiento transformador, desde donde el proyecto intenta crear
valor aportando una conciencia innovadora en las Administraciones
plblicas, promoviendo una Buena Administracién orientada al bien
comdn.

El texto que sin duda alguna expone a la perfeccién cual es el valor que
aporta el presente proyecto, es el que, firmado por su director Manuel
Arenilla, figura como introduccion en cada titulo de la coleccién:

“La Administracién plblica es una pieza clave en una sociedad
avanzada, pues le ha encomendado la satisfaccién de muchas de sus
necesidades y expectativas mediante una serie de politicas plblicas
encaminadas a lograr la cohesién e integracién social y una demo-
cracia de alta calidad. Una gestion plblica moderna, agil, eficiente
y acertada es determinante para lograr una sociedad con mayores
cotas de bienestar y de calidad de vida.



Su compromiso con la democracia debe orientarla a activar a

los ciudadanos en su responsabilidad con la sociedad y con las
instituciones politicas, para lo que debe ser éticamente ejemplary
favorecer el conocimiento politico y social entre los ciudadanos. De
esta forma, se podra reducir la distancia de los ciudadanos con los
politicos y la Administracién. Se trata de que los ciudadanos tengan
mas poder y libertad y de generar confianza social y politica, que
son indispensables para avanzar social y econémicamente.

La Administracién plblica debe asumir un papel de liderazgo respec-
to a la innovacidn, a través de la mejora de los servicios pablicos, la
orientacion a la ciudadania y a las empresas y la eficiencia operati-
va. En este sentido, la innovacién pablica debe entenderse como la
aplicacion de ideas y préacticas novedosas en el ambito de la gestidn
pablica con el objetivo de generar valor social.

El Instituto Nacional de Administracion Pablica (INAP) tiene como
objeto seleccionar empleados plblicos que en su actuacion puedan
garantizar los derechos y libertades de los ciudadanos; formar a
estos empleados, en especial a los directivos, en la innovacion y

el cambio, e investigar los principales fendmenos que afectan a la
Administracion con el fin de transformarla. Para cumplir esta impor-
tante responsabilidad, el INAP debe contar con principios y valores
solidos que fundamenten su actuacion; y, asi, hemos adoptado los de
eficacia, aprendizaje en equipo, orientacion al ciudadano, transpa-
rencia, ejemplaridad, autonomia y responsabilidad.

En el INAP creemos que el futuro se construye desde ahoray lo
nuevo, lo que estéd por venir, ya se encuentra entre nosotros; para
descubrirlo es necesario hacer un ejercicio de reflexion y de partici-
pacion. Asi lo ha hecho el INAP durante los Gltimos meses mediante
la elaboracién de su primer Plan Estratégico, cuyo fruto es una clara
orientacion hacia la innovacion y el cambio que deseamos transmitir
a nuestro entorno y que nos mueve a ejercer un papel de liderazgo
en las Administraciones espafiolas y a ser referente internacional en
la generacion y difusién de conocimiento y aprendizaje innovadores
y transformadores, para promover una buena administracién orien-
tada al bien comdan.

Si la innovacién en el sector privado se orienta a la mejora de la
competitividad y, de esta manera, a la generacién de valor econémi-
co, la innovacién pUblica persigue la consecucién de unas politicas
plblicas que satisfagan mejor las necesidades sociales y unos
servicios pablicos de mayor calidad; por lo tanto, la misién debe ser
construir una Administracion innovadora y abierta que ofrezca a la
sociedad servicios de calidad, eficientes, eficaces y seguros. Para
ello debe colaborar con su entorno, impulsar o activar a los ciudada-
nos para que acten en el &mbito pablico, contando con las personas
como protagonistas del cambio.

Con el objetivo de contribuir a crear una cultura innovadora en la
Administracién pablica, el INAP ha impulsado la creaci6n de una
serie editorial denominada Innap Innova, que propone la edicién
de libros divulgativos en formato pocket, materiales multimedia de
sensibilizacion en diversas facetas de innovacion y eventos para
compartir ideas innovadoras”.
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Innap Innova es la aplicacion de ideas y
practicas innovadoras al ambito de
la gestion plblica
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tCOSISTEMA SOCIAL
Y DE CONOCIMIENTO

Asuir que estamos en una sociedad conectada v que compartir el
conocimiento delpe formar parte de nuestra actuacion como empleados
pildlicos es fundamental para afrontar todos los cambios que estd
EXPErimentando nuestra. sociedad.
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Banco de conocimientos

del INAP
(BCI)

Responsable Colaboradores internos Colaboradores externos
Juan Carlos Gonzalez Gonzalez, Guadalupe Herranz Escudero, CADMO,
subdirector de Programas Formativos  jefa del Departamento de Estudios, Maria Ruiz
en Administracién Local Publicaciones y Documentacion Ana Poderoso

Departamento de Informatica
del INAP

Resto de personal de todos los
departamentos del INAP




Sus conocidas publicaciones sobre
materias relacionadas con la Admi-
nistracién plblica son un referente
en los &mbitos especializados. Sin
embargo, como ocurre en la mayoria
de las organizaciones, buena parte
de la informacién generada por el
Instituto no se encuentra accesible
al pablico, bien porque no se ha
pensado detenidamente si ese
conocimiento pudiera ser de interés
para todos, bien por cuestiones de
catalogacién y presentacion.

El objetivo 2 del Plan Estratégico
General del INAP 2012-2015, “Gene-
rar conocimiento y reflexién de alta
calidad para la toma de decisiones
y el disefio de politicas piblicas”,
se detalla del siguiente modo: “La
construccién de la Administracion
plblica del futuro pasa por un
esfuerzo continuado de reflexion.

EL INAP tiene una larga tradicion

en investigacién y publicaciones

en materia de Administracién, pero
debe desarrollar esta funcién en co-
operacion con los agentes pablicos
y privados capaces de identificar las

Juan Carlos Gonzdlez Gonzdez,
subdirector de Progranmas Tormativos

en Administracion Local

1. NOMBRE DEL PROYECTO

BANCO DE CONOCIMIENTOS DEL
INAP (BCI)

2. SITUACION DE PARTIDA

EL INAP tiene una larga tradicién
de generacién de conocimiento.

transformaciones que la Adminis-
tracion necesita y las innovaciones
que tienen éxito en otras partes. El
establecimiento de un sistema de
gestion de conocimiento abierto a
todos, la potenciacion de su exce-
lente biblioteca y la difusién de su
experiencia en materia de seleccién
de recursos humanos forman parte
de este eje de actuacién”.

En el marco de esta estrategia se
ha desarrollado el Banco de Conoci-
mientos del INAP (BCI) que, aunque
alina diferentes objetivos especificos
de varios proyectos, no se defini6 en
el Plan Estratégico General como un
proyecto en si mismo.

3. OBJETIVOS DEL PROYECTO

EL BCI (http://bci.inap.es) gestiona
conocimientos, soportados por datos
e informacién, que aportan valor a los
objetivos estratégicos de la organiza-
cién, permitiendo identificar e integrar
contenidos y aportar nuevos, a efectos
de contribuir a mejorar las capacidades
de los individuos y de la organizacién.
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Los objetivos estratégicos que se
quieren alcanzar son los siguientes:

- Apertura, acercamiento al ciudada-
no y transparencia, rentabilizando
el conocimiento que posee el INAP,
como organizacion y las personas
que participan en su crecimiento.

- Instrumento activo y abierto que
puede ser alimentado por todas
aquellas personas que trabajeny
colaboren con las Administracio-
nes plblicas en beneficio de toda
la sociedad.

- Contribuir al incremento de cono-
cimiento en la sociedad en materia
de Administracién publica.

- (Gestionar el conocimiento para

ayudar a transformar la Administra-

cién y, con ello, transformar la so-
ciedad: aprendizaje transformador.

4. EQUIPO DEL PROYECTO

En el proyecto, cuyo responsable es
Juan Carlos Gonzalez Gonzalez, sub-
director de Programas Formativos
en Administracién Local, han

colaborado como participantes in-
ternos Guadalupe Herranz Escudero
y su equipo de la Biblioteca del
Departamento de Publicaciones, Es-
tudios y Documentacion; la empresa
CADMO conocimiento, especialmen-
te Maria Ruiz y Ana Poderoso; vy,
como en cualquier desarrollo de una
plataforma tecnolégica, el personal
de informatica del INAP. Asimismo,
todas las unidades del INAP han
participado en la elaboracion del
mapa de documentos, aportando
toda la informacién que podria

ser susceptible de formar parte

del BCI. En una fase posterior del
proyecto se ha contado con Dialnet,
para integrar los metadatos de las
publicaciones relacionadas con la
gestion plblica o de interés para

el INAP que poseen en su ingente
portal bibliografico.

5. FASES DEL PROYECTO BCI

El proyecto se ha ido desarrollando
de acuerdo con una serie de fases
claramente definidas:

o

L
AUDITORIA DEL CONOCIMIENTO:

Ha consistido en identificar la infor-
macién y conocimientos en el INAP,
definir el mapa de conocimientos.
v

v
v

)
ANALISIS FUNCIONAL Y
TECNOLOGICD:

disefio del modelo de gestion
documental tecnolégico y solucién
tecnolégica:

Definir el proceso general de gestion
en el Banco de Conocimientos del
INAP (BCI).

Establecer el modelo funcional del
BCL.

Definir el modelo de datos y metada-

tos de los activos que formaran parte

del BCI, asi como los vocabularios y
clasificaciones asociados.

Definir la solucién tecnolégica que

dé respuesta a las especificaciones

funcionales, asi como los requisitos
técnicos que debe cumplir.
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4 INTEGRACION CON DIALNET
PUBHCAUON Y ASESORAMIENTO De forma que en el arranque de este

sistema de conocimiento, ya estu-

0 Recopilacion de . dotad i 8
3 Locutsas. viese dotado con un gran y valioso
' conjunto de documentos de uso
o Cargade recursos por

/7 DH:USION Y FORMAUON parte de Cadmo y del para las Administraciones pablicas.

e INAP. En una primera fase, los tipos de

(] .
seeeds S ee, documentos que se integran son fun-

0  Videopromocional.  X98%8%%* 0  Asesoramiento para /e‘swesse . .
o Video tutorial y manua- o la carga del INAP. [s* damentalmente artjcglos de revista.
les formativos. o Resolucisn de inciden- Creemos que lo mas mteresan.te es
d—Formiaciirpresendiat Cias técnicas. que se acceda a! documen't(.) primario
o Integracion RSP + BCI = y, por este motivo, se facilitaran los

enlaces al texto completo en Dialnet
0 en otros sistemas, para permitir
el acceso inmediato. Eliminaremos
ademas aquellas revistas propias del
INAP, para que los contenidos de las
mismas no aparezcan por duplicado
en el BCL.

Ecosistema Social y de
Conocimiento.
Migracion de 0JS
(Open Journal System).
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6. ;QUE RECURSOS PUEDEN
ENTRAR A FORMAR PARTE DEL BCI?

Desde la perspectiva de la colabo-
racion, un recurso de informacién
en formato electrénico es candidato
a formar parte del BCI si se puede
compartir entre todos los miembros
del INAP o se puede compartir con
los ciudadanos en general y, en todo
caso, permite generar nuevo conoci-
miento a partir del ya existente.

Desde una perspectiva funcional,
un recurso de informacién en formato
electrénico es candidato a formar parte
del BCI si es un contenido que cumple
con los criterios fijados por el INAP'y,
por tanto, facilita la adquisicién de co-
nocimiento y contribuye a los objetivos
estratégicos de la institucion.

Desde una perspectiva documental,
un recurso de informacién en formato
electronico es candidato a formar
parte del BCI si es susceptible de
ser almacenado en alguno de los
formatos electrénicos que admita el
sistema y es susceptible de asociarse
al modelo de datos disefiado para la
catalogacién, clasificacién, blsqueda
y recuperacion de los recursos.

7. ¢éQUIEN PUEDE ACCEDER Y
CONSULTAR EL BCI?

Los usuarios externos al INAP po-
drén consultar los recursos pablicos
y contribuir proponiendo recursos.

Los usuarios internos del INAP
podran consultar tanto los recursos
plblicos como los privados.

Los usuarios registrados (internos
del INAP y externos con registro)
podran contribuir proponiendo nue-
VoS recursos, comentando recursos
existentes y participando en el blog.

8. DESARROLLO TECNOLOGICO DEL BCI

La solucién tecnolégica escogida es
parametrizable para cumplir con las
funcionalidades requeridas: generacion,
cualificacién, publicacién, basqueda'y
consulta contextualizada de recursos.

Se emplean dos sistemas: Alfresco,
como gestor documental, y Drupal,
como gestor de contenidos.

9. RETOS DEL BCI. CAMBIOS

El Banco de Conocimientos del
INAP se ided en principio como una

manera de clasificar y catalogar los
recursos propios del INAP. Una vez
iniciados los trabajos de desarrollo

de la plataforma, que se realizaron de
forma paralela a los de la red social
profesional, comenzé a fraguarse la
idea de unificar ambas aplicaciones y
de crear lo que ahora es el Ecosistema
Social y de Conocimiento del INAP. Se
trata de una idea mucho mas abierta e
inclusiva que la primigenia, que abre
un campo con infinitas posibilidades
de intercambio de conocimiento.

La integracion con Dialnet va a
suponer que los usuarios que con-
sulten el banco puedan disponer de
informacién completa y muy variada
sobre la Administracion pablica.
Asimismo, los usuarios de la red
social profesional podran proponer la
inclusién de documentos en el Banco
de Conocimientos, lo que contribuira
de manera significativa a su
enriquecimiento,

AP
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10. HITOS Y TRANSFORMACIONES

Hasta el momento, el Banco de
Conocimientos del INAP cuenta con
las siguientes funcionalidades ya
desarrolladas y en produccién:

MAPA DE CONOCIMIENTOS

Circulo de conocimientos:
recursos que aportan valor a la ins-
titucion principalmente en sus dos
lineas estratégicas: la formacién y
la investigacion. Contiene publica-
ciones, libros, revistas, informes,
tesis, estudios, articulos, etc.

Cooperacion interinstitucional:
documentacion relativa a las relacio-
nes interinstitucionales tanto nacio-
nales como internacionales: MoU’s
(Memorandum of Understanding),
informes, congresos o eventos.

Experiencias de aprendizaje:
informacion y conocimientos
relacionados con el proceso de
ensefianza y aprendizaje: mapas
de necesidades formativas, gufas
formativas, test de evaluacion,
trabajos de los alumnos.

Conocimiento institucional:
documentacidn institucional del

INAP: informes, datos de personas,
memorias de actividades, planifica-
cion estratégica.

Banco de innovacion en las Admi-
nistraciones piblicas: repositorio
de las buenas practicas en las Ad-
ministraciones pablicas, recursos

generados siguiendo

metodologia establecida

en el INAP: documentos

de buenas practicas.

Redes de
conocimiento:
bases de datos
de expertos,
organizaciones
y

grupos de
investigacion.

LINEAS TEMATICAS

Innovacién social.
Innovacién formativa.
Gestién de personas.
Gestion de la Administracion
plblica.

AA.PP./Ambitos territoriales.
Politicas pablicas.

TIPOS DOCUMENTALES
Material documental.

Personas.
Organizaciones.
Noticias.

Eventos y cursos.

(o]
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

La principal aportacion al proyecto del Departamento de Publicacio-
nes, Estudios y Documentacion es la organizacion del propio banco,
a partir de la sintesis y el anélisis del conocimiento de las diversas
areas o estructuras organizativas en que se divide el Instituto.

Para ello, se ha elaborado una clasificacién de las distintas materias
en que se divide el conocimiento, tanto las que afectan a nuestras
areas de competencia (investigaciones, publicaciones y estudios
basados en unas lineas de investigacion previamente definidas, en
materia de Administracién plblica y ciencia politica, fundamen-
talmente) como las que resultan de aplicacion a otras secciones
departamentales.

La finalidad del proyecto es que el conocimiento tanto externo como
interno del Organismo, se encuentre organizado en un entorno vivo y
flexible dentro de la pagina web del INAP (www.inap.es/ecosistema-
social-y-de-conocimiento-del-inap), que genere una herramienta

de consulta segura e innovadora con la que crear conocimiento

transformador en el sector piblico, y que cuente con los recursos
disponibles tanto para los empleados del Instituto como para el
resto de empleados pulblicos y la sociedad en general.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

El principal reto al que me he enfrentado ha sido llevar a cabo la
coordinacion de distintas areas de trabajo que han intervenido en
el proyecto.

En el desarrollo del Banco de Conocimientos del INAP han colabo-
rado, ademas del personal del INAP (con especial mencion a Juan

Carlos Gonzalez Gonzélez como responsable del mismo), distintos
agentes asumiendo diversos roles y funciones:

Por un lado, el soporte tecnolégico del proyecto, del que se encarga
la empresa Cadmo, a partir del conocimiento recogido de la interac-
cién con los responsables del INAP, junto con el area de informatica
del organismo.



Por otro, la alimentacién del BCI con conocimiento tanto interno,
generado como consecuencia de la propia actividad del INAP, como

externo, que pueden generar otras entidades con una amplia implan-

tacion en nuestro ambito de actuacion.

El conocimiento interno proviene de los distintos departamentos
del organismo y del trabajo desarrollado por los mismos, y en lo que
respecta a conocimiento externo contamos en esta primera fase del
proyecto con la aportacion de la empresa Dialnet, como consultora
de recursos documentales y que cuenta con una base de datos exce-
lente tanto para publicaciones periédicas como para monografias y
tesis doctorales.

Todo ello organizado conforme a una seleccién temética determinada
y relevante para nuestra actividad, que han realizado los servicios
documentales de la Biblioteca del INAP en base a su propio tesauro.

3. Participar en el proyecto ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

Efectivamente, ha cambiado la forma de trabajar en mi departa-
mento de manera significativa, porque al integrar en el Banco de
Conocimiento aprendizajes transformadores y reflexiones de alta
calidad creativas e innovadoras de diversas fuentes, se permite la
interconexion de todos los niveles de la administracién, otorgando
ademas participacion a la ciudadania, lo que se traduce en una mayor
proyeccion externa del Departamento a partir de este ecosistema
social y de conocimiento, que aporta satisfaccion y mayor utilidad del
trabajo desarrollado.

4. ;Te sientes participe del resultado?

En la medida en que nuestra participacion ha sido importante, si

que me siento participe del resultado como colaboradora interna

del proyecto y confio en que el Banco de Conocimientos sea una
herramienta significativa sobre todo en lo que respecta a la actividad
del organismo, que genere valor para la institucién y potencie los
activos del conocimiento del INAP a través de su almacenamiento,
catalogacion, acceso, reutilizacién y puesta a disposicion del publico,
identificando necesidades y recursos de conocimiento no solo del
propio Instituto, sino también de las organizaciones y personas que se

relacionan con el INAP.

[ 4 findlidad del proyecto & que
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1. ;Cudl ha sido vuestra participacion en el proyecto?

El proyecto, denominado Banco de Conocimientos del INAP (BCI), se
enmarca en la estrategia de Gestion del Conocimiento que el Instituto
Nacional de Administracién Pablica se ha propuesto relanzar a través
de diferentes actividades. Una de ellas, el Banco de Conocimientos,
se objetiva en linea con la necesidad de capturar, generar y difundir
conocimiento de valor para mejorar la transparencia, eficacia y
eficiencia de las Administraciones publicas, ofreciendo servicios de
calidad a sus principales beneficiarios: los ciudadanos.

El papel desarrollado en el Banco de Conocimientos abarca las fases
de anélisis, disefio, desarrollo e implementacion. A través de la fase
de analisis, se hizo un estudio pormenorizado del tipo y fuentes de
conocimiento del INAP. Este estudio derivd en una estructuracion

y categorizacion del conocimiento identificado que dio lugar a un
Mapa de Conocimientos, una ruta de los activos de conocimiento del
INAP. El Mapa de Conocimientos fue la base del disefio del sistema

de captura, creacion y diseminacién del conocimiento. Se utilizaron
para ello dos tipos de sistemas tecnolégicos, un sistema de gestion de
contenidos y un sistema de gestion documental, al que se le incluyd
adicionalmente un modelo de datos y definicion de perfiles tanto de
acceso (usuarios internos del INAP y externos) como de publicacién de
recursos de conocimientos (autor, validador y publicador).

Una vez disefiado el Banco de Conocimientos, el siguiente desaffo fue
implementarlo en el contexto del INAP. Esto deriv6 en intervenciones

/
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especificas para integrarlo en sus propios sistemas tecnolégicos, asi
como en la necesidad de difundir y dar a conocer el BCI de cara al
usuario final. Para ello se disefiaron cursos on line y presenciales con
el objetivo de que, desde el interior del INAP, se conociera el Banco
de Conocimientos y también su razén de ser: convertirse en apoyo
sustancial al trabajo diario del personal del INAP asi como a los
ciudadanos que quieren acceder a recursos del conocimiento gene-
rados por las Administraciones pUblicas y aportar sus ideas o nuevos
conocimientos, a través de la interaccion y colaboracion.

2. Principales retos a los que os habéis enfrentado durante el
trabajo relacionado con el proyecto

Las fases de participacion en el proyecto del BCI requirieron mucha
interaccion con diferentes personas del INAP. Si bien esto implicé
tiempo, a efectos de conocer el trabajo y objetivos estratégicos del
INAP, también permitié ir consolidando el proyecto en diferentes
niveles, direcciones y subdirecciones. Es de destacar la participacion
y apoyo generalizado de las personas del INAP, principalmente en la
fase mas complicada, la de analisis e identificacion de las fuentes y
tipos de conocimientos del INAP. No obstante hay que decir que fue-
ron bastantes los retos a los que nos enfrentamos con este proyecto,
de los cuales, en un intento de sintesis, destacarfan cuatro:

1. La resistencia y tal vez el miedo de algunas personas a compartir y
colaborar en el logro de unos objetivos comunes, que pudo demorar la



identificacion de los activos de conocimientos del INAP asi como su
publicacién en el BCI.

2. La ausencia de determinadas politicas, principalmente las
derivadas de la propiedad intelectual, que forz6 a tomar partido con
anticipacién para no paralizar el disefio de la solucién, a la espera
de que se tomaran decisiones institucionales.

3. Laintegracion del Banco de Conocimientos en el contexto
tecnolégico del INAP, asi como con otros desarrollos y sistemas
tecnoldgicos que interactdan de forma constante con el BCI, como
por ejemplo la Red Social Profesional y otras bases de datos, con
el consiguiente riesgo de producirse fallos y errores que podrian
paralizar todo el funcionamiento del BCI.

4. Practicar una comunicacién efectiva y activa en las diferentes
actividades y reuniones en las que se ha participado, con el
objetivo de dar a conocer los puntos fuertes del sistema y su
contribucién a mejorar la calidad y eficiencia del trabajo diario del
personal del INAP.

3. ;0s sentis participes del resultado?

Los resultados del Banco de Conocimientos van a derivar del uso'y
respuesta de los usuarios finales. Sin embargo, y viendo las prin-
cipales caracteristicas del sistema, su usahilidad, disefio graficoy
contenidos, se puede afirmar que es una solucién de gran recorrido,
que cumple con los objetivos planteados dentro de la estrategia

de gestion del conocimiento del INAP y que aporta a los usuarios
finales, internos al INAP y ciudadanos en general, la oportunidad de
acceder a un buen ndmero de recursos de conocimientos de las Ad-
ministraciones publicas, utilizarlos para facilitar su responsabilidad
e intereses, y contribuir a generar mas conocimiento.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

Un Banco de Conocimientos es un repositorio on line que permite la
captura, almacenamiento, difusién y generacion de conocimiento. El

objetivo dltimo de este instrumento es identificar y utilizar todo el
potencial de conocimiento de una organizacion ofreciendo su facil
acceso y reutilizacion. Por lo tanto, el valor principal que aporta este
proyecto se enmarca en el propio ciclo de la gestién del conocimien-
to ya que permite las siguientes acciones:

Capturar el conocimiento externo o interno, explicito y tacito del
INAP a fin de poder reutilizarlo y agregar valor a la institucion.

Almacenar y catalogar los conocimientos, como un activo
organizacional, a través de tecnologias para su facil publicacion
y acceso.

Difundir los conocimientos utilizando tecnologias potentes y faci-
les con la finalidad de contribuir al desarrollo de una institucién
inteligente y comprometida con la sociedad del conocimiento.

Generar o crear el nuevo conocimiento gracias a los entornos de
interaccioén y colaboracion.

Incorporar o usar el conocimiento con el fin de mejorar los servi-
cios, procesos y compromisos institucionales.

EL BCI, adicionalmente, puede contribuir a generar una cultura de co-
laboracion y cooperacion dentro del personal del INAP y también en
todo el contexto de las Administraciones plblicas, ya que facilita el
acceso y utilizacién de documentacion, informacién y conocimientos
que son necesarios para el cumplimiento de las responsabilidades

y tareas diarias. Esto favorece que el INAP sea mas eficiente en su
labor y ofrezca mejores servicios.

El BCI puede contribuir asimismo a hacer mds cercanas, accesibles
y transparentes a las Administraciones pablicas en general y al INAP
en particular. EL BCI es un sistema abierto que permite el acceso,
interaccion y participacion de los ciudadanos contribuyendo asi a
que las necesidades de unos y los servicios ofrecidos por otros
retroalimenten y se obtengan buenos resultados.

\O

ECOSISTEMA SOCIAL Y DE CONOCIMIENTO




Responsable

Juan Carlos Gonzalez Gonzalez,
subdirector de Programas Formativos
en Administracion Local

Red social

profesional

Colaboradores internos

Ana Fernandez Félix,
consejera técnica de la Unidad de
Apoyo a la Direccién del INAP

Alvaro Reig Gonzélez,
consejero técnico del Departamento
de Informatica, Gerencia

Cristina Lorenzo Sanchez,
directora de Programa de la
Subdireccion de Formacion

Paz Martinez Garcfa,
jefa del Area de Programas
Formativos en Administracion Local

Juan Pablo Hernéndez Lépez,
consejero técnico de la Subdireccién
de Formacion

Tomas Manuel Solana Gazquez,
director de Programa de la Unidad de
Apoyo a la Direccién del INAP

Colaboradores externos

Talent Trainers,
Jesls Garcia Mingorance

GRupo de investigacion en
InterAccién y eLearning (GRIAL) de la
Universidad de Salamanca,
Alicia Garcia Holgado y
Francisco J. Garcia-Pefialvo




Ana Terndndez Félix,
consejera téenica. de \a Unidad de Apovo ala
Direccion del TNAP

- NOMBRE DEL PROYECTO

RED SOCIAL
PROFESIONAL

2. SITUACION DE PARTIDA

EL INAP es un centro de aprendizaje
que ha desarrollado desde hace afios
su propia plataforma de formacién
on line y que ofrece actividades
formativas a empleados publicos, no
solo de la Administracion General
del Estado, sino de otras admi-
nistraciones, especialmente de la

Administracion local. El impulso del
e-learning ha creado nuevas nece-
sidades de compartir informacién:
foros, intercambio de documentos,
desarrollo de perfiles, etc. En el INAP
se han desarrollado desde hace afios
comunidades virtuales, de caracter
plblico y privado, que explotan

las funcionalidades del gestor de
portales Liferay. Estas comunidades
virtuales se han utilizado, en muchos
casos, como apoyo de actividades
formativas. Uno de los ejemplos,
pionero de estas comunidades, es

el Banco de practicas de gestion de
gobiernos locales (http://cv.inap.
es/web/banco-practicas-gobiernos-
locales/presentacion).

La explosion de la gestién del co-
nocimiento y de las diferentes redes
sociales durante estos Gltimos afios,
ha puesto de relieve la necesidad
que tenfa el Instituto de disponer
de una plataforma mas abierta, mas
sencilla de gestionar y mas accesible
y usable que la que esta actualmente
en funcionamiento. En un primer
momento, al inicio del proyecto, el
departamento de informéatica exploré

la posibilidad de seguir empleando
Liferay, integrandolo con el gestor de
documentos Alfresco, que ya se utili-
za en la web del INAP. Este gestor do-
cumental, que permite la indexacion
y almacenamiento de documentos

a gran escala, permitirfa mejorar la
biblioteca de documentos de las co-
munidades virtuales. Posteriormente,
y después de comprobar que Liferay
no disponia de utilidades sociales

lo suficientemente desarrolladas
para los nuevos requerimientos, se
opt6 por emplear Drupal, gestor de
contenidos de software libre (igual
que Liferay).

3. EQUIPO DEL PROYECTO

El equipo del proyecto esta formado
por un ndmero importante de
colaboradores, tanto internos como
externos. Por una parte, se ha con-
tado con el personal de informatica
del INAP, especialmente con Alvaro
Reig, que ha interactuado con los
responsables del desarrollo, Alicia
Garcia y Francisco Pefalbo, del GRu-
po de investigacion en InterAccion y
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eLearning (GRIAL) de la Universidad
de Salamanca. Por otra parte, para
el establecimiento de las funcionali-
dades de la red social, se ha contado
con Jesis Garcia Mingorance, de la
empresa Talent Trainers y con un
equipo transversal del INAP, liderado
por Juan Carlos Gonzalez Gonzalez.
Para el desarrollo especifico del
piloto de directivos pablicos, se ha
contado con Paz Martinez, Cristina
Lorenzo, Juan Pablo Hernandez,
Tomas Solana y Ana Fernandez.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

En el Plan Estratégico General
del INAP 2012-2015, en la
estrategia 4.2, cuyo objetivo es
el de “Crear redes de directivos
plblicos abiertas a todas las
Administraciones publicas”,
dentro del objetivo general de
“Convertir al INAP en el centro
de excelencia en formacion

de directivos publicos”, se
incorpor6 el proyecto “Puesta
en marcha de una comunidad
virtual de directivos pablicos”.

La puesta en marcha de una comu-
nidad virtual de directivos piblicos
tiene como objetivo especifico
“facilitar el aprendizaje informal y
el debate sobre temas de interés
para las Administraciones pablicas.
Constituir un espacio de colaboracién
de todos los antiguos alumnos de
programas superiores de directivos
impartidos en el INAP que sirva para
poner las comunidades de practica al
servicio del aprendizaje. El objetivo
esencial es crear un entorno que se
utilice para el aprendizaje y la mejora
continua, mediante el intercambio
de conocimiento y buenas practicas”
(http://social.inap.es).

5. RETOS A LOS QUE SE HA
ENFRENTADO EL EQUIPO.
CAMBIOS FUNDAMENTALES
RESPECTO A LA IDEA INICIAL
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1. COMIENZO DEL PROYECTO: ESPACIO DE COLABORACION PARA ANTIGUOS ALUMNOS DE ACTIVIDADES FORMATIVAS PARA

DIRECTIVOS

En un primer momento, se constituy6 un equipo de trabajo con varias personas de la Unidad de Apoyo a la Direccion del INAP,
asi como de personal que se ocupa de la programacion de los cursos destinados a directivos pertenecientes a la Subdireccién de
Formacion y a la Subdireccion de Programas Formativos en Administracion Local. Se queria disponer de un espacio colaborativo
piloto para que los antiguos alumnos de varios cursos superiores comenzaran a utilizarlo como prueba. El objetivo fundamental
era conseguir que estuviera disponible al inicio de uno de los proyectos mas relevantes del Instituto, el Master Universitario en
Liderazgo y Direccion Piblica.

En las primeras reuniones del equipo, se debatieron numerosas cuestiones:

;Cuales eran los cursos superiores mas indicados para realizar el proyecto piloto?

:Qué perfil debfan tener los Community Managers, los responsables de mantener “vivos” los diferentes grupos de interés?

;Qué valor se podia aportar con esta comunidad virtual?

En un primer momento, se pensé que los antiguos alumnos de los cursos largos del INAP serian los primeros a los que se
invitaria a utilizar la plataforma colaborativa. Ademas, entre ellos se podrian seleccionar los Community Managers. Era importante
disefiar un buen proyecto piloto, conscientes de la importancia que tendria para el éxito del proyecto.

En marzo de 2013, cuando se habian desarrollado las primeras funcionalidades de la red, se decidié hacer una primera prueba de
evaluacion. En ella participaron las personas del equipo del proyecto, ademds del equipo de Direccién del Instituto. El objetivo era
implicar desde el principio a los responsables del INAP para que conocieran su funcionamiento y las posibilidades de mejora en el
funcionamiento de su propia gestion.

2. CAMBIO DE OBJETIVOS: DE COMUNIDAD VIRTUAL DE DIRECTIVOS A RED SOCIAL PROFESTIONAL PARA EMPLEADOQS DE LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS

El proyecto del INAP, que se inici6 con el fin de convertirse en un espacio de colaboracién para antiguos alumnos de cursos superiores
del INAP, ha evolucionado hasta alcanzar una meta mucho mas amplia y ambiciosa, la de crear una red social profesional de empleados
al servicio de las Administraciones publicas. Esta red social pretende generar conocimiento experto que sirva para profesionalizar el
empleo pablico y optimizar la prestacién de servicios. Mediante la implantacion del aprendizaje informal, la estrategia fundamental se
basa en la idea de que “compartiendo” se aprende mas.

Esta red profesional permite la creacién de comunidades virtuales de profesionales que, a través de las experiencias y el aporte de
los propios usuarios, moderados por expertos (Community Managers), intercambiaran y pondrén a disposicion del resto aquellos conoci-
mientos aplicados que les seran de gran utilidad en su dia a dia. Asi, la Administracion se retroalimenta de este conocimiento y mejores
practicas, adquirido a través de las experiencias de otros usuarios y/o Administraciones.
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En febrero de 2013 se constituyé un Comité Funcional del INAP, con el objetivo de implicar a todas las unidades del INAP en el
proyecto y que participaran en la toma de decisiones a lo largo del desarrollo de este. Sin embargo, la constitucién de este comité
fue muy prematura, al no estar todavia disponible la plataforma y desconocerse realmente el alcance de la red. Por ello, hasta
ahora, el Comité no ha desarrollado alin los cometidos para los que se cre6 y no se han vuelto a convocar reuniones. Una vez pues-
ta en marcha la red, seré el momento de implicar a todos los departamentos funcionales del INAP. EL INAP creara una estructura
lo suficientemente cualificada y comprometida como para alcanzar los objetivos que se persiguen. En esta linea, la formacion y
desarrollo de las habilidades de los futuros Community Managers se muestra clave en el éxito del proceso.

DESARROLLO TENOLOGICO DE LA PLATAFORMA DE LA RED SOCIAL PROFESIONAL

A lo largo del afio 2013 se ha desarrollado la aplicacién que sirve de plataforma para la red social profesional. Como ya se ha
mencionado anteriormente, el software elegido ha sido Drupal. Cuando comenzaron a establecerse los primeros requisitos de la
red, la posibilidad de intercambiar documentos entre los usuarios se convirtié en una de las funcionalidades mas importantes. En
la actualidad, las herramientas sociales estan disponibles en multitud de espacios, desde las redes sociales ampliamente utilizadas
hasta las propias plataformas de formacion on line. Sin embargo, el contar con un repositorio de documentos integrado con la

red se contemplé casi desde el principio como clave para aportar valor afiadido y constituirse en una red de especializacion, el
elemento diferenciador. Asi, comenzd a planificarse el desarrollo de la red social profesional para unificarse con el banco de cono-
cimientos del INAP, repositorio cuyo objetivo es potenciar no solo los activos del conocimiento del organismo, sino todos aquellos
relacionados con materias de Administracion plblica. De este modo, nace un proyecto unificado, denominado “Ecosistema Social y
de Conocimiento del INAP”.

De forma paralela a este proceso de integracion, el disefio de su aspecto ha experimentado diferentes transformaciones, con el
fin de alcanzar una imagen lo méas usable y atractiva para todos los usuarios.

PRUEBA PILOTO DE LA RED SOCIAL PROFESIONAL

En septiembre de 2013, se llevaron a cabo varias sesiones de formaci6n con personas seleccionadas entre los alumnos y formado-
res de cursos directivos. Esta seleccion se realizé con el objetivo de contar con personas de muy diversos perfiles, pertenecientes
a diferentes administraciones. Después de recibir esta formacién realizaron el test de evaluacion de las funcionalidades de la

red. Gracias a todo el feedback recibido se han podido introducir todas las mejoras necesarias para lanzar de manera oficial la
plataforma.




6. CAMBIOS EN LA FORMA
DE TRABAJAR

La utilizacién de las comunidades
conectadas con todas las actividades
formativas del INAP, como parte del
aprendizaje informal del Instituto,
puede mejorar de forma exponencial
todo el conocimiento generado en los
diferentes procesos de aprendizaje.
Ademas, otras actividades realizadas
en el Instituto, como la de los
diferentes grupos de investigacién

o incluso otros grupos de trabajo,
tanto con colaboradores externos
como internos, pueden utilizar la red
social profesional para el intercambio
de ideas, experiencias, etc. En
definitiva, para generar conocimiento
compartido.

7. HITOS Y TRANSFORMACIONES

ALCANZADOS

Hasta el momento, la red social

profesional cuenta con las siguientes

funcionalidades ya implementadas:
Perfil social (identidad digital): da-
tos personales, datos académicos,
datos profesionales, capacidades

y actitudes personales, ademas
de afadir los distintos perfiles en
redes sociales.

Gestién y blsqueda de contactos:
permite gestionar los contactos
dentro de la red social. Se pueden
remitir y aceptar las solicitudes de
los diferentes usuarios, de acuerdo
a los niveles de privacidad que
decida el propio usuario.

Mensajeria: existe un sistema
de envio de mensajes entre los
diferentes usuarios.

Eventos: existe un calendario de
eventos, administrado desde los
Community Managers para sindicar
novedades y resaltar los eventos
mas significativos.

Comunidades: la creacién de
comunidades y subcomunidades de
conocimiento profesional en la red
es uno de sus mayores valores. No
es solo una red con funcionalidades
sociales de intercambio de mensa-
jes o chat. Permite el intercambio
de conocimiento entre profesiona-
les, con el nivel de privacidad que
se considere mas adecuado.

- Integracion con el Banco de
Conocimientos: una de las funciona-
lidades de la red es poder realizar
blsquedas dentro del Banco de
Conocimientos del INAP, en el que
esta integrado, asimismo, el Banco
de Innovacién en las Administracio-
nes publicas, repositorio de buenas
practicas seleccionadas de acuerdo

con una metodologia ya establecida.

Asumir que estamos en una
sociedad conectada y que compartir
el conocimiento debe formar parte de
nuestra actuacién como empleados
plblicos es fundamental para
afrontar todos los cambios que esta
experimentado nuestra sociedad. Ser
capaces de ofrecer la informacion
de la forma méas inmediata posible
y ser mas transparentes en nuestra
actuacién, son desempefios que nos
reclaman cada vez mas los ciudada-
nos. Un proyecto como el de la red
social profesional puede contribuir,
sin lugar a dudas, a mejorar nuestra
gestion del conocimiento, a poner
en valor toda la informacién que, en
muchos casos, no sabemos cémo
transmitir hacia el exterior.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Mi rol en el proyecto ha sido el de interlocutor del area tecnolégica del
INAP. Mi labor ha sido colaborar con los partners tecnolégicos y el area
funcional para asegurar el cumplimiento de los requisitos de calidad
del INAP, que abarcan aspectos como el uso de infraestructuras comu-
nes, la verificacion de la correcta ejecucion de planes de pruebas o la
permanencia del conocimiento sobre el proyecto desarrollado dentro
del INAP.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

En ese sentido, el mayor reto ha sido gestionar las expectativas del
area funcional, adecuandolas al ambito del proyecto acordado con
los partners tecnolégicos. Ademas, ha requerido un gran esfuerzo
conciliar los objetivos y necesidades de partners y el INAP. Por

un lado, los partners han estado sometidos a mucha presién para
entregar el producto lo antes posible, por lo que su voluntad siempre
ha sido ser lo més agiles posiblel por otro, desde el area tecnolégica

del INAP se tenia la necesidad de mantener el control del producto y
asegurar la calidad de los entregables. Con objeto de evitar retrasos
innecesarios a los partners, sin por ello renunciar a la exhaustividad
en la labor de supervision, el area tecnologica del INAP puso a
disposicion de todos los interesados una serie de infraestructuras
comunes de obligada utilizacion.

Entre estas infraestructuras destaca el nodo Gnico de autenticacién
(Single Sign On). Esta aplicacion (https://cas.inap.es) permite que

los usuarios finales puedan utilizar una cuenta de usuario para iden-
tificarse en todas las aplicaciones del ecosistema social del INAP,
permitiendo, opcionalmente, la utilizacion de certificado digital. De
este modo, seglin se vayan poniendo en marcha aplicaciones y servi-
cios adicionales, los ciudadanos podran utilizar su cuenta de usuario
sin tener que volver a rellenar tediosos formularios de registro.

Actualmente, nueve aplicaciones y servicios del INAP estan integra-
dos con el nodo Gnico de autenticacién, entre las que se encuentran
la red social y el banco de conocimientos. El objetivo final es
integrar todas las aplicaciones que sea posible, eliminando barreras
de entrada a la utilizacién de las aplicaciones del INAP.

3. ;Te sientes participe del resultado?, ;qué valor aporta el
proyecto?

En un contexto de escasez de recursos humanos y econémicos

la Administracion tiene la obligacién de aprovechar todas las
herramientas a su disposicion para mejorar el servicio ofrecido a los
ciudadanos. Proyectos como el ecosistema social del INAP o la pla-
taforma Compartir demuestran la vocacién del INAP de convertirse
en una pieza clave del intercambio de conocimiento entre todos los
estamentos de la Administracion pablica, facilitando la transmision
de buenas practicas y la generacién de conocimiento.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Mi participacion en el proyecto de la red social profesional del INAP
ha sido en calidad de miembro activo de su puesta en marcha e
impulso del proyecto piloto de la red. Para ello, participé en su testeo
y, después, en la eleccion de parte del grupo piloto de directivos para
que, una vez que se les formara en el tema, participaran en su mejora
y en su difusion.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Al ser un proyecto innovador en el dmbito de la Administracion
publica, el reto general ha sido (y es) el enfrentarse al rechazo que
supone por parte de algunos miembros tanto externos como de la
propia organizacion.

Y los retos particulares en mi caso han sido:

- Poder compaginar las tareas que me asignaron en el proyecto con
la carga diaria de trabajo, que no disminuyd, y que ha supuesto
tener que realizarlo en algunas veces fuera del horario laboral.

- Intentar cambiar el concepto de algunos miembros de la organiza-
cion del trabajo por proyectos. Ha sido complicado hacer entender
a la “organizacion formal” con la que habitualmente trabajo que
realizaba otras tareas en un grupo distinto al habitual.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

Si, me siento participe del resultado en dos sentidos. En primer lugar,
porgue mis aportaciones tanto en la definicién como en la organiza-
cién del grupo piloto de directivos han sido tenidas en cuenta. Y, en
segundo lugar, porque la motivacion en este proyecto ha sido muy
alta. No obstante, las complicaciones reflejadas en la pregunta ante-
rior me han impedido en ocasiones que no tuviera una implicacién
total en el proyecto.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

La Mision del INAP, tal y como establece su Plan Estratégico, es crear
conocimiento transformador en el sector pablico. En este sentido,

la red social profesional aporta el valor de ser una herramienta que
servira para compartir conocimiento y fomentar el aprendizaje. Es un
punto de encuentro para los empleados publicos
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1. ;Cudal ha sido tu participacion en el proyecto?
0 Pfepapo

En este proyecto de transformacion he tenido la opor-
tunidad de asesorar en la conceptualizacién, disefio y
desarrollo de la red social profesional.
He participado en miltiples reuniones de desarrollo, coor-
dinacion e implementacion del proyecto. Me he ocupado
de coordinar a los distintos agentes con la finalidad de
conseguir los objetivos planteados.
Asimismo, estoy en el despliegue funcional de la herra-
mienta, desarrollando todas las tareas de coordinacion y
ejecucion que el INAP me pueda llegar a encargar.
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Ademas, participo en la implementacion y me encargo
de la creacion de los materiales de funcionamiento
de la red social profesional: manuales funcionales,
guias de moderacion, perfil del Community Manager,
inventarios de actividad, informes de funcionamiento,
informes de valoracion, informes de desarrollo,
documento de funciones y tareas, manual del usuario,
libro de estilo, y otros soportes y contenidos que son
necesarios para el buen funcionamiento de la red.

Contacty con t
ddaptaciones.




2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Los principales retos de este proyecto se han centrado en las siguien-
tes cuestiones:
Conceptuales:

v" Desarrollar un concepto de red social profesional que aporte un
valor distintivo con respecto a la oferta existente.

v' Plasmar dicho desarrollo en un documento esquematico y
estructurado.

v" Dimensionar correctamente las necesidades de los usuarios.

v' Tlustrar correctamente la idea de un sistema de gestion del
conocimiento integrador.

v" Hacer ver la importancia de este proyecto como catalizador del cam-
bio en las Administraciones pablicas a nivel general (estratégico).
Tecnolégicos:

v’ Trasladar el planteamiento conceptual a una realidad tecnoldgica y
aplicada.

v’ Entender las necesidades de los agentes de desarrollo.

v Ofrecer soluciones y alternativas ante problemas concretos que
impiden el correcto desarrollo del proyecto.

Actitudinales:

v’ Falta de implicacion y concienciacion.

v’ Resistencia al cambio por parte de los empleados publicos.

Organizativos:
v" Ausencia de un comité funcional.

v Ausencia de una estructura de moderacién o Community Manager
general de INAP.

A pesar de los retos planteados y las dificultades que se presentan
por el mero hecho de ser una Administracion pablica burocratizada,
creo que estamos consiguiendo dar forma a algo que puede cambiar
la cultura organizativa, no solo de INAP, sino de las Administraciones
plblicas en general.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

Creary desarrollar el concepto: “Ecosistema Social y de Conoci-
miento” es la principal aportacion y el principal valor que tiene este
proyecto.

Este concepto aporta un enfoque cultural nuevo, asi como una nueva
forma de trabajar, poniendo a disposicion de las distintas institucio-
nes determinadas herramientas que permiten a la Administracion
adquirir e implementar un enfoque de gestion del conocimiento para
lograr mayor productividad y competitividad.

Hacer realidad la vocacion transformadora de la sociedad que se
plasma en el plan estratégico de INAP, es mi mayor satisfaccion
profesional.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

Esta iniciativa, este proyecto, puede transformar la forma de trabajar
y las actitudes de los empleados y empleadas pablicos. No es una
herramienta para y por el INAP, sino que es una herramienta que se
pone a disposicion de todas las Administraciones pablicas para que la
utilicen.

Es una herramienta abierta, en constante crecimiento, participativa,
potencial, transversal, moldeable y flexible. Es la maxima expresion
de una estrategia de apertura, transparencia e innovacion.

El combustible de la era industrial, fue el petréleo. El combustible de
la era de la informacidn, es el conocimiento.

Este proyecto aporta ese entorno necesario que hara fluir el combus-
tible que nos permitird mejorar y afrontar con garantias los retos de
este siglo.

A mi modo de ver, este proyecto deberia contar con la relevancia y
visibilidad suficientes como para garantizar su continuidad a lo largo
del tiempo. Creo que deberia convertirse en un eje estratégico del
propio gobierno de la nacién.
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£ 1. ;Cual ha sido vuestra participacion en el proyecto?

Una de las principales lineas de investigacion del GRupo de
investigacion en InterAccion y eLearning (GRIAL) de la Universidad

§ de Salamanca [1] radica en la gesti6n de la tecnologia al servicio del

o

—
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> conocimiento, tanto desde un punto de vista estratégico como desde

un punto de vista mas practico. Desde su nacimiento en 2006, GRIAL

S ha trabajado en la mejora y evolucién de los ecosistemas tecnolégicos
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con el fin de suplir las necesidades de gestion del conocimiento en
diferentes @mbitos como empresas, instituciones educativas o la

2 Administracion pablica.

§ GRIAL ha participado en la red social profesional del INAP como

encargado del desarrollo tecnoldgico. Desde el inicio se ha colaborado
estrechamente con los diferentes miembros del equipo para que

las decisiones tecnolégicas encajaran en la estrategia del INAP. La
eleccién de una metodologia de desarrollo &gil ha permitido que

la red social evolucionara a lo largo del tiempo. El desarrollo se ha
dividido en incrementos o fases, lo que ha facilitado en gran medida
el trabajo colaborativo, de tal forma que todas las partes implicadas
en el proyecto han podido tener una vision global del mismo desde su
nacimiento hasta su puesta en explotacion.

Ademas del desarrollo, GRIAL ha colaborado proporcionando soporte
técnico durante las diferentes experiencias piloto realizadas con el
objeto de detectar las debilidades y fortalezas del producto, lo que ha
revertido de manera directa en la siguiente fase de desarrollo.
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El equipo encargado del proyecto esta formado por personas prove-
nientes de ambitos tan dispares como son la empresa, la universidad
y la propia Administracion publica. En contra de suponer un problema,
estas sinergias han permitido darle mayor valor al proyecto, lo que se
ha podido alcanzar mediante la estrecha colaboracion de las diferen-
tes partes, que han mantenido un flujo de comunicacién constante.

2. Principales retos a los que os habéis enfrentado durante el traba-
jo relacionado con el proyecto

Uno de los mayores retos afrontados ha sido el trabajo a distancia con
el equipo de informética del INAP. Las restricciones técnicas propias
de una Administracion pablica son una dificultad afiadida y podian
haber influido directamente en el desarrollo. Este obstaculo se tuvo en
cuenta desde un principio y se estableci6 un conjunto de protocolos
de funcionamiento que facilitaran el trabajo en la medida de lo posi-
ble. Mediante el uso del gestor de proyectos del INAP, basado en la
herramienta Redmine, en comhinacion con el gestor de versiones SVN,
la mayor parte del trabajo se ha realizado de forma fluida.

3. ¢Qué valor aporta el proyecto?

La red social profesional es uno de los pilares del ecosistema
tecnologico del INAP. Se trata del componente cuyo publico objetivo
abarca a todos los empleados de la Administracién publica, indepen-
dientemente de su procedencia, lo que convierte la red social en el
punto de entrada principal de aquellas personas que deseen colaborar



y beneficiarse de las oportunidades que ofrece una gestion del
conocimiento adecuada.

La eleccion de una tecnologia que fuera capaz de soportar un alto gra-
do de interaccién, con posibilidad de escalar a medida que el sistema
crezca, fue una de las decisiones mas importantes a nivel tecnolégico.
Actualmente, cada vez son mas las empresas e instituciones que
apuestan por desarrollos basados en software libre [2] y desarrollos
open source [3]. Un claro ejemplo de ello es la estrategia de la Comisién
Europea para utilizar de forma interna software open source [4] [5] o la
apuesta por el conocimiento y el uso del software libre del Gobierno
de Espafia mediante el Centro Nacional de Referencia de Aplicacion
de las TIC basadas en fuentes abiertas (CENATIC) [6]. Dentro de este
contexto, la tecnologia elegida como base para construir la red social
profesional del INAP ha sido Drupal (http://drupal.org), un gestor de
contenidos o Content Management System (CMS) que permite extender
su funcionalidad mediante médulos desarrollados por una activa co-
munidad de usuario y que, con la infraestructura adecuada, es capaz
de soportar una alta carga de usuarios.

Al formar parte de un ecosistema tecnolégico, existe un alto grado
de interoperabilidad con otros componentes del ecosistema. En este
sentido cabe destacar dos desarrollados realizados ad hoc para este
proyecto. En primer lugar, la integracién con el sistema de usuarios
del INAP, que combina un servidor de autenticacién y un servidor de
gestion de usuarios. Al trabajar con datos sensibles y con usuarios
que no tienen por qué conocer como funciona el sistema, la labor de
integracion supuso un reto ya que, a pesar de existir integraciones
entre Drupal y CAS, el sistema de autenticacion utilizado en el INAP,
no existia una integracion que permitiera que los nuevos usuarios se
pudieran registrar desde la red social y que, de forma transparente,
pasaran a formar parte del sistema de usuarios del INAP.

Por otro lado, la red social profesional debia integrarse con el Banco
de Conocimientos del INAP (BCI) (http://bci.inap.es) con el fin de
proporcionar a los usuarios de la red la posibilidad de compartir el
conocimiento generado dentro de las comunidades de practicas que

forman el esqueleto de la red social. Una de las caracteristicas que
todo ecosistema tecnolégico debe poseer es la capacidad de evolu-
cion, tanto del conjunto como de sus partes. Para llevar a cabo esta
integracion se colaboré con los encargados del BCI a fin de conocer
el funcionamiento de dicha herramienta e integrarla reduciendo

al minimo el nimero de dependencias entre ambas herramientas.
Finalmente, el desarrollo [levado a cabo conecta Drupal con el gestor
documental del INAP, basado en Alfresco, utilizando una serie de ser-
vicios web proporcionados por el BCI y utilizados desde la red social.

Por altimo, y no por ello menos importante, la red social ha implicado
el uso de un gran abanico de tecnologias con el fin de dotar de
funcionalidad social a las comunidades de practicas, asi como lograr
un entorno que proporcione a los usuarios diferentes formas de
interaccionar. Proporcionar un sistema de comunicacion sfncrona
que soporte un gran nimero de usuarios, dar soporte a la gestion de
eventos y su difusion mediante canales RSS o iCal, o permitir bisque-
das avanzadas mediante el uso de un sistema externo de indexacién
de informacion como es Apache Solr, son algunas de las tareas que
han implicado incluir tecnologias adicionales que complementan el
funcionamiento de Drupal.

4. ;Os sentis participes del resultado?

Tras un afio de trabajo, los resultados del proyecto comienzan a ser
tangibles. La red social profesional del INAP es una de las piezas clave
del ecosistema tecnolégico del INAP y supone un paso hacia delante
en la mejora de la gestion dentro de la Administracién pablica. La
participacion en el proyecto desde su nacimiento hace que GRIAL se
sienta parte importante del engranaje de este ecosistema, tanto por lo
que ha podido aportar como por la experiencia adquirida durante su
desarrollo. Este proyecto ha permitido poner en practica todo el know-
how adquirido por GRIAL en experiencias previas y ampliar
los conocimientos sobre ecosistemas tecnolégicos y de
gestion del conocimiento en un contexto como es el
de la Administracion publica.
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1. NOMBRE DEL PROYECTO

BANCO DE INNOVACION EN LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS
(BIAP)

2. SITUACION DE PARTIDA

En muchas ocasiones, las organizacio-
nes generan un conocimiento que se
pierde por falta de instrumentos que

recopilen y sistematicen la informacion.

A mediados de 2012 no existia en
el INAP ning(n instrumento concreto
ni metodologia implementada que

permitiera recoger y sistematizar esa
informacién, si bien en el Plan Estraté-
gico se recoge este proyecto de manera
especifica a través del objetivo general
2, “Promover e impulsar un sistema

de conocimiento y la cooperacién y el
desarrollo de redes de investigacion e
innovacion”, definido en el punto 2.1.4,
“Constitucion de un observatorio de
buenas practicas en las Administracio-
nes plblicas”. Tal y como se define en el
Plan, el objetivo especifico del proyecto
es detectar las politicas innovadoras
que desarrollan otras instituciones en
diferentes campos de la Administracién
plblica, permitiendo al INAP cumplir

su Mision de ser referente de buena
Administracién poniendo al alcance de
todas las Administraciones instrumen-
tos que les permitan conocer aquellos
centros lideres por su desempefio en
politicas pablicas.

A la hora de materializar el pro-
yecto, contdbamos con experiencias
anteriores como en las que habia par-
ticipado Ana Polo, fundamentalmente
el Centro de Buena Administracién de
la Escuela de Administracion Pablica
de Castillay Leén, y que aportaban
un valor afiadido y know-how.

3. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO

El equipo de proyecto se va confi-
gurando en los diferentes pasos del
mismo. En un primer momento el
equipo esta formado por Ana Fernan-
dez, Tomas Solana y Ana Polo. En esta
primera fase se establece la metodo-
logia para elaborar buenas practicas
y los procedimientos de trabajo una
vez implementado el mismo. Una vez
superada esta fase, la siguiente era
proveernos de una herramienta tecno-
l6gica que diera cabida al repositorio
de buenas practicas y nos permitiera
hacerlas accesibles. En esta fase del
proyecto se incorporé el departamen-
to informéatico de la casa, si bien fi-
nalmente se opto6 por integrar el BIAP
en el BCI como solucién tecnolégica
6ptima. Esta decisién incorpora en el
proyecto a Ana Poderoso y Maria Ruiz
de Cadmo.

Con una metodologia, un proceso
de trabajo y dotados de una solucién
tecnoldgica, llega el momento en el
que se incorporan los becarios de
formacion del INAP especialistas en
diferentes disciplinas relacionadas con
las lineas principales de investigacion:
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José Antonio Ponce Real y Victor Omar
Dabbagh Rollan, en la linea estratégica
de Ordenacién de Personas; Karim
Ahmed Mohamed en Innovacion
Social; Jorge Fernandez de los Rios en
Innovacién Formativa. A principios de
octubre de 2013 se incorpora Joaquin
Lucas Fernandez en Innovacion Admi-
nistrativa y Daniel Rodriguez Segura
en Ordenacién territorial. En marzo

se realizan las acciones formativas
relacionadas con la metodologia para
afiadir buenas practicas al Banco.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

La Misién del Banco de Innovacién en
las Administraciones Publicas (BIAP)
es la de ser un referente de buen
gobierno tanto para Administracién
del Estado como para el resto de

Administraciones en materias relacio-

nadas con la Administracién publica.
Nuestra labor es poner al alcance de
las Administraciones instrumentos
que les permitan conocer aquellas
acciones que son lideres por su des-
empefio excelente en determinadas
politicas pablicas.

El Banco de Innovacion en las
Administraciones Piblicas (BIAP)
tiene una estrecha relacion con el
Centro de Estudios del INAP. El BIAP
se coordina con el Centro de Estudios
a través de los investigadores del
INAP que participan tanto en el BIAP
como en los grupos de investigacion.
De esta estructura se obtiene una
maltiple retroalimentacion y un enri-
quecimiento de todas las unidades,
ya que el Banco de Innovacién en
las Administraciones Piblicas puede
dotar, tanto a los grupos de investi-
gacion como a los investigadores, de
experiencias exitosas en determina-
das materias que se estén estudiando
en ese momento a la vez que los
grupos pueden aportar experiencias
que ellos estén estudiando.

La implementacién de este proyec-
to se ha llevado a cabo a través de
diferentes fases:

1. Establecimiento de la metodologfa.
2. Creacién de la herramienta tecno-

l6gica.

3. Creacion de las buenas practicas y
de los flujos y métodos de trabajo.

/

1. METODOLOGIA DEL BANCO
DE INNOVACION EN LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Era imprescindible establecer un
desarrollo metodoldgico, necesario
para hacer efectiva la blsqueda
pormenorizada de buenas practicas
que pudieran ser incluidas en la base
de datos. Sin el establecimiento de
una légica previa de informacion

nos situariamos ante un panorama
sin sistematizar que conllevaria una
obtencién de datos aleatoria y de
escasa aplicacion a la realidad donde
estamos insertos.

La metodologia creada esta inspi-
rada en el benchmarking, y permite
analizar una politica o programa que
se esté llevando a cabo en cualquier
organizacion, tanto pablica como
privada, del mundo.

La metodologfa establece los
diferentes apartados a través de los
cuales se va a describir y analizar
la experiencia o politica que se ha
detectado como buena practica:
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todos estos apartados estan esta-
blecidos en un modelo de ficha.
Ademas, se establecen criterios
generales como el punto de partida
para escoger una buena practica

y otros criterios especificos de
clasificacion y basqueda. También
se sefialan los flujos de trabajo
entre la coordinacion del BIAP y los
becarios para la elaboracién y pu-
blicacion de las buenas practicas.

La metodologia conllevé varios
meses de trabajo en los que se
colaboré de manera directa con la
direccién de la institucion a través
de la intervencién tanto de Ana
Fernandez y Tomas Solana como del
propio director, Manuel Arenilla.

). DESARROLLO D LA
HERRAMIENTA TECNOLOGICA

En una primera fase del proyecto, se
realiz6 un andlisis de requisitos de las
principales funcionalidades que debia
reunir la plataforma para el Banco de
Innovacién de las Administraciones
Plblicas. Se analiz6 en detalle la ficha
con todos los campos que debe reunir
una buena practica, elaborada de
acuerdo con la metodologia anterior-
mente descrita.

La experiencia del area de informa-
tica del INAP en Liferay, software que
da soporte tanto a la web como a las
comunidades virtuales que existen en
este momento en el Instituto, supuso
que se iniciaran los trabajos con esta
herramienta. Ademas, se aproveché la
integracion con el gestor documental,
Alfresco, para asi independizar la visua-
lizacién de la informacion de la carga
de los documentos de trabajo, que se
puede realizar en cualquier formato.

Sin embargo, el principal reto al que
nos debiamos enfrentar era el de alcan-
zar suficiente capacidad de bisqueda
de la informacién contenida en las
buenas practicas. Uno de los valores del

Banco de Innovacién en las Administra-
ciones Publicas es el de poder localizar
los datos de interés, de acuerdo con una
estructura de clasificacion tematica es-
pecifica. Asi, se empez6 a desarrollar
el banco con el objetivo de optimizar
al maximo su buscador.

De forma paralela, se estaba
desarrollando el proyecto de Banco
de Conocimientos del INAP. Durante
este proceso, hubo que realizar tomas
de decisiones como la estructura de
los documentos, las areas tematicas o
los metadatos de clasificacion.

En un momento determinado, se
comprob6 que el Banco de Innova-
cion en las Administraciones Piblicas
podria beneficiarse del propio desa-
rrollo del Banco de Conocimientos del
INAP, sobre todo en lo que se referia
a las potencialidades del buscador,
que estaba estructurdndose de
acuerdo con las areas de interés que
se consideraron como relevantes en
materia de Administracién pulblica.
Ademas, las buenas practicas debian
formar parte del propio Banco.

ECOSISTEMA SOCIAL Y DE CONOCIMIENTO
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Desarrollar de manera separada ambos
proyectos hubiera sido equivocado.

Por esa razdn, se tomo, por parte
de la Direccion del INAP, la decision
de integrar el Banco de Innovacion
en las Administraciones Publicas
en el Banco de Conocimientos del
INAP. Dispone de un espacio propio,
en el que se pueden consultar las
buenas practicas y se ha desarrollado
a medida de la ficha de las buenas
practicas, con los campos especificos
establecidos en la metodologia.

CADMO, la empresa encargada
del desarrollo del Banco de Cono-
cimientos del INAP, lo ha llevado a
cabo con el mismo gestor documental
del INAP, Alfresco, y con el gestor de
contenidos Drupal para su visualiza-
cion. En mayo de 2013 se impartio la
formacion para el manejo de Alfresco
en la incorporacién de las buenas
practicas. La herramienta es muy
usable y permite introducir las fichas
con toda la informacién.

La decisién de integrar el Banco
de Innovacién ha sido realmente
un acierto, puesto que permite
disponer de toda la informacion de
una materia con una sola blsqueda.

3, CREACION DE LAS BUENAS
PRACTICAS'Y DELOS FLUJOS Y

/

METODOS DE TRABAJO

Con la incorporacién de los nuevos
becarios en marzo de 2013 se em-
pezd a implementar la metodologia,

a la vez que se cerraban cuestiones
relativas a la herramienta tecnoldgica
que iba a reunir todo este contenido.
En la practica nos dimos cuenta de

la necesidad de contar con un nuevo
manual que recogiera de manera
clara las dudas que surgian en los
investigadores y los defectos detecta-
dos en la coordinacién del BIAP. Estas
dudas no estaban relacionadas con

cuestiones metodoldgicas en la elabo-

racion de buenas practicas en lo que
respecta al plano teérico, pero si eran
recurrentes las preguntas relativas a
la forma o tabulaciones, a la vez que
desde la coordinacion se detecté que
no existia una manera homogénea de
presentar las buenas practicas. De
esta manera, se decide elaborar un
nuevo documento que recoge todas
las orientaciones de forma titulado

“Trabajando en el Banco de Innova-
cion de las Administraciones Pablicas
del INAP”, en el que se recogen todas
las cuestiones de forma relativas
tanto a la ficha de buenas practicas
como a la cumplimentacion de los
campos que requiere Alfresco. Estas
orientaciones permiten presentar un
trabajo homogéneo que profundiza
en la creacion de la “marca” BIAP a
lo largo del tiempo, salvando de esta
manera los continuos cambios de
becarios.

El primer trabajo de familiarizacién
con las buenas practicas fue adaptar
las experiencias que ya estaban
recogidas en otros repositorios, es-
pecialmente en Castilla y Leén, com-
probando su vigencia y resultados y
contrastando con las instituciones de
referencia y adecuéndolas a la meto-
dologia adaptada a las necesidades
del INAP. Este trabajo esta seguido de
la continua alimentacién del banco, al
que de manera periddica se agregan
nuevas experiencias.

A dia de hoy existen mas de
150 buenas practicas disponibles en
el banco.




5. PRINCIPALES RETOS A LOS QUE SE
HA ENFRENTADO EL EQUIPO

El reto méas importante es la coor-
dinacién de los tres elementos de
investigacion, ya que la figura del Jefe
de Estudios del Centro de Estudios
todavia no esta suficientemente
consolidada y no existen directrices
desde este 6rgano al respecto.

Otro de los retos importantes ha
sido trabajar con una clasificacién
tematica no cientifica, que dificulta la
clasificacién de las buenas practicas de
una manera sistematica y ordenada.

6. CAMBIOS EN LA FORMA DE
TRABAJAR

Aunque no ha cambiado la forma

de trabajar de los becarios directa-
mente implicados en el proyecto, ya
que desde su incorporacién se ha
comenzado con este método de tra-
bajo y el proyecto es nuevo, si que se
produce un cambio de concepto en
algunos departamentos con respecto
a la labor de los becarios. Al mismo
tiempo, los becarios se sienten
integrados en una labor comdn, mas
alld de su campo de especializacion
o departamento asignado.

7. HITOS Y TRANSFORMACIONES
ALCANZADOS

Este proyecto ha permitido generar
conocimiento aprovechando las
sinergias investigadoras existentes,
poner a disposicién de todos una
herramienta que permite mejorar la
gestion de la Administracién cono-
ciendo casos de éxito

de centros punteros

en el mundo.
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

He participado en el proyecto estudiando, investigando, redactando
y actualizando buenas précticas en el ambito de la ordenaciony
gestion de personas en las Administraciones pablicas. Del mismo
modo, he colaborado en la elaboracién de propuestas encaminadas
a mejorar diversos aspectos relacionados con el banco de inno-
vacion en las Administraciones piblicas (clasificacion temética,
estructura, etc.).

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Uno de los principales retos a los que me he enfrentado ha sido el
de trasladar la informaciéon con la que contaba a la metodologia
utilizada. Destacar también que, al tratarse de un recurso de nueva
creacion en la institucion, hemos estado expuestos a realizar cons-
tantes modificaciones en la redaccion y presentacion de las buenas
practicas. Del mismo modo, la herramienta de subida a la plataforma
de los documentos (Alfresco), ha presentado algunos problemas en
sus inicios aunque paulatinamente se han ido solventando.
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3. ;Te sientes participe del resultado?

Aunque en estos momentos todavia no se ha lanzado al pablico, si
que me siento participe del proyecto y de su repercusion futura.
Desde hace meses, un equipo estamos trabajando en este tema y su
resultado es importante para nosotros.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

EL BIAP supone un recurso importante para dar a conocer buenas
practicas y proyectos de distintas organizaciones que, por alguna
razon, se pueden considerar innovadores y/o novedosos en su
ambito. Su contenido puede incentivar, tanto a organizaciones
plblicas como privadas, a desarrollar practicas similares asi como
inspirar nuevas ideas. Por otro lado, es una herramienta que ayuda a
publicitar el desempefio de las Administraciones publicas y acercar
las instituciones a la ciudadania, del mismo modo que puede abrir
cauces de cooperacion y colaboracién entre estas.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

En el proyecto las funciones a desempefiar han sido:

- Revision y actualizacion de las buenas practicas de recursos
humanos del Banco de Buenas Practicas de Castilla y Le6n.

- Blsqueday analisis de buenas practicas en materia de Ordenacion
y Gestion de Personas.

- Utilizacion de la Plataforma Alfresco para colgar y validar las pro-
puestas de buenas practicas en materia de Ordenacion y Gestion
de Personas.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Los principales retos a los que ha tenido que hacer frente el equipo
han sido:

- Laclasificacion teméatica con la que se ha tenido que trabajar no
esta acorde con las exigencias del proyecto. Es por ello que se
plante6 una propuesta de mejora de la misma para su aplicacion
en un futuro.

- Laactualizacion de la informacion con la que se contaba del Banco
de Buenas Practicas de Castilla y Ledn ha tenido que lidiar con la

pérdida de informacién como consecuencia de la desaparicion de
documentacion disponible en Internet o incluso la supresion de las
entidades que llevaron a cabo la buena practica. Se ha intentado
solventar esta pérdida de informacién buscando la participacion
directa de las distintas instituciones para que cumplimentaran

las fichas de buenas préacticas, aunque la colaboracién con estas
instituciones ha sido puntual.

- Adaptarse a una plataforma, Alfresco, con un desarrollo y una
estructura poco practica por ser una version inicial.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

Durante el desarrollo del proyecto se ha contado con reuniones de
coordinacion en las que se han aclarado y acordado diversos aspectos
como la forma de trabajo, tiempos, etc., y en las que se han incorpora-
do mejoras. Ello ha facilitado que el equipo se haya sentido parte del
proyecto desde su inicio.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

El proyecto cuenta con un alto valor potencial que dependera de la

publicidad que se dé del BIAP asi como el uso externo que se haga del

mismo. Este valor se apoya en que:

- Aporta una imagen del INAP como promotor y divulgador de
buenas practicas.

- Permite tanto la publicidad de las buenas practicas como un
reconocimiento a las instituciones que las llevan a cabo.

- Aporta ejemplos a imitar dentro de las administraciones.

- Puede facilitar el contacto entre distintas instituciones para
compartir experiencias.
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

Mi participacién se ha centrado en la basqueda y recopilacién de
buenas practicas en el ambito de la innovacion social.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

El principal reto ha resultado la sistematizacion de estas practicas,
ya que se basan en un concepto elusivo como es el de innovacion
social. Distintas experiencias innovadoras han sido denominadas por
administraciones, empresas y sociedad civil como “de innovacion
social”, cuando en realidad su contenido no se ajusta adecuadamente
al concepto tedrico. Discriminar adecuadamente entre estas practicas
supone un reto en el desarrollo del Banco de Innovacion en las Admi-
nistraciones pablicas.

3. ¢Te sientes participe del resultado?

Me siento plenamente participe toda vez que mi trabajo tiene reflejo
en el producto final que emana del Banco de Innovacién.
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4. ;Qué valor aporta el proyecto?

El Banco de Innovacion aporta una base de datos de experiencias
practicas en la Administracion y otros ambitos. Al identificar y reco-
pilar estas experiencias consideradas exitosas o relevantes se ofrece
una fuente de informacion de gran utilidad a la hora de plantear

acciones de Buen Gobierno.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Aportar al Banco de Innovacion ejemplos de buenas practicas en
la Administracién pUblica relacionadas con la innovacion en la
formacion.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Hay varios retos a los que te enfrentas: los retos técnicos (utilizacion
de la plataforma Alfresco; correcta elaboracion de las fichas de cada
buena practica; etc.); el reto que supone encontrar buenas practicas
innovadoras y el analisis de las mismas; v, finalmente, el hecho de

la necesidad de adaptacion constante a los diversos cambios que se
van produciendo en distintos aspectos del proyecto, el cual esta en
construccién y en evolucién permanente.

3. ¢;Te sientes participe del resultado?

Me siento participe del proyecto en la medida de mi aportacion,
aunque el proyecto esté aln en sus fases iniciales y considero
prematuro hablar de resultados.
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4. ;Qué valor aporta el proyecto?

Es un proyecto innovador en si mismo y con un alto potencial de cara
a facilitar que la informacion y el conocimiento se compartan. Por

un lado, facilitar que se conozcan ejemplos de buenas practicas en
la Administracién favorece un mayor conocimiento de la ciudadania
sobre la labor de la Administracién pablica, y, por otro lado, se fo-
menta que las distintas administraciones aprendan buenas practicas

las unas de las otras. ‘
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Gestionar el conocimiento para ayudar a
transformar la Administracién vy, con ello,
transformar la sociedad.
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COMPARTIR
CONOCIMIENTO

La innovacion social supone compartir a responsaolidad de (a marcha
de \a sociedad con los cindadanos v sus organizaciones Y crear

comunidades de conociviento transtormadorss.




Bases para la
INNOVacion

en la
Administracion
publica

Manuel Arenilla Saez
Catedratico de Ciencia Politica y de
la Administracion, director del INAP

Si hace unos pocos afios nos hubié-
ramos preguntado por cémo seria
nuestro futuro y bajo qué principios se
iban a regir nuestras Administraciones
plblicas, las respuestas habrian sido
muy variadas. Los cientificos sociales
hubiesen hablado de la evolucién de
la gobernanza, de la desafeccion ciu-
dadana de las instituciones politicas
y de la integridad; los juristas, de los
retos relacionados con las personas,
como la dignidad, la libertad, la so-
lidaridad y la justicia, ademéas de la
consabida globalizacion; los politicos,
de la confianza ciudadana; en fin,
los ciudadanos habrian manifestado
su preocupacién por el bienestar, la
seguridad y el futuro.

Todos han acertado sobre el futuro,
porque lo estdbamos construyendo
juntos. Los que han fallado son aque-
llos que pensaban, o piensan, que
el futuro implica una ruptura con el
presente y el pasado o que aparece de
repente. Por eso, si hablamos de los
referentes de la futura Administracion,
new is now.

El futuro lo estamos construyendo
con principios asentados como la

orientacion al interés general, la pro-
fesionalizacién, la integridad de los
servidores publicos, la eficiencia y el
valor del dinero. Provienen de corrien-
tes de pensamiento cercanasy lejanas,
algunas de ellas revisitadas como las
institucionales o las weberianas. Sin
embargo, la pérdida de legitimidad de
la Administracién, especialmente acu-
sada en algunos pafses como Espafia,
nos muestra que esos fundamentos no
son suficientes para lograr la acepta-
cién ciudadana de la accion publica,
garantizar debidamente el progreso
social y econémico y una democracia
de calidad.

Las reformas emprendidas en nues-
tro pais por las distintas Administra-
ciones en las Gltimas décadas se han
orientado a la mejora de la eficacia y
la eficienciay se han caracterizado por
el escaso liderazgo, el reducido ambito
de aplicacion, la falta de seguimiento
de los objetivos y el poco impacto en
la cultura administrativa espafiola. La
reforma en vigor de la Administracion
concretada en el Informe CORA evita
en buena parte estos fallos tradiciona-
les de las reformas administrativas.




Las medidas adoptadas en los pla-
nes de reforma o modernizacién se
dirigen a simplificar procedimientos,
especialmente los relacionados con
la iniciativa econémica, a mejorar
la informacién administrativa con el
ciudadano, a lograr que los emplea-
dos publicos estén mejor formados
y motivados, al disefio formal de las
organizaciones y a la revisién de los
procedimientos de gestién. Hasta
muy recientemente no se tomé una
conciencia efectiva de la necesidad de
evitar las duplicidades entre los diver-
sos niveles territoriales, lo que se ha
hecho en un contexto de grave crisis
presupuestaria y financiera.

Podemos identificar a la Adminis-
tracion espafiola como un conjunto de
capas de sedimentacién cada una de
las cuales representa distintas tenden-
cias de gestién u organizacion, de tal
forma que la aparicién de una nueva
no supone la eliminacién o integracion
de las anteriores. La corteza sobre la
que se han depositado las diversas
capas presenta rasgos de una solida
y reconocible teoria burocratica poco

evolucionada. Los intentos de incor-
porar algunas de las soluciones del
mercado en las Gltimas décadas no
han alterado la cultura administrativa
y, cuando se han aplicado, se han in-
corporado en las zonas periféricas del
sistema administrativo. De esta manera,
el modelo de organizacion, los proce-
dimientos de gestién principales, la
gestion presupuestaria, y la seleccién,
la planificacién y la estructuracion
de los recursos humanos apenas han
experimentado cambios significativos
en las altimas cinco décadas.

Este diagnostico hace que debamos
mirar en los pafses de la OCDE para
descubrir las principales medidas de
innovacion y cambio en las Adminis-
traciones pulblicas. También podemos
encontrar el espiritu innovador vy
transformador en nuestra historia
reciente, a partir de la reforma admi-
nistrativa emprendida a finales de los
afios 50 del pasado siglo, que hizo que
Espafia entrara en la modernidad. Ese
espiritu fue decisivo en el momento
de la recuperacién de la democracia,
ya que la existencia de una Adminis-
tracién fuertemente profesionalizada

permitié que los servicios publicos
siguieran funcionando sin mayor alte-
racién a pesar de las convulsiones de
la época y que se lograra un efectivo
reconocimiento de los recién recon-
quistados derechos y libertades. Esa
misma Administracion es la que hizo
posible un nuevo pacto por la unidad
de Espafia mediante una profunda y
rapida descentralizacion vy, en fin,
que Espafia alcanzara el merecido y
largo suefio de la plena integracion
en Europa.

Junto con los principios adminis-
trativos ya asentados y validos para
construir el futuro es preciso incorpo-
rar a la cultura administrativa otros,
como el de efectividad, vinculado al
compromiso publico con la mejora
continuada de la sociedad, con los
que construir una Administracién
fuerte, que no grande; real y no
virtual; y sostenible y no ilimitada.
Debe orientarse a lograr la cohesién
social, ahora que las brechas sociales,
econémicas, de conocimiento o terri-
toriales amenazan con ensancharse.
La Administracién debe recordar que
su actuacion se dirige al bien comdn,
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lo que significa tener en cuenta, en
primer lugar, a los mas vulnerables, y
a lograr eficazmente el desarrollo so-
cial y econémico sostenido. La actual
crisis ha puesto de manifiesto, por si
cabfa alguna duda, que la responsa-
bilidad del logro de esta finalidad es
indisponible para otras instituciones
que no sean las publicas.

Quiza la tarea mas urgente cuando
se abordan procesos de innovacion
plblica sea redefinir las funciones del
Estado en relacién con la sociedad, el
mercado y el individuo, asi como revi-
sar el modelo de relaciones y gestion
intergubernamentales. Esto supone,
entre otros aspectos, que la Adminis-
tracion espafiola necesita redefinir
la cartera de servicios publicos de
acuerdo con las necesidades sociales
y los criterios de sostenibilidad y
equilibrio financiero. Esto implica
favorecer un amplio debate sobre las
prioridades sociales que conduzca
a determinar el nlcleo béasico de
servicios garantizados para todos los
ciudadanos. Se trata de reescribir el
contrato que liga a las instituciones
politicas con la sociedad y de renovar

el compromiso en cada cita electoral,
lo que inevitablemente conducira a
modificar la estructura de poder del
blogue politico-administrativo.

La satisfaccion efectiva de la finali-
dad del Estado es la que precisa que
este sea fuerte y que deba ejercer el
liderazgo sobre las funciones que
tiene encomendadas en la actualidad
y frente a los importantes retos y
riesgos de las sociedades modernas.
El Estado tiene la misién de liderar la
sociedad y de responsabilizarse del
resultado de las politicas formuladas y
ejecutadas con la participacién de los
mas variados agentes gubernamenta-
les, sociales y econémicos.

El Estadoy la Administracién deben
activar a los ciudadanos a que actten
en el ambito pablico. Esto debe lle-
varles a impulsar el compromiso del
ciudadano con el bien comdn y con
la democracia. Deben implicar a los
ciudadanos en su responsabilidad con
la sociedad y con las instituciones
politicas, para lo que las instituciones
politico-administrativas deben ser
éticamente ejemplares y favorecer el

conocimiento politico y social entre
los ciudadanos. De esta forma, se
podra ayudar a reducir la distancia
de los ciudadanos con los politicos
y la Administracién. A ello colabora-
rfan la transparencia, la rendicién de
cuentas, y uno de sus instrumentos
como es la evaluacion de la actividad
plblica y del rendimiento, asi como
la responsabilidad. Se trata de que
los ciudadanos tengan méas poder vy li-
bertad y de generar confianza social y
politica, que son indispensables para
avanzar social y econémicamente.
Este seria el sentido dltimo del con-
cepto de gobierno abierto.

Este enfoque hace que aparezca
ante nosotros un Estado como socio,
ambito de actuacién y garante del
didlogo con la sociedad, que ges-
tiona los intereses de la comunidad
e interviene en su vida. Un Estado
que sigue siendo un actor decisivo
en la arena politica nacional y global
y que continda teniendo como fin la
cohesiéon social, pero ahora como
centro en el que se conectan los mas
diversos actores. Un Estado que debe



centrarse en lograr la efectividad de
sus funciones mediante una amplia y
variable red de relaciones en la que
se integran actores de todo tipo. En
la sociedad actual los fines publicos
han de conseguirse mediante una
combinacién de liderazgo publico y de
iniciativa, gestiony colaboraciénentre
las instituciones plblicas, el mercado
y las organizaciones sociales.

Estosfundamentos de lainnovacion
actual en el campo publico requieren
una Administracion estrechamente
comprometida con las decisiones po-
liticas, con el logro de la eficacia y la
eficiencia y con la finalidad politica y
democréatica de la actuacién puablica;
una Administracién que participa
con el Gobierno en conformar la so-
ciedad. Esta fundamentacion implica
que la blsqueda de la legitimidad
democrética no puede hacerse sin
la consideracién de la eficacia de
la gestion pablica como un derecho
de los ciudadanos. Este derecho a
la buena Administracién se corres-
ponde con el deber de una buena
Administracién para sus dirigentes

y servidores pablicos, con el fin de
limitar su discrecionalidad y de forta-
lecer la democracia. De esta manera,
la innovacién en la Administracién
plblica debe encaminarse a construir
una serie de criterios y soluciones de
buena gestién pulblica basada en el
derecho a una buena Administracion.

La innovacion se dirige a introducir
mejoras significativas en la forma
como se resuelven los problemas
o se hacen las cosas. La aplicacion
de la innovacién a los productos o
procesos de una organizacién genera
un punto de inflexién respecto a la
realidad existente. De esta manera, la
innovacién no es una opcién para la
Administracién. Con ella se busca sa-
tisfacer mejor las necesidades socia-
les; adoptar como principio el cambio
en la actuacién; lograr unos servicios
plblicos de mayor calidad, eficientes,
eficaces y seguros; colaborar con su
entorno contando con las personas
como protagonistas del cambio.

Por su parte, la innovacién social
supone compartir la responsabilidad
de la marcha de la sociedad con los

ciudadanos y sus organizaciones vy
crear comunidades de conocimiento
transformadoras. Se dirige a desarro-
llar productos o procesos novedosos
que estan orientados a la resolucion
de los problemas méas acuciantes de
las personas y a la satisfaccién de sus
principales necesidades que no estan
siendo atendidas; se desarrolla median-
te un proceso de abajo hacia arriba;
supone una mejora de las condiciones
anteriores, de los niveles de participa-
cion en general y, mas concretamente,
de los grupos mas vulnerables de la
sociedad; incrementa la capacidad
socio-politica y el acceso a los recursos
necesarios para fomentar el empode-
ramiento ciudadano; asi como implica
una transformacion de las relaciones
sociales, especialmente con respecto a
la gobernanza, y humanas.

La innovacién social recurre a la
coproduccién de servicios, al cono-
cimiento compartido a través de las
redes sociales y a la interaccion entre
la Administracion, sus integrantes y
los ciudadanos con el fin de ayudar a
construir una sociedad mas inclusiva,
mas desarrollada y méas democrética.
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Los fundamentos tedricos anteriores
se encuentran en el Plan Estratégico
del INAP 2012-2015 y se concretan en
diversas actuaciones: becas y premios
a la innovacién a trabajos o tesis
doctorales; creacion del Centro de Es-
tudios del INAP; creacion de un portal
de aprendizaje que integre todas las
técnicas formativas; y creacion de una
linea de investigaci6n asociada a la
innovacién pedagoégica.

A estas actuaciones hay que afiadir
cuatro que van a suponer un impor-
tante incentivo a la innovacién en las
Administraciones pablicas: el Banco
de Conocimientos, el Banco de Inno-
vacion; la Red Social Profesional y
las colecciones Innap (de innovacion
en la Administracion pablica) Innova,
sobre la transformacién de la cultura
de la gestion pablica, e Innap Integra,
que busca cambiar la percepcién so-
bre las personas con discapacidad e
integrarlas de manera efectiva en el
ambito pablico.

Lo que subyace en estas actuaciones
es la creencia de que la Administracion
plblica debe asumir un papel de

liderazgo respecto a la innovacion, a
través de la mejora de los servicios
plblicos; la orientacién a los ciuda-
danos, a sus organizaciones y a las
empresas; y la eficiencia operativa.
En este sentido, la innovacién publica
debe entenderse como la aplicacion
de ideas y practicas novedosas en el
ambito de la gestién pidblica con el
objetivo de generar valor social.

En el INAP creemos que el futuro se
construye hoy y lo nuevo, lo que esta
por venir, ya se encuentra entre no-
sotros; para descubrirlo es necesario
hacer un ejercicio de reflexién y de
participacion. Asf lo ha hecho el INAP
en los dos Gltimos afios mediante la
elaboracién de su primer Plan Estraté-
gico, cuyo fruto es una clara orientacién
hacia la innovacion y el cambio que
deseamos transmitir a nuestro entor-
noy que nos mueve a ejercer un papel
de liderazgo en las Administraciones
espafiolas y a ser referente interna-
cional en la generacion y difusién de
conocimiento y aprendizaje innovado-
res y transformadores para promover
una buena Administracién orientada
al bien coman.




En el INAP creemos que el futuro
se construye hoy y lo nuevo, lo
que esta por venir, ya se encuentra

entre nosotros; para descubrirlo
es necesario hacer un ejercicio de
reflexion y de participacion.
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. NOMBRE DEL PROYECTO
PROYECTO COMPARTIR

2. SITUACION DE PARTIDA

Antes de 2012 no existia en la
institucion una definicion de la
Misién y la Vision del INAP. Las

politicas desarrolladas por la
institucion definidas en su estatuto
se realizaban de manera mecanica,
poco eficiente y sin orientacion a los
usuarios y peligraba la continuidad
de la actividad de la institucién en
un entorno econémico como el que
se da actualmente.

Las Administraciones publicas
reciben subvenciones procedentes
de los fondos de Formacion para
el Empleo de la Administraciones
Plblicas para crear e impartir
actividades formativas dirigidas a
todos los empleados pablicos. Parte
de esas actividades formativas se
realizan on line y cada promotor
de formacién dispone de su propia
plataforma y genera los contenidos
de los cursos. Se detecté dificultad
para compartir. Ademas se generaba
una desconexion que llevaba a una
descoordinacién y, por tanto, la
imposibilidad de la puesta a dispo-
sicion de los ciudadanos de estos
recursos pablicos.

Paralelamente, las tendencias

doctrinales y las demandas de los
actores nos encaminaban hacia el

e-government, que debe generar un
cambio de paradigma en el cual se
produce una modificacién en las
estructuras tradicionales de la Ad-
ministracion publica, involucrando
a todos los actores como protago-
nistas de los procesos y no como
simples usuarios.

Dentro de la denominacion gobier-
no electronico se incluyen diversas
categorias como open government,
e-gobernanza, redes sociales o
interoperabilidad.

Las Administraciones pablicas reci-
ben subvenciones procedentes de los
fondos de formacion para el empleo
de la Administraciones piblicas para
crear e impartir actividades formati-
vas dirigidas a todos los empleados
plblicos. Parte de esas actividades
formativas se realizan on line, y cada
promotor de formacién dispone de
su propia plataforma y genera los
contenidos de los cursos. Se detectd
dificultad para compartir. Ademas
se generaba una desconexion que
llevaba a una descoordinacién y, por
tanto, la imposibilidad de la puesta
a disposicion de los ciudadanos de
estos recursos publicos.
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% OPEN GOVERNMENT

La existencia de una nueva genera-
cién de herramientas ligadas a la web
2.0 facilita la puesta a disposicion
de numerosos datos sobre las mas
diversas a actividades a la ciudada-
nia. Esta puesta disposicion de la
informacion facilita la transparencia
y la rendicién de cuentas de los go-
biernos y Administraciones plblicas y
ademds tiene consecuencias positivas
para el propio funcionamiento interno
de las Administraciones publicas, por
ejemplo, reduciendo costes o siendo
mas eficaces, disminuyendo la carga
de trabajo de los empleados publicos
o facilitando la comunicacién entre
unidades u organizaciones.

%;; REDES SOCIALES

Las potencialidades de las redes
sociales para mejorar las Adminis-
traciones plblicas se insertan en la
relacion con el entorno, asi como la
gestion interna donde representa
una herramienta para la profesiona-
lizacién y atencion a los funcionarios
plblicos, su capacitacion y una mayor
participacion.

COPRODUCCION

La involucracién de los actores como protagonistas de los procesos
ha puesto de manifiesto la importancia de la idea de co-produccién de
servicios pUblicos. La inteligencia colectiva, crowdsourcing, sabiduria
de la multitud, etc., tienen cada vez mayor relevancia dentro de las
organizaciones mas innovadoras. Ostrom sefiala los nuevos procesos de
valor ligados a las sinergias derivadas de la integracion de diferentes
actores en las dindmicas organizativas.

(£)
INTEROPERABILIDAD

La interoperabilidad no es solo una cuestion técnica. La capacidad
para intercambiar datos y permitir la puesta en comdn de informacion y
conocimiento no se refiere exclusivamente a la integracién de redes, no
hace referencia solo al intercambio de datos entre sistemas, ni contempla
simplemente una definicién de tecnologia (Gascé, 2012; Janssen, 2012). Junto
con esos factores, la interoperabilidad tiene como mision la definicion de po-
liticas, normas y estandares para la consecucién de la cooperacion entre los
sistemas de diferentes organizaciones publicas, tanto de un mismo gobierno,
como las administraciones de diferente nivel de un mismo pafs o incluso
administraciones de diferentes pafses.

La interoperabilidad también esta ligada a la gobernanza. En concreto, se
identifica por los acuerdos entre gobiernos y actores que participan en los
procesos de interoperabilidad y la forma de alcanzarlos, incluyendo los espa-
cios de didlogo donde se definan los acuerdos. El propésito aqui es identificar
y remover las potenciales barreras, ademas de las legislativas, culturales y
otras, para agregar los servicios plblicos y compartir informacién en contex-
tos intergubernamentales (Criado: 2012).



3. LA PROPUESTA PARTE DEL INAP

En 2012, la institucion inicia un
proceso de planificacion estratégica
que pretende reubicar al Instituto

en un entorno de escasez y mayor
incertidumbre presidido por dos
principios fundamentales: la par-
ticipacion y el afan transformador.
De esta manera, la Misién del INAP,
definida por todos, es crear conoci-
miento transformador en el sector
plblico en beneficio de la sociedad
a fin de propiciar la cohesion social
y una democracia de alta calidad,

y para ello actuara de acuerdo con
los principios y valores de eficacia,
aprendizaje en equipo, orientacién al
ciudadano, transparencia, ejemplari-
dad, autonomia y responsabilidad. Su
Visién, ser la institucion lider de las
Administraciones pablicas espafolas
y referente internacional en la gene-
racién y difusién de conocimiento

y aprendizaje transformadores para
promover una buena Administracion
orientada al bien comdn.

Entre los distintos proyectos
surge como transversal el Proyecto
“Compartir”, cuyo objetivo inicial fue

el de inventariar acciones formativas
on line de las distintas Administra-
ciones publicas territoriales y crear
un sistema para su intercambio, con
la finalidad de compartir recursos,
conocimientos y disminuir gastos.

Este proyecto consigue que se
establezca la comunicacion entre
todas las Administraciones pablicas
participantes y se genere de un siste-
ma de trabajo mas alla del objetivo,
implantandose una

en la racionalizacién de procesos
de aprendizaje y seleccion de las
Administraciones publicas.

A finales de abril de 2012, el direc-
tor del INAP encomend6 la realizacion
de un estudio sobre la posibilidad de
compartir y colaborar entre las dis-
tintas Administraciones piblicas, con
el fin de racionalizar la programacion
de los distintos centros formativos
y de seleccion. Para ello, se recabd
informacién de todos los institutos
y escuelas homélogos autonémicos,
ademas de municipios relevantes, a
través de la Federacién Espafiola de
Municipios y Provincias (FEMP).

El Proyecto “Compartir” ha tenido

una gran trascendencia en el desarro-

llo de varias medidas de la Comisién
de Reforma de las Administraciones
pablicas (CORA), que ha incluido al-
guno de los objetivos del INAP entre
las acciones de reforma.

El proyecto ha contado con la
participacion de los responsables de
formacion de todas las comunidades
auténomas y la FEMP y con el per-
sonal responsable de seleccion y de
formacién on line del INAP.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

En el afio 2012, el INAP inicia un
estudio sobre las posibilidades de
compartir y colaborar entre las dis-
tintas Administraciones piblicas, con
el fin de racionalizar la programacion
de los distintos centros formativos y
de seleccion. El objetivo inicial fue

la definicion de los distintos asuntos
en los que se podia trabajar y asignar
las responsabilidades para proceder
a recoger y analizar la informacién.
Toda esta informacién fue analizada
en el mes de junio de 2012 por un
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equipo de trabajo, compuesto por la
Administracion General del Estado y
por las comunidades de Andalucia,
Catalufa, Castilla y Leén y Pais Vasco,
estableciéndose el modelo de informe
que se iba a emitir. De este trabajo
nace el Proyecto “Compartir”.

Este proyecto no solo se limita
a la puesta en comuln de acciones
formativas, sino a profundizar en
el establecimiento de criterios
comunes en materia de seleccién
de empleados piblicos. Asf, ya se
ha elaborado una hoja de ruta para
la validacion de procesos selectivos
en las Administraciones piblicas
mediante un equipo de trabajo
INAP/comunidades auténomas.

Los trabajos del INAP se incor-
poran en el texto de medidas de
la CORA (Comision de Reforma de
las Administraciones publicas) que
abre un proceso de reforma de la
Administracion sin precedentes
en nuestro pais. La CORA recoge
las siguientes medidas, ambas con
base en los trabajos que se venian
realizando en el INAP dentro de
“Compartir™

Medida 1.04.07: Repositorio de

cursos on line y plataforma de auto-

formacién Gnica y centralizada de
cursos masivos on line en abierto
(MOOC) para todas las Administra-
ciones publicas.

Medida 3.00.002.1: Unificaci6n de
la formacién generalista en la AGE.

Ejemplos de esta cooperacion,
y fruto de la incorporacién de una
mentalidad 2.0, dentro de la propia
Administracién del Estado, han sido
los convenios suscritos por el INAP
con el Instituto Cervantes y con la
Agencia Espafiola de Administracion
Tributaria (AEAT).

Resultado de la intensa
colaboracién de las diferentes
Administraciones, empiezan a surgir
nuevos productos como, por un lado,
el Ecosistema Social y de Conoci-
miento del INAP, con un banco de
conocimientos y una red social no
excluyente, y de la que se pueden
beneficiar todas las Administraciones
sin necesidad de crear sus propios
bancos y redes. También surge una
cultura de contratacién que incluye
entre sus clausulas que la oferta para

una Administracién se mantenga para
el resto de promotores pablicos. Por
otro lado, se ha creado una red con
diputaciones provinciales fruto de la
cual se han obtenido dos resultados
este otofio: un informe con una
propuesta de unificacién de gestion
de gastos en materia formativa y la
realizacion de acciones formativas
on line en abierto fruto del acuerdo
entre varios entes territoriales.

Los productos derivados de esta
iniciativa permiten:

La puesta a disposicién de la

ciudadania de materiales y cursos

que han sido pagados a través de

la contribucién de los mismos via

impuestos.

La capacidad de transcender el
nivel territorial de cada una de
las Administraciones publicas,
fomentando sus capacidadesy
estableciendo marcos de colabo-
racion estables que mejoran las
capacidades de los empleados
plblicos y, por tanto, el servicio a
la sociedad.

Finalmente, en la actualidad se
estan desarrollando bajo la filosoffa



de “Compartir” varios productos

como son:

Repositorio de cursos on line:
en el que las diferentes Escuelas
e Institutos de Administracion
Plblica, tanto del Estado como
autonémicas y locales, puedan
compartir sus recursos mediante
un sistema tecnolégico para la

en los diversos departamentos

o0 estructuras organizativas del
Instituto. Potenciar los activos del
conocimiento del INAP a través de
su almacenamiento, catalogacién,
acceso, reutilizacién y puesta a
disposicion del pablico servira
para identificar las necesidades y
recursos de conocimiento, no solo
del INAP, sino de las organizacio-

Innap Innova: surgida como

un producto editorial, con la
colaboracion de la Escuela de
Administracién Pablica de Extrema-
dura, ha desarrollado un sistema de
formacién para inculcar la cultura
de la innovacion en los empleados
plblicos de Extremadura. Fruto de
este acuerdo es que se dispone de
un paquete formativo en competen-

gestion del conocimiento que esté _ e . 131
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5. RETOS DEL EQUIPO

El proyecto finalmente se ha centrado
en una de las lineas de trabajo que
se estimaba que podian producir un
mayor rendimiento a los objetivos
inicialmente planteados. Esto es, la
de encontrar sinergias que permitie-
ran, en el corto plazo, poder iniciar
un camino hacia la colaboracion
interinstitucional.

Asi pues, si bien el grupo sobre
seleccién ha iniciado un proceso,
coordinado por el personal del
Instituto Vasco de Administracién
Pablica, que dara resultados en el
campo de la homogeneizacién de los
procesos, el reto mas demandado
ha sido el de poner en marcha un
sistema para compartir recursos
formativos on line.

Inicialmente, todos los agentes se
han mostrado muy colaboradores en
la puesta a disposicién de todos los
promotores de la informacién sobre
cursos de e-learning producidos
por ellos.

La primera dificultad detectada
fue la de eliminar los reparos a la

cesion, ante la

dificultad en co-

nocer los derechos

de propiedad

intelectual

que disponian

alguno de los

promotores sobre los mate-

riales encargados. Este problema
fue analizado y se dispuso un doble
frente para atacarlo: por un lado,
solicitar a los autores de los cursos
que suscribieran una cesién de los
materiales bajo licencia de creative
commons sin derecho a explotacién
comercial y, por otro lado, la in-
corporacion de dicha licencia a los
procesos de nueva produccién de
los materiales.

Las Administraciones del Estado
y de las comunidades auténomas, al
ser un namero identificable y total-
mente representado en la Comision
general y en el grupo de trabajo,
han colaborado y aportado, cada
una en funcién de sus recursos, la
informacién completa y en un plazo
bastante rapido.

La Administracién local, repre-
sentada por la FEMP, ha tenido un
comportamiento mas desigual. La
realidad es que ante la multitud de
entes locales presentes en nuestro
territorio, la FEMP ha encontrado
mas dificultad en poder ofrecer
informacién detallada y en plazos
razonables. Ante estas dificultades, el
INAP, como promotor de la medida,
ha comenzado a lanzar esta idea
entre los representantes de formacion
de las diputaciones espafiolas que,
al estar mas préximas a los distintos
entes locales y titulares de planes
agrupados en los que participan
varios municipios, disponen de infor-
macién completa.



Finalmente, el Proyecto inventari6
mas de 250 cursos en una primera
fase susceptibles de ser cedidos y
utilizados por cualquier promotor de
formacion continua de las Administra-
ciones publicas. Si tenemos en cuenta
que el coste de produccién de estos
cursos puede ser de unos 6.000 € de
media, el inventario suponia la puesta
a disposicion de una inversion de
1.500.000 €.

Tras el inventario, la segunda
dificultad era la de ver la forma en
que materialmente se podria hacer
efectiva la cesion de los materiales. El
recurso permitfa conocer los aspectos
basicos de un curso, pero no permitfa
visualizar el mismo.

La solucién transitoria adoptada
es la comunicacién entre los respon-
sables y titulares de las acciones de
cara a su cesién siendo muy variada
la respuesta dada, desde quienes
han firmado convenios de cesion, a
quienes han cedido mediante una
solicitud y simple resolucién de
cesion, etc.

Tras varias reuniones con el
personal técnico de una subcomisién

creada al efecto entre las comunida-
des auténomas, la FEMP y el INAP, se
decidié que era conveniente crear un
repositorio on line donde los distintos
departamentos de formacién, previa
habilitacion, pudieran directamente
descargarse los recursos y poder
trabajar con ellos.

El proyecto ha sido desarrollado
por el grupo de investigacién GRIAL
de la Universidad de Salamanca. La
solucion acordada es de una enorme
simplicidad, dado que se ha basado
en la utilizacién de la plataforma de
formacion Moodle para que, desde
un acceso directo, los usuarios
puedan cargar las acciones que
disponeny descargar las que la
plataforma oferta.

El proyecto ha visualizado la total
disponibilidad de las personas que
trabajan en procesos de aprendizaje
para compartir recursos y colaborar,
olvidando tensiones territoriales o
competenciales. Asimismo, ha puesto
de manifiesto una madurez de los
procesos, esencialmente en el seno de
las administraciones autonémicas. La
flexibilidad que los colaboradores ex-
ternos al Instituto Nacional han puesto

de manifiesto ha sido muy superior
a la que el propio INAP ha dispuesto,
siendo mas celoso en la custodia de
los recursos y la informacion.

A pesar de los afios de proceso de
descentralizacién llevados a cabo
en Espafia, creo que es necesario
realizar un proceso de sensibilizacion
y formacion en la gestion del cambio
y las nuevas formas de interrelacio-
narse entre los distintos niveles de
vertebracién territorial espafioles.
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proyecto participativo y que genere
valor pablico.
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Para hacer posible este programa
se han conjugado estrategias de
interoperabilidad, coproduccién de
servicios y open government. Esto
hace posible implementar politicas
que faciliten la transparencia y la
rendicion de cuentas, involucrar a
los actores como protagonistas de
los procesos generando valor por las
sinergias creadas o reducir costes
al facilitar la comunicacién entre
instituciones.
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6. CAMBIOS EN LA FORMA DE TRABAJAR

Mi forma de trabajar no ha sufrido
grandes cambios, pero si ha permiti-
do que antes de abordar determina-
dos procesos analicemos el entorno
de forma mas intensa y cualitativa.

Asimismo, si que ha cambiado mi
percepcion en lo que se refiere a los
procesos de aprendizaje on line. En
muchas ocasiones era partidario de
realizar inversiones en la produccion
de contenidos que permitian su
amortizacién con el uso, pero si algo
hemos aprendido es que muchos de
los recursos que elaboramos o bien
ya estan elaborados por otros o bien
el mercado dispone o puede disponer
de ellos a un coste muy inferior que el
que supone su produccién ex novo.

Como consecuencia practica, es
conveniente que, antes de abordar
procesos costosos de produccién, se
analice el valor afiadido que el mismo
aporta a la organizacion, y se estudie
la viabilidad de afrontarlo, en el caso
de que sea necesario entre varias
administraciones.

En este sentido, desde la Subdi-
reccion de Programas Formativos en

Administracion Local, hemos iniciado
un proceso de produccién conjunta de
materiales on line con varias diputacio-
nes, obligando a estas a financiar una
accién que venga demandada por, al
menos, todas las diputaciones de una
misma comunidad auténoma. En este
sentido, como experiencia piloto, en el
afio 2013 las cuatro diputaciones cata-
lanas han elaborado conjuntamente un
curso cofinanciado por el INAP.

De la misma manera, el proyecto
ha inculcado en el personal una con-
ciencia de trabajo colaborativo y se
ha implicado a varias diputaciones en
la elaboracién de informes conjuntos
sobre temas de interés. Asf, en el
mes de octubre de 2013 se present6
un informe sobre los sistemas de
gestion de la formacién en Espafiay
se acord6 trabajar en los procesos de
certificacion formativa y de evalua-
cion del aprendizaje.

Ademas, hemos comprobado cémo
es una iniciativa que puede derivar en
sostenible en cuanto que crea una cul-
tura de trabajo y procedimientos en la
que estan involucrados los diferentes
niveles de la Administracion territo-
rial en nuestro pafs (Administracién

central, regional y local). Esta cultura
de trabajo y procedimientos esta re-
lacionada con la racionalizacion de la
programacion de los distintos centros
formativos, la eficiencia en el uso de
los servicios pablicos, la posibilidad
de implantacién de sistemas homo-
géneos para la certificacién de los
cursos masivos on line, el ahorro en
los costes de produccién y la gestion
del conocimiento accesible para todas
las Administraciones pablicas.

El obstaculo al que nos enfrenta-
mos en la implementacion de este
programa es la necesidad de cambio
de los empleados que gestionan la se-
leccién y la formacidn, y es necesario
un notable esfuerzo para sensibilizar
y formar en esta nueva cultura, que
transforma el sistema tradicional de
trabajo de una Administracion.

7. HITOS Y TRANSFORMACIONES
ALCANZADOS

Los principales beneficios derivados
de esta iniciativa son:

- Abaratamiento de costes: se ha es-
timado un ahorro de 3.150.000 €



en todas las Administraciones pablicas, de los
cuales 315.000 € corresponden a la AGE.

Nimero de cursos intercambiados: a lo

largo de 2012 se han inventariado y puesto a
disposicion de los promotores de formacion
262 cursos.

Implementacién de una cultura de colaboracion
que genera sinergias y un cambio en el trabajo:
asi, por ejemplo, cuando la institucién realiza
contrataciones masivas de licencias, el coste
total del ahorro en el valor negociado se trasmi-
te a otras Administraciones pablicas.

Beneficios sociales: la puesta a disposicion de
todos los ciudadanos y ciudadanas de acciones
formativas on line 'y el incremento de la capaci-
tacion de los empleados piblicos, mejoran los

servicios.

La implantacién de una estrategia que permita
compartir recursos tiene una receptibilidad extre-
madamente buena cuando se traslada con criterios
de igualdad entre diferentes administraciones.

El proyecto nace de la informalidad y, dada la
importancia del mismo, requeriria de un equipo
estable y permanente.

En parte de las medidas serfa importante
incorporar a otros promotores de formacion del
Estado como son las centrales sindicales, que
aportarian mas recursos y podrian beneficiar a
mas poblacién.

2.

Creacion de una comunidad de practica entre los promotores

de formacién espafoles (septiembre de 2012)

3.
Intercambio de acciones formativas
(inicio en noviembre de 2012)

4,
Elaboracién de repositorio de acciones formativas on line
(octubre de 2013)

5.
Plataforma conjunta de acciones formativas masivas
(inicio en dicfembre de 2013)

6.

Programa formativo en competencias innovadoras
(diciembre de 2013)

7.
Ecosistema Social y de Conocimiento
(diciembre de 2013)

Elaboracién de listado de acciones formativas on line de produccién
propia de las Administraciones piblicas espafiolas (julio de 2012)
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Creacion de una Comunidad de Conocimiento Iberoamericana

de la Administracion publica

Responsable Colaboradores internos
Enrique Silvestre Catalan, Marta Cimas Hernando,
gerente del INAP jefa del Departamento de Relaciones

Internacionales

Carmen Gonzalez Serrano,
adjunta de la jefa del Departamento de
Relaciones Internacionales




Enrique Silvestre Cataldn,
gerente del TNAP

1. NOMBRE DEL PROYECTO

COMUNIDAD IBEROAMERICANA
DE CONOCIMIENTO

2. SITUACION DE PARTIDA
En la

celebrada en México los dias 31

de mayo y 1 de junio de 2012, el
Instituto Nacional de Administracion
Pablica (INAP), tomando el testigo

de la Cumbre Iberoamericana de
octubre de 2005, propuso la creacién
de una Comunidad de Conocimiento
Iberoamericano de la Administracién
plblica, iniciativa que tuvo una buena
acogida entre los participantes de la
XIV Conferencia y fue incluida en la
Relacién de Acuerdos que conforman
el denominado “Consenso de México”.

Como resultado de las gestiones
realizadas por el INAP, la propuesta
de creacion de una Comunidad de
Conocimiento Iberoamericano de la
Administracion Publica fue incluida
entre los mandatos a la Secretaria
General Iberoamericana (SEGIB)
dentro del Programa de Acci6n de la
XXII Cumbre Iberoamericana de Jefes
de Estado y de Gobierno de Cadiz
de 2012. En la XV Conferencia de
Ministros de Administracién Pablica
y Reforma del Estado, celebrada en
Panama en junio de 2013, el INAP
presenté de nuevo su propuesta
dotandola de un contenido concreto.

ELINAP, por mor de sus histéricas
relaciones con los pafses latinoameri-
canos, no podia entender la aplicacién

de los nuevos principios que guian
su accion sin tener en cuenta dicho
ambito geografico. La existencia

de la Federacion Internacional de
Antiguos Alumnos Iberoamericanos
del INAP de Espafia (FIAATINAPE),
como red de comunicacién entre
profesionales de las Administracio-
nes pablicas de Iberoaméricay de
Espafia, era un patrimonio que, bien
canalizado, podia y debfa jugar un
papel fundamental en el fortaleci-
miento de las relaciones entre sus
miembros. Los 4.000 exalumnos,
profesionales de primer nivel en

el ambito de las Administraciones
plblicas y del sector pablico que,
en la actualidad, ocupan cargos de
relevancia en sus propios paisesy en
organizaciones de caracter interna-
cional, constituian un bagaje que el
INAP no podia desaprovechar.

Por otro lado, la puesta en marcha
hace 10 afios de la Red Profesional de
Directivos Publicos Locales, con cerca
de 300 miembros que conforman una
comunidad de conocimiento en ma-
teria de gestién plblica en el &mbito
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local, era otro elemento constitutivo
de la futura comunidad.

Finalmente, la Red de expertos
iberoamericanos en gestion pablica,
creada en 2004, coordinada por el
INAP junto con el Centro de Educa-
cién a Distancia para el Desarrollo
Econdémico y Tecnolégico (CEDDET),
que ofrece a los usuarios diversas
actividades como foros tematicos,
foros de expertos, cursos o talleres
cortos, grupos de trabajo, tertulias,

y que cuenta con 1.232 usuarios
pertenecientes a 19 pafses ibero-
americanos, conformaba otro de los
gérmenes de una futura comunidad
de conocimiento.

Con estos mimbres, el INAP preten-
de reforzar la cooperacion institucio-
nal y fomentar la integracién regional,
identificando cudles son las areas de
interés comdn con Latinoamérica.
Nuestra privilegiada relacién con
los paises latinoamericanos debe
constituir el nicleo de la estrategia
de proyeccion internacional del INAP.
Es preciso aprovechar esta fortaleza
para generar una comunidad de

intereses que permita compartir,
desde la confianza mutua, el cono-
cimiento generado en materia de
Administracién plblica o las buenas
practicas existentes; el estableci-
miento de proyectos multilaterales; el
liderazgo de proyectos innovadores y
transformadores, y el establecimiento
de redes de empleados publicos,
expertos e investigadores que afiance
una comunidad de conocimiento
iberoamericana.

3. DESCRIPCION DEL EQUIPO

El proyecto se configuré como un
paraguas que integrara la visién
latinoamericana en muchos de los
proyectos contenidos en el plan estra-
tégico. Por ello, no se plante6 como
un proyecto al uso, sino como una
marca, como una linea de accién que
impregnara muchos de los trabajos
innovadores contenidos en el plan. De
ahi que no se creara como tal un equi-
po de trabajo, sino que el Consejo de
Direccion del INAP ejerci6 las labores
de integracién de las diversas accio-
nes del proyecto, teniendo en cuenta,

ademas, la necesidad de atraer socios
al proyecto y de abordar, por tanto,
acciones relacionales con otras ins-
tituciones. Siendo ello asf, es cierto
que el peso del proyecto recay6 en el
Departamento de Relaciones Inter-
nacionales y, en cierta medida, en el
director y el gerente del Instituto.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

En un primer momento, el proyecto
se disefid con un contenido que
inclufa las siguientes acciones: ge-
neracién de un cllster institucional
para la puesta en marcha de la base
de datos del Derecho y la Adminis-
traciéon iberoamericana; la creacion
de un banco de conocimientos; la
seleccién de actividades formativas
de interés para los empleados
plblicos iberoamericanos, y la
seleccién de revistas y publicaciones
de interés puestas a disposicion de
la comunidad iberoamericana.

Las dos Gltimas acciones se
realizaron en plazo y sin mayores
contratiempos. La creacién del banco
de conocimientos, sin embargo,
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se ha consolidado como uno de

los proyectos mas importantes del
Instituto, al constituirse en el nicleo
sobre el que girara la actividad de

la organizacion, mediante el cual se
pondréa a disposicién de todos los
ciudadanos, empleados publicos

y profesionales, el conocimiento
generado no solo por la institucion,
sino por todos aquellos que deseen
compartir su conocimiento sobre
Administracién plblica. Al margen de
la exposicién que sobre este proyecto
se realiza en otro momento, debemos
centrarnos en su impacto en el &mbito
latinoamericano. Para ello, el INAP
quiso contar con una de las hemerote-
cas electrénicas mas importantes del
mundo y la principal base de datos de
contenidos cientificos en espafiol en
Internet, DIALNET.

Su principal cometido es dar
mayor visibilidad a la literatura
cientifica iberoamericana escrita
en espafiol o en lenguas iberoame-
ricanas. Dialnet integra recursos y
servicios documentales: se incluyen
revistas cientificas, articulos de

monografias y obras colectivas, con-
gresos y tesis doctorales, entre otros.
Hoy en dia su mayor valor se centra
en las ciencias humanas, juridicas y
sociales. En la actualidad, en Dialnet
hay 3,9 millones de referencias y es
un referente internacional de primer
orden del conocimiento cientifico

y universitario de Iberoamérica, no
existiendo base de datos alguna en
Espafia que relina las caracteristicas
de Dialnet. Muestra de ello es que,
segln la Gltima edicion del ranking
web de Repositorios del Mundo
(febrero de 2013), elaborado por el
Laboratorio de Cibermetria del CSIC,
Dialnet ocupa el primer puesto entre
los portales europeos, el segundo
puesto a nivel mundial y es el primero
del mundo de todos los de habla
hispana (http://repasitories.wehome-
trics.info/en/top_portals).

Como se ha mencionado, no existe
en Espafia una base de datos en el
ambito de las ciencias sociales, juri-
dicas y humanas que tenga el nivel de
desagregacion de los documentos que
tiene Dialnet, que facilite el acceso a

cerca de 4 millones de documentos
y que, en dicho proyecto, colaboren
activamente mas de 80 bibliotecas
universitarias y especializadas de
Espafia y Latinoamérica.

EL INAP establecié una relacion
contractual cuyo objeto, entre otras
acciones, consistia en el impulso del
posicionamiento de las publicaciones
del INAP en los indices de impacto
internacional y en la creacin de un
sistema de informacion iberoame-
ricano sobre la Administracién
pablica, que facilitara el acceso
unificado a una serie de servicios
personalizados y recursos electréni-
cos de informacion cientifica de la
Administracién pablica y afines, dis-
ponibles en el conjunto de bibliotecas
que integran el proyecto; la creacién
de una red de colaboracion en la que
los centros puedan compartir recur-
sos, de manera que estos se utilicen
de forma mas eficiente, obteniendo el
mayor rendimiento; el fortalecimiento
de la imagen del INAP frente a las
instituciones y profesionales de las
Administraciones puablicas del resto
de Espafiay de Latinoamérica, y



facilitara el acceso al contenido cien-
tifico, mejorando el acceso a través
de un punto Gnico a las colecciones
bibliograficas existentes.

La integracion de gran parte de los
contenidos de Dialnet en el Banco de
Conocimientos ya es un hecho, lo que
permite afirmar que este Gltimo se ha
convertido, hoy por hoy, en uno de
los grandes repositorios del mundo
en materia de Administracion publica
gracias a su alianza con Dialnet.

5. RETOS DEL EQUIPO

Uno de los elementos que mas
dificultades ha generado en el cumpli-
miento de los objetivos inicialmente
propuestos ha sido la generacion

de un clister institucional para la
puesta en marcha de la base de datos
del Derecho y la Administracién
iberoamericana. Las dificultades
para la confluencia de intereses de
varias instituciones han impedido
por el momento plasmar una relacion
conveniada que determine las
obligaciones de las partes en orden

a elaborar, con criterios cientificos,

una base de datos cuya realizacion

se configura como un proyecto de
gran envergadura y con maltiples
aristas que afectan a cantidad de
variables dificiles de conjugar en un
corto espacio de tiempo. De ahi la
necesidad de asentar conceptos y
responsabilidades, conjugar muchos
intereses y facilitar la intervencion de
maltiples actores. Dicha accién, sin
embargo, sigue viva en el conjunto de
los objetivos pendientes del INAP.

-
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De hecho, al margen de impon-
derables que en la gestion de los
proyectos suelen surgir, se han ido
reformulando acciones que han
permitido, gracias a la construccién
del Ecosistema Social del INAP, un
acercamiento mas profundo a los
agentes de Iberoamérica. En prima-
vera de 2014, las Escuelas de Admi-
nistracion Pablica Iberoamericanas,
reunidas en Antigua (Guatemala),
conoceran de primera mano dicho
Ecosistema y se acordaran lineas
conjuntas de trabajo que permitan ir
dotando de contenido la Comunidad
de Conocimiento.
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1. NOMBRE DEL PROYECTO
LA ADMINISTRACION AL DIA

2. SITUACION DE PARTIDA

Uno de los objetivos en los que

el Plan Estratégico se funda es

la generacién de conocimiento y
reflexion de alta calidad para la toma
de decisiones y el disefio de politicas

plblicas. Para su consecucion, se per-
fild una estrategia cuya finalidad era
definir una nueva politica editorial
que respondiera a los nuevos retos de
gestion y difusion del conocimiento,
situando sus productos como referen-
tes de impacto internacional.

De ese objetivo y esa estrategia
dimana el proyecto de creacion del
Diario de la Administracién Pablica,
que, tras los diversos avatares por los
que ha atravesado el proyecto, se ha
denominado finalmente La Adminis-
tracion al Dia.

El objetivo de dicho “diario” —pues
diaria es la frecuencia con la que se
publica— es servir para la difusion de
conocimiento sobre todos los temas
vinculados con la Administracion pd-
blica y ofrecer un punto de encuentro
a todos los profesionales vinculados
a ella. Dado que la Red se ha conver-
tido en un canal basico de difusion
de la informacioén, tanto por su
inmediatez como por su accesibilidad,
se opt6 por difundir LAAD Unicay
exclusivamente por dicho canal, para
lo cual el INAP debia dotarse de las
herramientas adecuadas para ello.

El proyecto entronca con los fines
esenciales del organismo, uno de los
cuales es el de “promover y realizar
estudios, publicaciones e investiga-
ciones en materias relacionadas con
la Administracién plblica”, segln
establece el articulo 2.b) del Estatuto
del Instituto Nacional de Administra-
cién Plblica, aprobado por el Real
Decreto 464/2011, de 1 de abril.

La misma norma, en su articulo 3,
delimita las funciones, entre las que

se encuentra “la edicién de publicacio-

nes, unitarias y periédicas, en formato
electrénico y convencional, relaciona-
das con el campo temdtico identificado
en la letra precedente” (estudios e
investigaciones multidisciplinares
sobre las instituciones del Estado, de
las Administraciones pablicas y de la
funcién pablica, con especial aten-
cién a las materias relacionadas con
la Administracion local), y “la gestién
y el mantenimiento de los servicios de
biblioteca y documentacién propios
del Instituto, asi como la conservacién
y acrecentamiento de su patrimonio
bibliogrdfico.”

Debido a ello, y con objeto de dar
el necesario amparo a la creacién
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del nuevo diario, fue incorporado al
programa editorial del Ministerio de
Hacienda y Administraciones plblicas
en junio de 2012, en la revision se-
mestral del Programa Editorial 2012,
al amparo de lo establecido en el ar-
ticulo 2.2 del Real Decreto 118/2001,
de 9 de febrero, de ordenacién de
publicaciones oficiales.

Por otro lado, es conveniente
resaltar que el &mbito al que va
destinada dicha publicacién no se
circunscribe a una parte concreta de
la Administracién, sino que abarca
tanto la Administracién General
del Estado como la Administracién
autonémica vy local, cubriendo
incluso otros colectivos, como
puedan ser &mbitos académicos o de
investigacién de aspectos vinculados
a la Administracién. Debido a ello,
LAAD no puede residir en una plata-
forma cerrada o restringida a parte
de estos colectivos. Sin embargo,

s sera conveniente promocionary
dar la visibilidad necesaria al diario
desde todos aquellos medios de
difusién a disposicion de la propia
Administracion.

3. EQUIPO DE TRABAJO

Se cre6 un grupo de trabajo mul-
tidisciplinar formado por Enrique
Silvestre, el gerente; Guadalupe
Herranz, la jefa del Departamento
de Publicaciones; Ana Fernandez y
Tomas Solana, de la Unidad de Apoyo;
y Carlos Alvarez, responsable del
departamento de informética, con el
fin de aunar los conocimientos tecno-
l6gicos, editoriales y de comunicacién
necesarios para articular el proyecto.
Tras analizar las posibilidades exis-
tentes y la capacidad organizativa y
tecnolégica del organismo, se valord
la posible implicacion de Iustel al
proyecto, por su experiencia en este
ambito. En el marco de una filosofia
que ha impregnado todo el proceso
de contar con socios externos que
avalen el proceso de cambio y apor-
ten valor a dicho proceso, se inicié
una fase de reflexién conjunta que
dio como resultado un proyecto que
cuenta en la actualidad con mas de
un millar de suscriptores.

La Administracion no contaba has-

ta el momento con una herramienta
de estas caracteristicas. El INAP debe

aglutinar el conocimiento existente
sobre la Administracion pablica, y dar
coherencia a un conocimiento que
procede de fuentes muy variadas:
medios de comunicacién, boletines
oficiales, aportaciones doctrinales,
documentacién cientifica y experien-
cias propias de la funcién publica.
Finalmente, y tras descartar otros
mecanismos de colaboracién, se optd
por la adaptacion a las necesidades
del INAP y a sus objetivos de un
producto elaborado por Iustel, con
los requerimientos de informacién
definidos por el organismo, y con
capacidad de crecimiento para ir
introduciendo en el futuro nuevas
funcionalidades o la necesaria co-
nexién con el Banco de Conocimiento.

El proyecto debfa encajar con el
nuevo disefio de la pagina web del
organismo (actuacién prevista en el
proyecto de plan de comunicacién
que se expone mas pormenoriza-
damente en el correspondiente
apartado). Ello determiné que la fase
de lanzamiento se supeditara a la del
propio soporte —la pagina web— por
lo que no fue hasta el dia 22 de mayo



que LAAD fue accesible para todos
los ciudadanos.

La visién que acompafia a este
proyecto es la de generar un reposi-
torio de informacién que alimente el
Banco de Conocimiento, y viceversa,
y que sirva de nicleo de union
de la doctrina, la gestion pablica
propiamente dicha, las noticias que
sobre la Administracion se publican
en diversos medios, incluidos los
boletines oficiales, la jurisprudencia,
la legislacion estatal, autonémica y
local, y los eventos, convocatorias,
etc., en un entorno que permite,

a su vez, replantear determinados

contenidos editoriales del organismo.

Porque no podiamos obviar que
LAAD implicaba, a su vez, una
reorientacion profunda y adaptada
a los nuevos tiempos de la politica
editorial del INAP.

4. CAMBIOS EN LA LINEA EDITORIAL
DEL INAP

Efectivamente, LAAD formaba
parte inextricable de una estrategia
mas amplia cuyo objetivo era el

replanteamiento, al modo de un
presupuesto base cero, de su politica
editorial. Se encarg6 al profesor
Santiago Mufioz Machado la elabo-
racién de un informe que contuviera
propuestas para la reordenacion de
las publicaciones periddicas del INAP.
Se constataron ciertas debilidades

de los productos editoriales del
organismo; por una parte, la ingente
oferta de revistas con contenidos
juridicos especializados en derecho
administrativo y derecho piblico, en
general, determinaba una inadecuada
penetracion en el mercado, un
minimo impacto de las publicaciones
y una calidad discutible en muchos
casos; retrasos importantes en las
fechas de edicién, con el impacto que
ello tiene especialmente en el mundo
juridico; no existia una estrategia
clara de edicion electrénica de conte-
nidos, asi como otras debilidades que
afectaban sobremanera al impacto
de las revistas del INAP. Por ello,

la Direccién y el Departamento de
Publicaciones abordaron un proceso
de reestructuracién paulatina basado
en cuatro principios:

Eliminar la distribucién en papel

y potenciar la edicién electrénica
de contenidos cientificos, de
acceso gratuito y universal. El
conocimiento debe compartirse y
los ciudadanos no deben pagar por
un contenido elaborado a solicitud
del poder publico y por el cual este
ya abona un precio. La generacién
de conocimiento no tiene por qué
pagarse dos veces.

Reduccion de contenidos y especia-

lizacién del organismo en las areas
tematicas que le definen. Se optd
por mantener tres cabeceras: DA
(Documentacion Administrativa);
REALA (Revista de Estudios de Ad-
ministracién local y Autonémica), y
GAPP (Gestion y Analisis de Politi-
cas Publicas), siendo la primera un
anuario de estudios y documentos.

Acceso gratuito al fondo histérico
de dichas publicaciones.

Potenciacion de La Administracion
al Dia.

Ello debe venir acompafiado de
una estrategia de refuerzo de la
presencia de los contenidos en los
indices de impacto internacional
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mas reconocidos, para lo cual se han
cerrado acuerdos con socios de la
talla de Dialnet.

El primer paso fue definir conteni-
dos, por cuanto la informacién de la
que se nutren los portales publicos
debe también validarse por los cauces
reglamentariamente establecidos.
Tras acotar el alcance en una primera
fase, se decidi6 ralentizar el lanza-
miento hasta que las pruebas efec-
tuadas fueran positivas y el nuevo
disefio de la web estuviera concluido.
Finalmente, se optd por ofrecer el ser-
vicio de suscripcion e informacion a
la carta, que ya cuenta con mas de un
millar de suscriptores. LAAD cuenta
a dia de hoy con las siguientes sec-
ciones: Portada, Actualidad, Estudios
y comentarios, CC. AA., Legislacion,
Jurisprudencia, Bibliografia e INAP.

Pero se trata de una herramienta
pensada para evolucionar. Como punto
de encuentro para profesionales,
expertos, servidores pablicos y ciuda-
danos en general sobre temas relacio-
nados con la Administracién publica,
la herramienta ird completandose con
otras secciones dirigidas, entre otros

aspectos, a compartir experiencias y buenas practicas en la gestion puablica por
quienes las protagonizan.

La puesta a disposicién de los ciudadanos de una herramienta de estas
caracteristicas ha supuesto un cambio cualitativo en la forma en que el INAP
se proyecta hacia los stakeholders. En esta primera fase de rodaje, difusion y
conocimiento, LAAD va ganando adeptos dfa a dfa. Cierto es que la llegada
a dicho interfaz exige un trabajo previo de hondo calado, por cuanto, sobre
todo desde el punto de vista cultural, conlleva un replanteamiento de los pro-
cedimientos de gestion, al incorporar la vertiente comunicativa, siempre tan
abandonada en la gestion. Desde la Gerencia y la Unidad de Apoyo se trabaja
por inculcar la necesidad de comunicar todo aquello que sea de interés para
los ciudadanos como un paso mas del proceso de gestién, comunicacion que
debe dirigirse tanto al interior como al exterior de la organizacion.
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

Desde el Area de Informética se ha participado en una serie
de tareas como son:

Colaboracion en la contratacion del servicio de manteni-
miento de los contenidos de La Administracion al Dia.

Definicién de los requerimientos técnicos y de gestion
del software de publicacion.
Labores de disefio de La Administraciéon al Dia.

Coordinacion de las labores de adaptacion e implanta-
cion en el INAP del software para la publicacion de los
contenidos de La Administracién al Dia.

Establecimiento de los procedimientos de sincronizacion
entre las bases de datos de noticias del INAP y del
proveedor de contenidos.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el
trabajo relacionado con el proyecto

El principal reto ha estado en la necesidad de abordar
algunas labores de disefio, poco acordes al conocimiento

Vae. .
’/fﬂ/"m&‘/oa,

y experiencia, tanto personal como de los miembros de mi
equipo de trabajo.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de
trabajar?, ;qué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

El proyecto no ha cambiado mi forma de trabajar ya que
se ha procedido segln la forma habitual de trabajo en

el area (coordinacion de actividades, interlocucion con
proveedores, asignacion de recursos, planificacion de los
trabajos, etc.).

Uno de los valores afiadidos del proyecto ha sido el conoci-
miento de un sélido proveedor de contenidos y de una gran
competencia técnica.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Si, ya que mis propuestas han sido tomadas en consideracién,
valoradas de forma positiva y en su mayor parte incorporadas
en el proyecto.
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1. ;Cudl ha sido vuestra participacion en el proyecto?

PORTALDERECHO, editorial juridica que opera bajo la marca comercial
lustel, ha sido la empresa encargada de poner en marcha, en colabo-
racion con el Instituto Nacional de Administracion Piblica, el proyecto
La Administracion al Dia, con el que el INAP pretende hacer llegar la
actualidad del Instituto, en particular, y la de la Administraciony la
funcién pablica, en general, a todas las autoridades y funcionarios que
conforman la estructura del Estado en sus distintos niveles, ademas
de a otras entidades e instituciones que, siendo de naturaleza privada,
desenvuelven su actividad en torno a los poderes pablicos.

Asi, La Administracién al Dia busca consolidarse como una canal de
comunicacion constante y fluido entre los distintos agentes que
operan en el ambito pdblico que contribuya, a partir de la difusion de
informacion y conocimiento y del intercambio de experiencias, a la
mejora paulatina del funcionamiento de las Administraciones piblicas
en beneficio de la ciudadania.

Para la consecucion de ese objetivo, La Administracién al Dia se publi-
ca a través de la red conteniendo la siguiente informacion:

a) Las noticias mas relevantes, de caracter periodistico, que concier-
nen a todas las Administraciones publicas.

b) Informacién resumida y acceso a los textos completos de los
proyectos de normas y de las disposiciones legales y reglamentarias
publicadas cada dia en los distintos diarios oficiales.

c) Las sentencias mas relevantes que dan a conocer cada dia el
Tribunal Constitucional, el Tribunal Supremo, la Audiencia Nacional y
los Tribunales Superiores de Justicia.

d) Informacion de interés para cada una de las comunidades auténo-
mas, que tienen sus propias secciones dentro de LAD.

e) Informacion especializada en relacion con las administraciones
locales.

f) Publicacion de estudios y analisis doctrinales sobre los temas
juridico-publicos o de Ciencia de la Administracién mas relevantes en
materia de organizacién administrativa, politicas plblicas y garantias
de los derechos.

g) Resefias de novedades bibliograficas de interés.

h) Informacidon sobre procesos selectivos y agenda sobre eventos
divulgativos o formativos de interés para el personal de las Adminis-
traciones publicas.

Por lo demas, La Administracion al Dia ofrece la posibilidad de consultar
todas las ediciones en una hemeroteca electrdnica, a la que acompafia
un buscador al uso para facilitar la localizacion de contenidos.

Finalmente, interesa destacar que los contenidos de La Administracién
al Dia pueden consultarse desde la propia web del INAP, a través del
apartado habilitado al efecto. No obstante, también se remiten por
correo electrénico mediante newsletter a todos aquellos usuarios que,
previamente, hayan mostrado su interés en recibirla.

Pasados cinco meses desde la puesta en funcionamiento del servicio,

la newsletter se remite a mas de 1.100 usuarios. Por otra parte, la web
de LAD ha recibido en el dltimo mes casi 20.000 visitas. Ambos datos
confirman que La Administracién al Dia ha tenido una buena acogiday

esta siguiendo una evolucion satisfactoria.



2. Principales retos a los que os habéis enfrentado durante el
trabajo relacionado con el proyecto

En lo que al proyecto de La Administracién al Dia se refiere, PORTALDE-
RECHO se ha ocupado de:

a) Disefiar, desarrollar y configurar la plataforma que sirve de sustento

técnico al servicio. En relacién con esta cuestién, el principal reto

que ha habido que afrontar ha sido el de habilitar la replicacién de

contenidos entre las bases de datos de edicién y produccién a través

de protocolo seguro encriptado con dos fines principales:

- Seguridad: se evita la apertura de nuevos puertos en las infraes-
tructuras de red.

- Confidencialidad: la comunicacion se realiza de forma encriptada
por la red.

b) Editar y publicar a diario los contenidos de LAD. Por lo que a este

aspecto se refiere, los dos retos fundamentales que se asumen son:

- El primero, preparar cada dia contenidos lo suficientemente novedo-
sos y relevantes como para que resulten de interés y reporten utili-
dad a los usuarios del servicio, promoviendo asi su fidelizacion.

- El segundo, realizar buena parte del trabajo que implica la edicién
y publicacion de La Administracién al Dia en un corto espacio de
tiempo, pues a primera hora de la mafiana es necesario rastrear
todos los diarios oficiales para censar la nueva normativa aproba-
da y estar al tanto de las diferentes agencias y medios de comu-
nicacién para recopilar todas las noticias atinentes al mundo de
la Administracién y la Funcién Plblica. Otros contenidos, como
los estudios y comentarios de autor, las resoluciones judiciales
destacadas, las novedades hibliograficas, la agenda de eventos,
etc., si pueden prepararse con mayor antelacion.

3. ;0s sentis participes del resultado?

PORTALDERECHO se siente participe de los resultados alcanzados
durante los meses que lleva en funcionamiento el servicio porque
el propio INAP asi lo ha fomentado. En efecto, han sido varias las
ocasiones en las que el personal del Instituto ha compartido con
los responsables de la empresa el retorno positivo que estaban

obteniendo de los usuarios del servicio, siendo un motivo de satis-
facciéon para ambas partes.

Por otra parte, ha sido plena la disposicion de todos los miembros del
INAP que han participado en este proyecto para atender y dar res-
puesta a las cuestiones que se han ido suscitando durante su desarro-
llo, algo que siempre agradece el que, desde la posicion de proveedor,
ha de hacer realidad la idea que el cliente le traslada. Ese compromiso
del INAP con el proyecto, cooperando y trabajando conjuntamente con
los responsables de PORTALDERECHO para sacar adelante el mismo,
ha contribuido decisivamente a la buena implementacion del servicio
y a la notable evolucién del mismo.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

Desde PORTALDERECHO entendemos que La Administracion al Dia
es un instrumento adecuado para alcanzar una de las principales
misiones que tiene encomendadas el INAP: promover una buena
administracion orientada al bien comin a través de la generacion y
difusién de conocimiento y aprendizaje.

Como ya se ha indicado anteriormente, La Administracién al Dia es
un canal de comunicacién que se ha abierto, precisamente, para
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. NOMBRE DEL PROYECTO

NUEVA IMAGEN DEL INAP:
comunicacion, web,
redes sociales

2. SITUACION DE PARTIDA

El Instituto Nacional de Adminis-
tracion Pablica lleva realizando
desde hace muchos afilos numerosas
actividades con menor repercusién
de la que realmente cabria esperar.
En muchos casos, los ciudadanos

se acercan a la institucién con un
objetivo muy especifico (procesos
selectivos, publicaciones, formacién
para empleados publicos, etc.), y

no se han desarrollado (o no se han
sabido desarrollar) mecanismos

que saquen partido de este pablico
potencial. Ademas, desde una con-
cepcion tradicional, estructurada en
departamentos, y mas centrada en la
propia gestion, se diluye la necesidad
de dar a conocer y poner en valor las
actividades que llevamos a cabo. Los
ciudadanos no solo deben conocer
qué dia acaba el plazo de solicitud de
participacion en un proceso selectivo
o cuando se inicia la convocatoria de
cursos de formacién para empleados
plblicos. Todos los ciudadanos tienen
derecho a conocer qué hacemos en el
INAP, cual es nuestra historia, cual es
nuestra aportacién a la sociedad...

Aunque el INAP es un centro

de aprendizaje que imparte desde
hace tiempo actividades formativas
relacionadas con la comunicacién
plblica (el Curso de Especializacién
en Comunicacién Pablica ha iniciado
su quinta edicién), hasta ahora no
se habia elaborado en el organismo

un Plan de comunicacion integral. La
comunicacién se realizaba de forma
aislada por cada uno de los departa-
mentos, dirigida a su posible pablico
objetivo. Era necesario proyectar una
imagen integradora, (nica, porque la
realidad es que, desde el exterior, asi
es como nos ven. Esta nueva imagen
deberfa incorporar, ademas, los
nuevos proyectos de innovacién que
se iniciaban con el Plan Estratégico
General del INAP 2012-1015, con el
objetivo de generar conocimiento
transformador a través de la transpa-
rencia y la participacion.

Asimismo, era necesario adecuar
los canales de comunicacion de los
que disponia el Instituto a estas
nuevas necesidades. En el caso del
sitio web, www.inap.es, en 2011 ya
se realiz6 un cambio en el gestor de
contenidos de la web, basada en pro-
ductos de software de fuentes abier-
tas (Alfresco, Liferay y OpenLDAP).
Esta nueva plataforma mejoraba de
forma significativa la accesibilidad y
usabilidad de la web y la estructura
de la informacién, ademas de per-
mitir la gestién descentralizada de
contenidos.

151

COMPARTIR CONOCIMIENTO



COMPARTIR CONOCIMIENTO

El conocimiento adquirido por los
empleados del INAP en el uso de la
plataforma y la experiencia acumula-
da durante este periodo permitian ir
mas alla y abordar el disefio de una
nueva imagen y la reestructuracion
de contenidos.

El cambio de la web seria idéneo
para la presentacion oficial del INAP
en las redes sociales. Hasta ese mo-
mento, y gracias a un grupo de fun-
cionarios del area de informatica del
INAP, el Instituto ofrecia, de manera
informal, contenidos que pudieran
ser de interés para los usuarios de
redes sociales. En el caso de material
multimedia, la presencia era casi
minima y suponia un esfuerzo técnico
considerable su publicacion.

Unos meses antes de la puesta en
marcha de la nueva web, también
se habia lanzado en el INAP su
nueva intranet, cuyos contenidos
principales se han ido completando
en este periodo. Este cambio ha
supuesto una mejora significativa
de la comunicacién interna del
organismo, sobre todo en lo que se
refiere a la informacién generada

por la gerencia: recursos humanos,
gestion econ6mica, aplicaciones in-
formaticas, organizacién de eventos
0 asuntos generales.

3. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO

El equipo del proyecto se formé con
Enrique Silvestre, gerente del INAP,
y Tomas Solana y Ana Fernandez,

funcionarios del INAP adscritos a la

Unidad de Apoyo. Ademas, participa-

ron en la parte dedicada al disefio de
la nueva web, el drea de informética
del INAP y la empresa INDYCE, S.L.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

Este proyecto se engloba, en el

Plan Estratégico General del INAP
2012-2015, en la estrategia cuyo
objetivo es “Disefiar una politica de
comunicacion y proyeccion externa
del INAP que garantice los principios
de transparencia y buen gobierno”.

El disefio de un plan de comunica-
cién y transparencia del organismo
tiene como objetivo especifico

“integrar todas las acciones dirigidas
a proyectar la imagen del INAP,
facilitar la transparencia y difundir el
conocimiento en la linea de la nueva
mision del organismo”. Asi es como
se reflejo en el Plan Estratégico Gene-
ral del INAP 2012-2015. Este objetivo
se complet6 con su finalidad: “disefiar
la estrategia global de comunicacion
del INAP en sintonfa con la nueva
misién del organismo, en el marco

de la transparencia que debe guiar

la actuacién de las organizaciones
plblicas y de la necesidad de trans-
ferir el conocimiento generado por

la organizacién. Para ello, los nuevos
canales de comunicacién deben des-
empefiar un papel importante —redes
sociales, web interactiva, productos
administrativos innovadores—y

la comunicacién, la informacion
permanente y la transparencia deben
impregnar las funciones tradicionales
de las diversas unidades del INAP, asi
como las nuevas funciones que deban
generarse para sostener una politica
de comunicacién global. Asimismo,

el proyecto abordara las necesidades
de formacién y de redisefio funcional
que exija esta nueva politica”.



Desde el inicio de este proyecto,
uno de los principales objetivos ha
sido la voluntad de integracién de
la imagen del INAP, la proyeccién
de una imagen homogénea que
facilite el acceso a la informacion a
cualquier persona que quiera conocer
el Instituto. Esta nueva imagen debia
responder a las exigencias de las
transformaciones iniciadas en el
Instituto y ser uno los principales ca-
nales de comunicacién y presentacién
de los nuevos proyectos innovadores.
Para poder proyectar esta nueva
imagen era necesario elaborar un
plan de comunicacién integral: un
plan que se ocupara no solo de la
comunicacién externa, sino también
de la comunicacién interna.

Para elaborar el plan de comunica-
cion se hizo un analisis detallado de
las estadisticas de acceso a la web
del INAP: nGmero de visitas, paginas
mas visitadas o qué tipo de usuarios
accedian (pafs de origen u organismos
publicos de procedencia). Se estable-
ci6 cual podria ser el pablico objetivo
que hasta el momento accedia al INAP
y qué canales de comunicacién eran

los mas apropiados para la proyeccién
de nuestra imagen.

De forma paralela a la elaboracién
del plan de comunicacién integral,
se iniciaron los primeros trabajos de
redisefio de la web. Se sucedieron
numerosas reuniones cuyo objetivo
era establecer la mejor forma de
presentacion de la informacién a
través de la pagina de inicio de la
web del INAP. La empresa encargada
de ese disefio conceptual presentaba
diferentes propuestas que se fueron
discutiendo y perfeccionando hasta
llegar a un disefo definitivo. Una vez
establecido, se fueron perfilando los
siguientes niveles de navegacion. El
objetivo fundamental era presentar la
informacion de la forma més sencilla
posible para cualquier ciudadano, in-
dependientemente de que conociera o
no el funcionamiento del Instituto. La
informacion seguia teniendo una es-
tructura légica, pero hacia el exterior,
no hacia el interior del organismo, la
estructura departamental.

Cuando ya estaba practicamente fi-
nalizado el plan de comunicacién inte-
gral, se incluyé un primer bosquejo de

como seria la presencia del INAP en
las redes sociales. Se tom6 la decision
de en qué redes se estaria presente:
por su relevancia, por su idoneidad

y por la capacidad de gestion que
tendrfamos con nuestros recursos.
Todo ello propici6 la creacion de un
grupo de redes sociales, formado por
personas de diferentes departamentos
del INAP, que pudieran aportar
informacion relevante y, sobre todo,
de valor afiadido a la informacién que
habitualmente se ofrece a través de la
web del INAP.

El comienzo de varios de los
proyectos incluidos en el Plan
Estratégico General del INAP, asi
como la celebracién de eventos de
relevancia para el Instituto, inicié
los trabajos de grabacién en formato
audiovisual de forma regular. Asi, se
ha creado la Mediateca, biblioteca
de recursos multimedia a través de
la que se puede acceder a los videos
e imagenes de los actos, cursos y
jornadas que el INAP celebra en el
desarrollo de sus actividades. En
un primer momento, los videos se
alojaron en los servidores del INAP,
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lo que supuso un enorme esfuerzo,
tanto para los técnicos de sistemas,
como para las personas de la
Unidad de Apoyo que preparaban la
publicacién de los videos en la web.
Afortunadamente, los responsables
del area de informéatica del INAP
idearon una solucién técnica que ha
conseguido solventar estas primeras
dificultades. Ahora la publicacién de
los videos es rapida y sencilla.

5. PRINCIPALES RETOS A LOS QUE SE
HA ENFRENTADO EL EQUIPO. CAMBIOS
FUNDAMENTALES RESPECTO A LA IDEA
INICIAL

No es sencillo crear una imagen
homogénea, representativa de una
organizacion. Es necesaria la implica-
cién de todos los departamentos que
integran esa organizacién que son los
que, al finy al cabo, realizan sus acti-
vidades. Por esta razon, el desarrollo
de canales de informacién internos
es fundamental para llevar a buen
término el desarrollo de una politica
de comunicacién. Este elemento es
uno de los que se ha plasmado en el

plan de comunicacion y en el que mas
hincapié se ha hecho en el INAP a la
hora de disefiar su imagen externa.
Dificilmente podremos proyectar

una imagen homogénea, impregnada
de los principios de transparencia

y de innovacién, si no conseguimos
disponer del conocimiento sobre las
actividades que dfa a dfa se realizan.

En el caso del nuevo disefio de
la web, el equipo del proyecto
también ha debido afrontar algunos
retos, derivados, de alguna manera,
de la resistencia de los diferentes
departamentos a que se presentase
la informacién con una concepcién
diferente a la propiamente departa-
mental. Cuando se quiere ofrecer una
imagen homogénea, es dificil obtener
un resultado que satisfaga a todos de
la misma manera.

Otro aspecto importante que estu-
vo muy presente al inicio del proyecto
fue el de la posibilidad de cambiar la
imagen del INAP desde el punto de
vista del disefio del logo, materiales,
impresion, etc. Sin embargo, se
pueden obtener buenos resultados
con pequefios cambios, sin necesidad

de realizar grandes transformaciones.
Por ejemplo, se ha instalado un panel
de madera en el Aula Magna con un
disefio diferente al habitual, que es el
que puede verse cuando se graban los
principales eventos del INAP.

6. CAMBIOS EN LA FORMA
DE TRABAJAR

El equipo principal encargado de
llevar a cabo este proyecto, Enrique
Silvestre, gerente del INAP, y las dos
personas de la Unidad de Apoyo, To-
mas Solana y Ana Fernandez, hemos
conseguido aunar nuestros esfuerzos
para disponer de la informacién sobre
las actividades del INAP y poder
tomar decisiones sobre como realizar
mejor la comunicacion.



Elaboracion y publicacion del que se ird completando y desarrollando. Esta previsto

plan de comunicacion integral elaborar en breve un plan de comunicacion en redes sociales,

del INAP que completara el apartado especifico incluido en el plan de
comunicacién integral.

esta nueva web presenta una imagen mas homogénea de
Nuevo disefo d las actividades del Instituto, incluye los nuevos proyectos

del INAP innovadores puestos en marcha con el Plan Estratégico General
del INAP 2012-2015 y dispone de contenidos multimedia.

e la web

. HITOS Y J,. . . .
TRANSFOR:IIACIONES el objetivo fundamental ha sido la presentacién de conteni-
LCANZADOS bresencia del INAP dos méas inmediatos, que ofrezcan valor afiadido a la informa-

cién ya existente en la web del INAP. El Instituto esta presente
en Twitter, Facebook, LinkedIn y dispone de un canal RSS de
sindicacién de novedades.

en redes sociales

en la que estan, a disposicién de todos, los recursos multime-

| INAP dia (videos promocionales, imagenes y grabaciones de audio)
que reflejan las actividades mas relevantes del INAP: actos,
cursos y jornadas.

Mediatecd de

Con la labor realizada hasta el momento, el INAP estda mucho mas preparado para abordar
los cambios que implicaran el disefio del portal para alcanzar la transparencia (siguiente reto
que deberemos afrontar en el marco de este proyecto), como consecuencia de las obligaciones
derivadas de la “Ley de transparencia, acceso a la informacién plblica y buen gobierno”,
recientemente aprobada. Los primeros pasos se han abordado ya con la puesta a disposicién de
todos los ciudadanos, en la web del INAP, de las cuentas anuales completas del ejercicio 2012,
asi como del informe de auditoria que acompafa dichas cuentas. También estan disponibles en
la web del INAP, entre otros, su Plan de Eficiencia Energética y Sostenibilidad Medioambiental,
el Codigo Etico, el propio Plan Estratégico General del INAP 2012-1015 y los informes de
seguimiento de ejecucién del Plan.
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

Al estudiar el proyecto de elaboracién de un plan de comunicacién
interna y externa del INAP (el 1.3.1 del Plan Estratégico General del
INAP 2012-2015), se percibié que su desarrollo implicarfa diversas
fases necesarias para alcanzar el objetivo previsto de fortalecer el
papel institucional del Instituto. Por ello, en la elaboracion del Plan
Operativo para octubre de 2012-febrero de 2013 el proyecto se
dividi6 en las siguientes acciones:

Creacién de un grupo de seguimiento de la nueva web.
Propuesta de reestructuracion de la web.

Alta y disefio de la presencia del INAP en las redes sociales.
Propuesta de creacién de la nueva imagen del INAP.

Elaboracién del plan de comunicacién interna y externa del INAP.

o R W

Establecimiento de directrices de imagen corporativa o institu-
cional de acuerdo con la normativa vigente.

Mi participacion en el proyecto no naci6 con él, sino que era
anterior, dado que, desde la Unidad de Apoyo, se venian realizando
funciones de webmaster que implicaban, en otras, las de unificacion
de imagen institucional en la web del INAP. No obstante, si es cierto
que, tras asumir este proyecto, se avanzé en la mejora de esta
supervision y coordinacién.

Por tanto, mi participacion en el proyecto (en permanente colabora-

ci6n con el otro colaborador interno: Ana Fernandez) se tradujo en el
disefio de un grupo web para el seguimiento de la pagina del INAP y
de su presencia en redes sociales y en la eleccion de sus miembros.

Estas personas, elegidas de todos los departamentos y las subdirec-

ciones del Instituto, fueron aquellas que habfan venido colaborando
en la gestion de la web o que habian mostrado una adecuacion para

el desarrollo de la imagen institucional del organismo a través de las
redes sociales.

Como continuacién de esta tarea, acometi algunos disefios para los
fondos y logotipos del INAP en las redes sociales Facebook y Twitter.
En esta tarea no estuve solo, ya que conté con el asesoramiento de
Ana Fernandez y de personal del Servicio de Informatica del INAP,
como Andrés Alonso, que me guiaron en los requisitos técnicos que
deben cumplir las imagenes que se emplean en esos canales.

En cuanto al resto de acciones que integran el proyecto 1.3.1, mis
labores consistieron en el apoyo (reuniendo informacidn, sugiriendo
aportaciones, revisando redacciones...) a Ana Fernandez, quien
acometio el desarrollo de unas directrices para la imagen del INAP y
elabor6 un plan de comunicacién integral —comunicacién interna'y
externa— del Instituto.

Desde que se elaboraron estos manuales y se comenz6 la implantacion
de laimagen del INAP en las redes sociales, mi aportacién también

se ha visto en el mantenimiento de los canales Twitter y Facebook
mediante la publicacién de avisos o novedades con los que queremos
mantener activa la presencia del Instituto en las redes sociales.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Dos fueron los retos que tuve que superar durante el desarrollo del
proyecto.

El primero de ellos fue informarme sobre el uso, no tanto de la
imagen institucional, sino mas bien de los medios y herramientas
de comunicacién para lograr que ésta llegue a un mayor niimero de



destinatarios. Localizar y consultar diversos planes de comunicacion
y guias para su elaboracion fue la primera tarea a la que tuve que
enfrentarme. Con posterioridad, esta tarea se complet6 con una
reflexion y sintesis de un plan de comunicacién: Ana Fernandez y

yo llegamos a la conclusién de que un extenso y detalladisimo plan
podria invitar a su poco uso por parte del personal del INAP. Fue en
este punto, ademas, cuando percibimos que el plan de comunicacién
integral es un documento “vivo” que habra que revisar periédi-
camente para su ampliacién o correccion segin las necesidades

que se vayan detectando o los nuevos canales o herramientas de
comunicacion que vayan surgiendo.

El segundo de los retos consistio en aprender a manejar las redes
sociales (en especial, Facebook y Twitter). Este conocimiento no

fue solo el técnico necesario para la ejecucion de acciones en los
canales sociales, sino también el estilistico, que nos ayuda a ofrecer
por estos canales informacion en un formato distinto dirigida a un
publico que no es el habitual de otros.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

Creo que el principal cambio que este proyecto ha supuesto en mi
forma de trabajar ha sido la apreciacién de que no es suficiente que
la informacion sea conocida (hecho del que ya era consciente), sino
que debe ser conocida “a tiempo™: una informacién atil solo lo es

si se conoce cuando aln goza de importancia o permite la mejora o
perfeccionamiento de la actividad relacionada. Este hecho ha sido
clave, no tanto en la web y las redes sociales (en las que el concepto
de la noticia como novedad ya era aplicado), sino méas bien en la
organizacion de todo tipo de eventos, pues es en estos en los que la
participacion de distintos grupos ha de ser mas coordinada, ya que un
fallo en la comunicacién implica no solo un conocimiento tardio, sino
posiblemente también un fracaso en la actividad que se organiza.

Asi, lo que me ha aportado el proyecto es la consciencia de una
planificacion general que supera no solo mi tarea personal como
miembro del INAP, sino incluso la de la unidad en la que estoy

adscrito, ascendiendo hasta un nivel superior que aglutina —o puede
hacerlo— a varios departamentos o subdirecciones del Instituto y
tiene una repercusion global en el INAP.

Por mi parte, he intentado aportar en la elaboracion del plan integral
de comunicacién una ordenacion légica de los pasos que se deben
acometer en la organizacion y comunicacion de un evento, ademas
de un constante seguimiento a las actividades del Instituto para su
difusion por la web y las redes sociales.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Y
(8, ]
N

proyecto hasta su conclusién y que mis opiniones y aportaciones fueran

El hecho de trabajar en conjunto con Ana Fernandez desde el inicio del I
tenidas en cuenta no pueden méas que hacerme sentir participe de él.

Que el uso de las redes sociales y la creacién de un grupo para agi-
lizar las comunicaciones en estos medios hayan sido bien recibidos,
fortalece este sentimiento de haber logrado algo Gtil y que venia
siendo requerido.

Ademads, es agradable poder emplear medios de comunicacién con
los ciudadanos y los empleados pablicos destinatarios de nuestros
servicios que abandonan, no la seriedad de la informacién ofrecida,

pero si el formalismo ’
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

Las dos personas que dentro de la Unidad de Apoyo nos hemos
dedicado a la labor de coordinacién de la web del INAP como
webmaster, Tomas Solana y yo, hemos participado de forma activa en
este proyecto. En el caso de la elaboraciéon del plan de comunicacién
integral del INAP, nuestra experiencia personal de labores de apoyo
a la Direccién nos ha ayudado enormemente en el analisis, tanto de
los procesos de comunicacion externa como de los de comunicacion
interna. Previamente a la elaboracién del plan de comunicacién, se
extrajeron los datos mas relevantes de las estadisticas de la web del
INAP: paginas mas visitadas, nimero de visitantes, visitas desde
otros pafses, etc.

En lo que respecta al nuevo disefio de la web, mi implicacién fue
directa, junto con el responsable del area de informatica, Carlos
Alvarez, el responsable de la empresa encargada del disefio, Jorge
Peldez, y el gerente del INAP, Enrique Silvestre. El conocimiento,
tanto del gestor de contenidos como de la estructura del mapa web,
era muy importante para perfilar el nuevo disefio. De este modo,
se podrian realizar cambios importantes de imagen sin impactar

en la gestion descentralizada de los contenidos. Ello supuso que

las distintas unidades del INAP no tuvieron una carga de trabajo
afiadida con este cambio de disefio. Las principales transforma-
ciones se realizaron en la pagina de inicio y en las entradas de los
temas mas relevantes del INAP, que se unificaron para ofrecer una
imagen homogénea. Asimismo, también nos ocupamos, el equipo
del proyecto, formado por Enrique Silvestre, Tomas Solana y yo, de
crear nuevos espacios y contenidos para proyectos transversales
de relevancia, como el de Innovacién o el dedicado al Master en
Liderazgo y Direccién Piblica.

El lanzamiento oficial del INAP en las redes sociales fue otra de las
actividades que formaban parte de este proyecto y que se debfa
planificar para su puesta en marcha al mismo tiempo que la web.
Varias personas del departamento de informéatica del INAP habian
iniciado ya un tiempo atrds, y de forma informal, la publicacién de
informacion de actividades del INAP en varias cuentas de diferentes
redes sociales. Ellos mismos habian percibido su valor afiadido y nos
habfan trasladado, como Unidad de Apoyo, la oportunidad de mejo-
rar la difusién de nuestra informacion. Con el apoyo y la direccion de
Enrique Silvestre constituimos un grupo de redes sociales, en el que
participan empleados pertenecientes a los diferentes departamentos
del INAP, y cuyo objetivo es disponer de informacion actualizada que
pueda ser incluida en estos canales de difusion.

Todas estas actividades se completaron con la puesta a disposicion,
a través de la web del INAP, de los materiales multimedia que habian
empezado a recopilarse y que han supuesto la creacion de la Media-
teca. En un primer momento, los videos se almacenaban en todos
los formatos necesarios para que se pudieran visualizar en cualquier
navegador. Ello supuso un gran esfuerzo, tanto por parte del equipo
del area de informatica, como por parte de nosotros, como encar-
gados de su publicacién y puesta a disposicion del plblico a través
de la web del INAP. Afortunadamente, desde el &rea de informatica
se propuso la solucién técnica de disponer de un canal en Vimeo.
Esta propuesta ha permitido que la gestién de los videos se lleve de
forma muy eficiente y con una carga de trabajo asumible.



2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Las tareas que realizamos habitualmente en la Unidad de Apoyo son
muy diversas: elaboracion de informes, de memorias de actividades,
la participacidn en proyectos transversales, etc. Sin embargo, hasta
el momento no nos hahiamos ocupado de labores de comunicacién
en sentido estricto. Esto ha supuesto que, a la hora de elaborar el
plan de comunicacion integral del INAP, hayamos tenido que revisar
documentacién sobre otros planes de comunicacién que nos pudie-
ran servir como base.

La actividad mas relacionada con la comunicacién es la coordina-
cion de los contenidos de la web del INAP, la labor de webmaster.
En el caso del nuevo disefio de la web, como ya he mencionado
anteriormente, el conocimiento de la herramienta de gestion de
contenidos y de la estructura del mapa web, suponia acometerlo sin
grandes dificultades.

El lanzamiento oficial del INAP en las redes sociales supuso, por mi
parte, un importante esfuerzo de puesta al dfa, y la necesidad de
aprendizaje. La ventaja de estar en un centro de formacién como el
INAP me permiti6 la asistencia a un curso de larga duracién que ha
sido de gran ayuda para familiarizarme con las herramientas y la
forma de comunicacion de las redes sociales.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

Mi forma de trabajar ha cambiado al adoptar una posiciéon mas pro-
activa a la hora de conocer lo que se esta haciendo en el INAP. Este
proyecto ha servido para hacer una importante reflexién sobre cémo
podemos mejorar nuestra comunicacion interna. Hasta el momento,
conocia por primera vez muchas de las actividades que se realizaban
en el Instituto cuando una unidad solicitaba la publicacion de una
novedad en la web. La gestion del dia a dia relega a un segundo pla-
no el que los demas sepan lo que hacemos, pero esta consciencia de
que los demas conozcan nuestras aportaciones deberia formar parte
de nuestra actividad diaria. Es dificil romper con los compartimentos

estancos, pero creo que muchas de las personas que trabajan en el
INAP comparten esta vision de institucién de forma global.

Participar en este proyecto me ha ayudado a conocer mejor la insti-
tucion en la que trabajo, a tener una vision mucho mas transversal
de sus actividades. Ademads, me ha permitido aprender de otras
personas que se implican en su trabajo y se sienten participes de lo
que entre todos podemos aportar desde el INAP.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Aungue los inicios fueron un poco complicados, puesto que debiamos
acometer muchas actividades muy diferentes y, en algunos casos,
desconocidas: elaboracién del plan de comunicacién, aprender a
utilizar las redes sociales, gestionar la publicacién de los materiales
multimedia en la web, etc., el resultado ha sido muy satisfactorio.

Ademaés, desde la Direccion del INAP y, mas concretamente, desde la
direccion del proyecto, encabezada por Enrique Silvestre, nos han apo-
yado, tanto a Tomds Solana como a mi, en la toma de decisiones y nos
han permitido actuar de manera auténoma en las diferentes actividades
que crefamos que podian contribuir a la consecucién del proyecto.
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Por altimo, se trataba de crear elementos de comunicacién tanto

interna de la propia organizacién, como externa, hacia la sociedad.

//Vﬂyg[ &/ Esto hacia plantearse determinadas propuestas innovadoras como
‘ la incorporacion de la mediateca o los elementos multimedia.

/ Prge Fliey

3. ¢Te sientes participe del resultado?

Si, el trabajo con los responsables del proyecto del INAP ha sido
muy gratificante. El proceso de comunicacién ha sido fluido e
intenso.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

El proyecto ha significado una nueva imagen del INAP en la web,
modernizandose y haciendo mas facilmente accesible su informa-

1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto? ciény su utilizacion por parte de los usuarios.
Nuestra tarea ha sido el disefio grafico de la nueva pagina web del Por otra parte, se han creado unas nuevas herramientas de comu-
INAP. nicacion de la actividad de Instituto. Estas herramientas acercan la

actividad a la sociedad.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto.

El reto més importante ha sido el cambio de imagen a la web
corporativa del Instituto. Se ha querido dar un enfoque mas actual y

moderno para el usuario incorporando elementos mas atractivos. fl Pm@%w ha s@mﬁcmo una

Otro de los retos que se planteo fue la reorganizacion de la A LI’Y\AP en la welo,
. . P ' n ag

propia web y de sus contenidos, creando una nueva clasificacion. nUONG. INAGP g

Esto significé la creacion de una serie de elementos graficos de MOA@MWOS@ ) haciendo mas

identificacion.
El disefio de la web debia elaborarse teniendo en cuenta los dife- facilmerte A
rentes soportes en los que habria de ser visualizada: pc, tabletas, 2aci0n por tow(’c@ de o

telefonia mévil... esto marcaba en gran medida las opciones a la hora
del disefio grafico: colores, tipografias, etc.

sl s informacion Y

. L s MsMYiOS-
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Es nuestro deber ofrecer la informacion,
el conocimiento y el intercambio de experiencias
en el ambito publico de forma abierta y gratuita,
contribuyendo asi a la mejora paulatina del
funcionamiento de las Administraciones pulblicas
en beneficio de la ciudadania.
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Deloenos repensar hacia qué modelo de funcion piblica quereros

encaminarnos, con (a vista puesta en a modernizacion Y adecunacion
de los procesos selectivos.
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Master Universitario en
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Responsable Colaboradores internos Colaboradores externos
Marisol Serrano Alonso, Juan Carlos Gonzélez Gonzalez, Laureano Gonzalez Vega,
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Resto de personal de la Subdireccién de
Formacion, la Subdireccion de Programas
Formativos en Administracion Local y el
Departamento de Relaciones Internacionales




Warisol Serrano Alonso,
sulpdirectora de Tormacion

1. NOMBRE DEL PROYECTO

Diseiio e imparticion de un Gnico
master oficial en Direccién Piblica:
asi se recoge el proyecto en el

Plan Estratégico General del INAP
2012-2015, cuyo objetivo especifico
es el de “hacer del master del INAP
el referente para la seleccién de
personal directivo. Integracién de los
cursos largos del INAP en direccion

y gestién plblica en un Gnico master
oficial, disefiado para desarrollar las
competencias requeridas en los pues-
tos de los niveles superiores de las
Administraciones publicas, siguiendo

los criterios del nuevo Espacio Euro-
peo de Educacién Superior (EEES). El
titulo contara con el reconocimiento
académico del Ministerio de Educa-
cién, Cultura 'y Deporte y la Agencia
Nacional de Evaluacién de la Calidad
y Acreditacion (ANECA), siendo valido
en todo el territorio espafiol y contan-
do con unas garantias de calidad que
se revisaran periédicamente.

2. SITUACION DE PARTIDA

EL INAP lleva méas de cincuenta afios
(més de setenta si nos remontamos al
Instituto de Estudios de Administra-
cion Local) formando a los directivos
plblicos espafoles y de Iheroaméri-
ca; y por su tradicién, competencias
y conocimiento acumulados, es el
centro de referencia en la Formacion
Directiva Plblica de Espafia.

Este proyecto tiene sus antece-
dentes directos en los programas
formativos ofrecidos por el INAP
para directivos puablicos de la Admi-
nistracion del Estado, comunidades
auténomas, Administracién local
e Iberoamérica.

PROGRAMAS FORMATIVOS PARA DIRECTIVOS
PUBLICOS DE LA ADMINISTRACION DEL ESTADO
Y DE LAS COMUNIDADES AUTONOMAS

La formacién para directivos plblicos
de la Administracién del Estado

y de las comunidades auténomas
constituye, desde la fundacion del
INAP, una de sus lineas de actuacién
prioritarias. De esta forma, cada afio
se ofrece un programa de directivos
plblicos que comprende un conjunto
de cursos de corta, media y larga dura-
cién sobre temas de direccion publica,
Unién Europea, gestion plblicay
habilidades directivas. En el marco
de este programa, en los Gltimos
afos se ha reforzado la formacién en
competencias directivas, la formacién
on line ofrecida desde la plataforma
Moodle del INAP, y la implantacion
del método del caso con experiencias
propias de la Administracién publica.

En materia de cursos de larga du-
racion, cabe destacar dos programas
“tipo master” ofertados durante los
afos anteriores, que pueden conside-
rarse como antecedentes.

Master en Gestion Plblica Directiva.
De este programa de alta cualificacién
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se realizaron dos ediciones:
2009/2010 y 2011/2012. La dltima
edicion tenfa una duracién de 300
horas lectivas. La estructura de este
master comprendia los siguientes
modulos: la funcién directiva en

la Administracién publica; disefio,
implementacion y evaluacion

de politicas pablicas, direccion
estratégica, habilidades directivas
y direccion de personas, calidad

y eficiencia en la asignacién de
recursos, administracion electrénica
y gestion plblica directiva en el
marco europeo. Ademas contaba
con médulos optativos y preveia la
realizacién de un proyecto de fin

de master. Si bien este programa
formativo constituye un antecedente
formativo del nuevo master, el enfo-
que era diferente porque constituia
un curso centrado mas en la gestion
que en la alta direccién pablica, y
tenfa una duracién mucho menor.

[y
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Master en Gestion y Analisis de
Politicas Pdblicas. De este master se
realizaron ocho ediciones (la dltima
comprendié los afios 2008, 2009 y
2010). Se impartia en colaboracién

con la Universidad Carlos I1I

de Madrid y no era un master
universitario de caracter oficial
aunque tenfa una estructura similar
al de este tipo de programas, con
un valor académico de 60 créditos
ECTS equivalentes a 1.500 horas
de trabajo académico. Los alumnos
debian superar a lo largo de dos
cursos académicos (prorrogables)
un total de quince médulos, cinco
obligatorios y diez optativos. El
programa formativo inclufa temas
de gestion publica y se centraba
especialmente en el enfoque de
politicas pablicas y en el analisis
de las politicas sectoriales mas
importantes para la AGE y las
comunidades auténomas. En lo que
hace referencia a la duraciény a la
colaboracién entre el INAP y una
universidad espafiola, este master
constituye un claro referente.

PROGRAMAS FORMATIVOS PARA DIRECTIVOS

PUBLICOS DE LA ADMINISTRACION LOCAL

Desde los origenes del INAP, la forma-
cién para directivos pablicos locales
constituye uno de sus programas

formativos més importantes. En el
periodo 2002-2012, el INAP consoli-
do tres programas formativos de larga
duracién: el Curso Superior de Direc-
cién Publica Local (que cuenta con
once ediciones), el Curso Superior de
Gestion econdmica financiera (que
cuenta con cuatro ediciones) y el Cur-
so Superior de Direccién de Recursos
Humanos en la Administracion local
(que cuenta con tres ediciones).

De estos tres programas formati-
vos, el Curso Superior de Direccién
Plblica Local es el que hay que con-
siderar como referencia a efectos de
este Proyecto y que desaparece con
su implantacién. Este curso ofrecia
una serie de médulos centrados en el
perfeccionamiento de las competen-
cias profesionales (iniciativa creativa,
liderazgo institucional, flexibilidad,
orientacion a resultados, vision
global, aprendizaje permanente,
comunicacién, negociacién, direccion
de personas, toma de decisiones,
compromiso ético, trabajo en equipo
y negociacion), y la profundizacion
en materias transversales de gestion
plblica tales como politicas plblicas




locales, analisis organizativo, plani-
ficacién y control de gestion, gestion
de procesos, calidad, intervencién
econémica y gestion de recursos hu-
manos. Este programa para directivos
locales seguia una metodologia en

la que se combinaban exposiciones
presenciales teéricas, que aportaban
un marco conceptual sobre la
materia, con casos practicos. Ademas
se incluian experiencias practicas
desarrolladas por profesionales de

la Administracién local, con especial
incidencia en los aspectos mas
novedosos en el ambito de la gestion
plblica local.

Asimismo, este curso de larga
duracién inclufa un proyecto de
fin de master que consistia en la
realizacién de un plan de mejora
cuyo objetivo era apoyar a las orga-
nizaciones inmersas en procesos de
modernizacién de gestion. De esta
forma, los alumnos de este curso
debfan interiorizar las competencias
directivas y aplicarlas en una mejora
de gestion que beneficiara a la orga-
nizacién en la que prestaba
sus servicios.

PROGRAMAS FORMATIVOS PARA

DIRECTIVOS PUBLICOS DE IBEROAMERICA

Entre las competencias del INAP
destaca la cooperacién técnica
internacional, en especial con paises
de Iberoamérica, en las materias
relacionadas con la formacién de em-
pleados pulblicos. En consecuencia,
el INAP ha venido desarrollando una
amplia actividad formativa destinada
a personal directivo de las Adminis-
traciones de Iberoamérica y otros
pafses, enmarcada en las directrices
del Plan Director de la Cooperacién
Espafiola y en colaboracién con la
Agencia Espafiola de Cooperacion
Internacional para el Desarrollo y la
Universidad de Alcala.

Para el desarrollo de este proyecto
se ha tenido especialmente en
cuenta el Master en Administracion
y Gerencia Pablica, cuya primera
edicion se remonta al afio 2004, y
que se ha venido desarrollando en
colaboracion con la Universidad de
Alcala. La altima edicién de este
master (2012/2013) ha tenido una
duracién de 600 horas lectivas y se
ha estructurado en cuatro médulos,

incluyendo la realizacién de trabajo de
investigacion de 120 horas lectivas.

El primer paso para poner en
marcha el proyecto de crear un
master universitario Unico, dirigido
a todos los directivos pulblicos, que
se convierta en un referente nacional
e internacional en la formacién del
personal directivo de las Adminis-
traciones publicas, se dio con la
imparticién en 2012-2013 de un
Master en Direcci6n Pablica, dirigido
a directivos tanto de la AGE, como de
las comunidades auténomas y de la
Administracién local.

De esta forma, este master integré
la tradicién del Curso Superior
de Direccién Pablica Local con el
master para directivos de la AGE y
comunidades auténomas que, en sus
diferentes variantes, se venia ofrecien-
do durante los dltimos afios. Ademas,
el programa incorporé importantes
novedades que responden a los mas-
teres universitarios, incorporando la
terminologfa del Sistema Europeo de
Transferencia de Créditos (ECTS), el
enfoque de competencias, la estima-
cién del nimero de horas de trabajo
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(y no solo las clases presenciales).
Este master const6 de 30 créditos
ECTS, equivalente a 750 horas de
trabajo del alumno, y fue concebido
como proyecto piloto para desarrollar
adecuadamente este proyecto.

3. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO

Uno de los aspectos relevantes de
este proyecto es la implicacién, con
distinto nivel de intensidad, de cuatro
unidades del INAP: Subdireccién de
Formacién, Subdireccién de Progra-
mas Formativos en Administracion
Local, Departamento de Relaciones
Internacionales y Gerencia.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

La iniciativa de impartir un master
oficial en Liderazgo y Direccién
Plblica, que sea referencia para la
formacioén de directivos plblicos en
instituciones puablicas y privadas, se
enmarca dentro del objetivo 4 del
Plan Estratégico, a través del cual se
desea facilitar, con caracter general,

el desarrollo profesional de los direc-

tivos pablicos y cualificar a los que
deseen serlo, ademas de promover
la creacién de redes que fomenten el
debate y el espiritu corporativo de
los directivos.

Los principales aspectos que sirven
para describir el alcance del Proyecto
son los siguientes:

Se trata de un master universitario

EL INAP podria haberse planteado
desarrollar este proyecto como

un titulo propio, tal y como viene
realizando hasta ahora en sus cursos
largos que requieren un elevado nivel
de especializacién. Sin embargo, son
varias las razones que le han impul-
sado a obtener su verificacién como
titulo oficial:

Para los alumnos, pues supondra
una garantia dado que podran obtener,
tras su superacién, un titulo univer-
sitario oficial, con validez académica
y profesional en todo el territorio
nacional, adaptado al Espacio Europeo
de Educacion Superior. Ademas
les permitira comparar con ofertas
analogas disponibles en el mercado

al utilizar la misma terminologia en
cuanto a competencias a desarrollar

y tiempo de dedicacién basado en el
concepto ECTS (Sistema Europeo de
Transferencia de Créditos, regulado
por el Real Decreto 1.125/2003, por el
que se establece el sistema europeo
de créditos y el sistema de calificacio-
nes en las titulaciones universitarias
de caracter oficial).

Para el INAP, supondra un compro-
miso con la calidad de la formacién
que se va a impartir, al quedar
sujeta a los sistemas de evaluacién
y seguimiento de los titulos oficiales
establecidos por la Agencia Nacional
de Evaluacion y Acreditacion (ANECA)
para comprobar su correcta implanta-
cién y resultados.

Planificacion de las enseiianzas

El master, con una duracién de 60
créditos, se estructura en un tronco
comin de 46 créditos obligatorios
(10 materias) y 8 créditos optativos
(dos asignaturas de 4 créditos a elegir
por el estudiante). El trabajo de fin

de master tendra una duracién de

6 créditos.




OBJETIVOS FORMATIVOS DEL MASTER ®

El objetivo del master es formar empleados piblicos de alto nivel para desarrollar habilidades directivas y
analiticas, que les permitan abordar, de forma creativa e innovadora, el liderazgo y la gestion de los asuntos
publicos para afrontar los retos requeridos por los nuevos estilos de gobierno relacional.

Para su consecucion se plantean los siguientes objetivos especificos:

- Proporcionar al alumno una sélida base de conocimientos y herramientas en materia de liderazgo y direccion
pablica que estén en consonancia con las principales tendencias nacionales, europeas e internacionales.

- Desarrollar habilidades directivas y analiticas que permitan al alumno, en entornos altamente complejos y
dinamicos, aplicar los conocimientos y herramientas adquiridas para la identificacion y resolucion de proble-
mas, y para desarrollar un liderazgo creativo.

- Generar un espiritu critico con capacidad para integrar conocimientos y hacer reflexiones de forma creativa e
innovadora, a partir de los datos e informacion disponible.

- Afianzar las habilidades interpersonales del alumno y reforzar su capacidad para liderar equipos y comunicar
de manera efectiva sus razonamientos e ideas dentro y fuera de las organizaciones en las que se desempeiia.

- Proporcionar habilidades e instrumentos de aprendizaje que les permitan mantener un proceso continuo de
formacion y adaptacion del liderazgo y la direccion piblica a los constantes cambios de las sociedades modernas.



LOMPETENCIAS

Para la consecucién de estos objetivos se han definido un conjunto de competencias generales y especificas, que de-
ben adquirir los estudiantes de este master, que son las que han guiado el disefio de su plan de estudios. La definicién
de estas competencias generales y especificas es consecuencia de un largo proceso de reflexiéon que se ha realizado
dentro del INAP, donde se ha rentabilizado la larga y contrastada experiencia en formacién de directivos pablicos, asi
como del andlisis de los referentes nacionales e internacionales anteriormente descritos.

En el disefio del master se ha tenido presente en todo momento su configuracién como instrumento para que los
directivos pablicos desarrollen las competencias necesarias que les permitan liderar el proceso de transformacion de
las Administraciones pablicas y su adaptacion al nuevo entorno social y econémico.

Analizando la numerosa literatura existente sobre la funcién directiva en las Administraciones piblicas, existe una
elevada coincidencia sobre sus aspectos clave.

Para J.M. O”Kean (“Funcién empresarial y Gestion pablica”, Papeles de trabajo n® 0393, Departamento de Gobierno
y Administracién Piblica del Instituto Universitario Ortega y Gasset), la funcién directiva pidblica posee elementos
comunes con la funcién de direccién en las organizaciones privadas y los aspectos referidos a la gestion e influencia
sobre el entorno de las organizaciones, la innovacién, la satisfaccién de las necesidades de los “clientes” y el enfoque
estratégico constituyen aspectos esenciales de la funcién directiva con independencia de que la misma se desarrolle
en una organizacion pablica o privada.

Antonio NGfnez Martin, en su libro El nuevo directivo piiblico (Ediciones Universidad de Navarra), en el que se recoge
una encuesta realizada a 200 directivos piblicos que participaron en el programa de Liderazgo para la gestion plblica
del IESE, sostiene que la peculiaridad del directivo pablico radica no en sus funciones, sino en el contexto de la toma
de decisiones, que suelen tener que estar consensuadas con los diferentes agentes implicados.

Segln este autor, el directivo plblico debe tener capacidad para realizar un analisis riguroso e integral de la organi-
zacion, saber estructurar los problemas derivados del analisis y establecer un calendario de actuaciones, seleccionar
a los colaboradores, marcar objetivos claros y precisos, potenciar las capacidades de su gente, fomentar el trabajo en
equipo, inspirar confianza y habilidad negociadora, ademéas de tener liderazgo y visién innovadora.

Por lo tanto, a esta vision comUn que se supone que se estan orientando los estudios superiores para directivos
plblicos que actualmente existen en el mercado, ya sea en el &mbito universitario, en las escuelas de negocio o en las
escuelas de formacién pulblicas, nacionales o internacionales, en el INAP se ha hecho hincapié en el desarrollo de com-
petencias relacionadas con el liderazgo, la creatividad y la innovacion con el fin de contribuir desde dentro a fortalecer
la legitimidad de la Administracién mejorando su orientacién al bien comdn.




El méster no tiene especialidades. S
tiene dos modalidades de imparticién:

Modalidad presencial a tiempo
completo (35 alumnos).

Modalidad semipresencial a tiempo
parcial (70 alumnos: 35 grupo
lectivo de AGE/CCAA y 35 grupo
lectivo de LOCAL).

Los estudiantes que realicen el
master a tiempo completo lo cursaran
en la sede del INAP en Alcala de He-
nares en dos cuatrimestres, mientras
que los estudiantes que lo realicen
a tiempo parcial lo cursaran en la
sede del INAP en Madrid en cuatro
cuatrimestres.

Toda la informacion sobre las
materias y asignaturas puede
consultarse en
www.inap.es/mldp-
estructura-y-plan-de-estudios

En la modalidad semipresencial,
cada estudiante tendra que elegir dos
asignaturas de entre las optativas que
se oferten anualmente para completar

los 8 créditos optativos. Para cada
edicion del master se ofertaran un
minimo de 3 asignaturas optativas
con el fin de que el estudiante pueda
elegirlas dentro de un espectro
tematico razonablemente amplio.

El Consejo Académico del méaster
decidira anualmente la oferta de
asignaturas optativas.

En la modalidad presencial, cada
estudiante tendréa que realizar de
forma obligatoria la asignatura “Una
vision practica del funcionamiento de
la Administracién plblica espafiola”
(4 créditos). Esta asignatura esta
disefiada para que los estudiantes de
la modalidad presencial, cuyo perfil
de ingreso es el de un empleado
plblico no espafiol (tipicamente ibe-
roamericano), adquieran un minimo
conocimiento del funcionamiento de
la Administracién plblica en nuestro
pais y asi puedan contextualizar
adecuadamente la formacion recibida
mediante una estancia de dos semanas
en una unidad de la Administracion
plblica espafiola.

5. RETOS DEL EQUIPO. CAMBIOS
FUNDAMENTALES RESPECTO A LA IDEA
INICIAL

Coordinacién. Una de las principales
dificultades de este proyecto ha
sido la coordinacion de las tres
unidades de formaci6n implicadas:
la Subdireccién de Formacion,

la Subdireccién de Programas
Formativos en Administracién Local
y el Departamento de Relaciones
Internacionales. Las tres unidades
contaban con una larga experiencia
en el disefio de actividades forma-
tivas para directivos pablicos y las
tres se veian afectadas por el deseo
de sustituir uno de sus cursos de
larga duracion por este master.

Esto supuso que cuando se
disefi6 el curso piloto 2012-2013 se
mantuvieron dos especialidades: Ad-
ministracion del Estado-Comunidades
Auténomas y Entidades Locales, ante
el convencimiento de que existian
diferencias significativas en el
contenido de una parte del programa.
Sin embargo, cuando empezamos
a poner en com(n los objetivos de
aprendizaje de cada asignatura,

-
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fuimos conscientes de que los conoci-
mientos, habilidades y actitudes que
tenfan que adquirir los alumnos eran
casi idénticos, y que las diferencias
se hallaban en el contexto en el que
estos se ponfan practica. Esta con-
clusién fue facilmente extrapolable a
empleados de otras administraciones
no espafiolas y condujo al disefio de
un Gnico titulo, sin especialidades y
con dos modalidades de imparticion:
semipresencial, para empleados
plblicos de administraciones
espafiolas, que puedan compatibilizar
su participacién en el master con el
normal desempefio de su puesto de
trabajo; presencial, para empleados
de otras administraciones que opten
por dedicarse a la realizacion de este
master a tiempo completo.

Adaptacion a la terminologia del
Espacio Europeo de Educacion Superior
(EEES). La formacion por competen-
cias, en si misma, no ha resultado una
dificultad pues en el Instituto ya se
habia empezado a trabajar con esa
orientacion. El principal reto ha sido
ser capaces de desarrollar un mapa
tan amplio de competencias como el
elegido en esta ocasion, recogiendo
evidencias de la adquisicién de todas
ellas, y comprometer a profesores

ajenos al ambito docente en esta tarea.

Efectivamente, uno de los puntos
fuertes del master es contar con un
cuadro de profesores con perfiles muy
diversos: académicos, expertos de
empresas privadas y profesionales con
una trayectoria reconocida de trabajo
en la Administracion. Si bien los dos
colectivos mencionados en primer
lugar van estando, seglin avanza el
tiempo, mas preparados para formar
en competencias, para los profesiona-
les que trabajan en la Administracion
es un concepto nuevo, a quienes habra
que ir apoyando para que lo asimilen,
pues resulta imprescindible contar con
sus experiencias para llevar a cabo
este tipo de formacion.

Otro aspecto diferencial introdu-
cido por el EEES es la referencia a la
carga lectiva, ya que hasta ahora en
las actividades del organismo nunca
se habfa considerado el tiempo de
trabajo auténomo que necesita el
alumno y que resulta imprescindible
para valorar la carga de trabajoy
el compromiso de dedicacion que
este asume cuando se inscribe a una
actividad como este master.

Reconocimiento académico del Minis-
terio de Educacién, Cultura y Deporte y
la Agencia Nacional de Evaluacion de la
Calidad y Acreditacion (ANECA). Contar
con este reconocimiento ha supuesto,
ademas de aportar toda la informa-
cién requerida para esta tramitacion,
algunos retos adicionales:

Duracién del master y carga lectiva.
Aunque se ha optado por el minimo
de 60 ECTS, equivalente a 1.500
horas lectivas, somos conscientes
de que se trata de una carga adi-
cional de trabajo muy elevada para
personas que se encuentran desem-
pefiando puestos de responsabilidad
(1.500 horas /17 meses = 88 horas
mensuales). Inicialmente, el proyecto




fue concebido de manera inversa,
es decir, se habia pensado permitir
que los alumnos fueran realizando
diferentes médulos a lo largo de un
periodo limitado de tiempo, que

les sirviera cuando concluyeran
para obtener el titulo de master.
Este planteamiento fue abandonado
porque exigia que esos médulos, de
forma independiente, tuvieran tam-
bién el respaldo de una universidad,
lo que introducfa una complejidad
dificil de gestionar por el INAP, al
menos en esta etapa inicial.

Relaciones con la ANECA.

A lo largo del proceso de

verificacion se han recibido

dos informes con observa-

ciones. El primer informe
entraba dentro de lo esperado y hacia
referencia a la necesidad de revisar la
descripcion de algunas competencias,
subsanar informacién incompleta
y aclarar algunas diferencias entre
ambas modalidades de imparticion.
Las principales dificultades las
encontramos con el segundo informe:
mantenia la necesidad de revisar la
descripcion de algunas competencias

para adaptarlas al contexto del titulo
y exigia la inclusion de practicas
externas también en la modalidad
semipresencial del master. Estas
observaciones generaron cierta incer-
tidumbre en el equipo de trabajo y se
echo6 de menos la alternativa que no
ofrece el modelo, sentarse a explicar
el proyecto a los expertos evaluado-
res. No obstante, estas dificultades
fueron finalmente subsanadas vy el
26 de julio de 2013 ANECA emiti6

su informe de evaluacién favorable.
La Comision de Verificacién y Acre-
ditacién de Planes de Estudios del
Consejo de Universidades, resolvid,
en su sesion de 23 de septiembre de
2013, verificar en sentido positivo el
plan de estudios correspondiente al
titulo oficial de Master Universitario
en Liderazgo y Direccién Plblica por
la Universidad Internacional Menén-
dez Pelayo.

Relaciones con la UIMP. En todo
el proceso de tramitacion de la
verificacion del titulo, se ha contado
con el apoyo y la experiencia de esta
universidad, lo que ha facilitado todo
el proceso. Los principales retos en

este ambito los

encontramos en

la imparticién y

estan relaciona-

dos con el hecho de ofrecer un titulo
universitario y no con la universidad
en si misma. En la mayoria de los
casos, se trata de cuestiones de
procedimiento que obligan a cambiar
la forma de trabajo del organismo con
relacion al resto de sus actividades
formativas. El procedimiento y plazo
de inscripcién; su tramitacion a
través de la pagina web de la UIMP;
la publicacién de las listas de admiti-
dos; los plazos para cerrar actas, etc.

Precio de matricula y sistema
interno de garantia de calidad. Sin
duda alguna, el principal reto de
este proyecto de cara al futuro
es lograr que este master alcance
prestigio entre los directivos de las
Administraciones pUblicas y que sea
reconocido como un mérito para la
cobertura de puestos vacantes por
este colectivo. Inicialmente estamos
viviendo las dificultades que supone
para los alumnos tener que pagar una
matricula cuando, salvo excepciones,
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las actividades formativas del INAP
son gratuitas para los alumnos. Por
lo tanto, nuestro reto es conseguir
implantar un modelo de garantia de
calidad que nos ayude a ir mejorando
su configuracién para alcanzar un
nivel de reconocimiento dentro de las
Administraciones pablicas que haga
que el precio de matricula no sea un
obstaculo para los alumnos.

6. IMPACTO EN EL TRABAJO DE LA
ORGANIZACION

Aunque el proyecto se ha dado

por finalizado con la obtencién del
informe favorable de ANECA, y su
consecucién ha hecho que aprenda-
mos muchas cosas, tanto yo como el
equipo que en él hemos trabajado,
sin duda alguna las principales
transformaciones en el Instituto
vendran con la consolidacion de
este titulo.

Hasta ahora, para miy para el
personal de la subdireccién, ha su-
puesto desarrollar las competencias
relacionadas con la colaboracion.

En este caso, las circunstancias han
hecho que haya sido alin mas com-
plicado por el hecho de que las dos
personas de la propia subdireccion
que fueron asignadas a este proyecto
(Subdirector Adjunto y Consejero
Técnico) han cambiado de puesto de
trabajo a lo largo de todo este perio-
do. En consecuencia, ha habido que
incorporar a dos personas nuevas al
proyecto cuando éste se encontraba
en diferentes fases de evolucién, con
la dificultad que esto supone.

Como enriquecimiento general de
las personas que han trabajado en el
proyecto destacaria la profundizacién
en aspectos del modelo que son
trasladables a otras actividades desa-
rrolladas por la subdireccién, como la
valoracién del tiempo de trabajo del
alumno o las evidencias asociadas al
desarrollo de las competencias.

7. HITOS Y TRANSFORMACIONES

El hito alcanzado a fecha de hoy es
haber obtenido la verificacion del
Consejo de Universidades del Plan de

estudios mediante Resolucion de 27
de septiembre de 2013. Asimismo, el
Consejo de Ministros celebrado el 17
de enero de 2014, declar6 como titulo
oficial con validez en todo el territo-
rio nacional el Master Universitario
en Liderazgo y Direccién Publica,
mediante acuerdo publicado en el
BOE de 7 de febrero de 2014. Todo
ello era un tramite necesario, pero

no el objetivo del proyecto, en el cual
tenemos que centrarnos a partir de
este momento: hacer del master del
INAP el referente para la seleccién de
personal directivo.

Por la propia naturaleza de este
hito es facil deducir que las posibles
transformaciones de la organizacion
como consecuencia del proyecto ha-
bra que buscarlas en un plazo mayor.
Por el momento, estamos inmersos en
las dificultades normales que suelen
ir asociadas a la implantacién de un
proyecto nuevo.




UIMP Universidad Internacional
Menéndez Pelayo
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Bisqueda de docentes.

Organizacion de las actividades asociadas a la elaboracién y
evaluacion del Trabajo Fin de master.

Fijacion de los criterios y preseleccion de todos los alumnos del
master y seleccion definitiva de los alumnos del area de local.
Planificacién y puesta en marcha de la plataforma de formacion
de las actividades no presenciales.

Gestion de las actividades formativas programadas en las guias
docentes.

[y
~
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Ademas, en los aflos 2012 y 2013 coordiné para el rea de local el
Master de Direccién Plblica que ha sido el laboratorio de pruebas
del actual master universitario.

En el 2014 estoy colaborando en las siguientes acciones:
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

A lo largo del afio 2012 participé en la elaboracion de la propuesta
de master que se impulsé desde el INAP, con el fin de que fuera
evaluado por la Comisién de Estudios de Posgrado de la UIMP
para su posterior presentacion a la ANECA, especialmente en las
siguientes areas:

Determinacion del perfil especifico de ingreso.
Planificacion de las ensefianzas.

Distribucion temporal de las asignaturas de la modalidad semi-
presencial y presencial.

Determinacion del listado de actividades formativas y de los
sistemas de evaluacion para cada competencia profesional.

Elaboracién de las guias didacticas por materias.

En el 2013 he colaborado en las siguientes acciones:

Coordinaci6n de la elaboracién de las guias docentes semipresen-
ciales de asignaturas obligatorias y optativas.

Coordinacion de la elaboracion de las guias docentes presenciales
obligatorias.

Disefio de formaci6n practica relativa al trabajo fin de mastery, en
concreto, en la definicién y valoracion de los resultados de aprendi-
zaje asociados al TFM (modalidad presencial y semipresencial).

Determinacion de los sistemas de evaluacién y mejora de la
calidad de la ensefianza, con especial incidencia en los resultados
e impactos de la formacion.

Coordinacion de la elaboracion de las guias docentes presenciales.

2. Retos a los que te has enfrentado durante el trabajo relacionado
con el proyecto

Coordinacion del proyecto en su conjunto: contenidos, activida-
des programadas, sistemas de evaluacion, etc.

Interaccion de los diferentes colectivos a los que va dirigido.

Puesta en marcha de experiencias innovadoras en el ambito
formativo, con especial incidencia en la formacién no presencial.

Consolidacion de una formacion practica de calidad.
Ampliacién de la cantera de docentes.
Implantacion de sistemas de evaluacion de la calidad.




3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?

El proyecto exige una gran capacidad de sistematizacién, coordina-
cién y trabajo en equipo. Personalmente me ha aportado, ademéas de
una serie de conocimientos administrativos relativos a la gestion de
un master universitario, conocimientos y habilidades en el ambito
pedagdgico, especialmente en el drea de la formacion no presencial.
Poner en marcha nuevas experiencias formativas es un reto al que nos
enfrentamos cada dia. Nos movemos en una realidad muy cambiante
que nos obliga a estar atentos y hacer propuestas atractivas para

profesionales del sector piblico, que exigen una formacién de calidad.

La necesidad de adaptarse a los requerimientos derivados del caréc-
ter universitario del master me ha permitido interiorizar la formacion
por competencias profesionales. La sistematizacion a la que obliga
las Guias docentes permite, ademas de facilitar la transferencia del
conocimiento, una adecuada planificacion y gestion de la formacion.
En conjunto, la considero una forma muy positiva de trabajar.

4. ;Qué has aportado?

Junto con el convencimiento de que se trata de un proyecto
necesario e imprescindible, creo que la experiencia acumulada en
estos Gltimos 13 afios en la formacién del personal directivo de las
Administraciones locales, especialmente en lo relativo a la forma-
cion practica, transferencia de conocimientos y redes profesionales,
ha permitido dotar de mayor coherencia al programa en su conjunto
y, especialmente, en cuanto a la materializacién de contenidos y
actividades formativas.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Personalmente, y aunque considero que este proyecto es fruto de
una labor de equipo en el que cada uno ha hecho su aportacion,

me considero absolutamente responsable no solo del grado de
satisfaccion y resultados académicos de los alumnos, sino también
de la repercusion que, para sus organizaciones de origen, supone el
paso por el master.

La adquisicion de las competencias profesionales que se han
fijado para el desempeno profesional de funciones directivas en el
sector piblico requiere de un programa perfectamente coordinado
en su desarrollo docente, con contenidos sustanciales, docentes
del primer nivel, actividades presenciales y no presenciales
pertinentes para cada objeto de aprendizaje, alumnos motivados y
con una formacién practica de calidad. Todo ello implica coordinar
perfectamente el engranaje y en esos cometidos he contado con el
respaldo y confianza del subdirector Juan Carlos Gonzélez, que ha
facilitado mucho mi labor.

Por lo demés, no solo me siento comprometida con los alumnos, sino
que soy consciente de la repercusién que una accién de este tipo

tiene en el sector publico por el efecto espejo que se produce, al ser
el INAP un lugar de referencia para muchas organizaciones publicas.

£l proyecto exige W4
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Me he incorporado al proyecto en el mes de julio de 2013. En ese
momento ya estaba aprobada la memoria del méster por ANECA, por
lo que mi labor se ha centrado en dos aspectos:

Coordinar con los responsables de cada materia, los objetivos,
horas, actividades, sistemas de evaluacion... de tal manera que
siempre hubiera una relacién directa entre la ficha de materia
aprobada por ANECA, las guias de las asignaturas y los objetivos
del INAP.

Hacer un seguimiento de las solicitudes de los alumnos mientras
estaban abiertos los diferentes periodos de inscripcién. Participar
en el proceso de seleccion de los alumnos.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Con anterioridad los diferentes masteres o programas largos que se
organizaban en el INAP no dependian de mas instituciones, por lo
que habia una mayor autonomia. Uno de los principales retos es dar
cumplimiento a las diferentes obligaciones que fijan instituciones
como la ANECA o la UIMP.

Pero sin lugar a dudas, el mayor reto es hacer una planificacién a
largo plazo de todo el master: profesores, actividades, horas... El
hacer algo a tantos meses vista tiene el lado positivo de tenerlo ya
practicamente todo preparado y, llegado el momento, solo hace falta
coger la gufa de la asignatura y seguirla. El lado menos positivo serfa
la falta de flexibilidad que da la ficha aprobada por ANECA de la
materia o las guias de las asignaturas en el caso de que un profesor
quiera cambiar algo.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

El cambio principal es la planificacion, el organizar las asignaturas
con tantos meses de adelanto: definir horarios, actividades, siste-
mas de evaluacion, unidades docentes... Este cambio permite tener
una visién de conjunto de todo el master y poder ir organizando todo
con antelacion. Ademas, al alumno le proporciona una informacion
muy valiosa.

Otro cambio es la estimacién del trabajo del alumno. Hasta ahora la
estimacion de un curso se hacia en base a las horas presenciales que
impartia el profesor y el tiempo que le tenfa que dedicar el alumno
era una aproximacién. Ahora, con la implantacién del sistema de
créditos ECTS el trabajo del alumno queda perfectamente definido.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Aun llegando cuando el proyecto estaba iniciado he intentado
aportar todo lo que estaba de mi parte para que el master llegara a
buen término en los plazos marcados. ST que me considero participe
del resultado del master, ya que veo reflejado en el proyecto muchas
de las tareas que he realizado.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

En colaboracién con Cecilia de la Rosa, asesorar al INAP en el disefio
y elaboracién de la memoria de verificacion del Master Universitario
en Liderazgo y Direccion Piblica que, conjuntamente, el INAP y la
UIMP han incorporado a su oferta formativa en el curso 2013/2014.
Asimismo se apoy6 al INAP en la respuesta a los informes de evalua-
cion que la Agencia de la Evaluacion de la Calidad y la Acreditacion
(ANECA) emiti6 sobre la propuesta de master remitida al proceso de
evaluacion previo a la verificacion.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Los principales retos consistieron en explicar con la mayor claridad
posible las reglas de juego detréas del proceso de evaluacion previo

a la verificacion. Una vez conseguido esto, el trabajo detras de la
definicion de las competencias del titulo y la forma en que estas se
trasladan al plan de estudios como materias, actividades formativas
y sistemas de evaluacion fue intenso y complejo pero muy enrigue-
cedor (en lo personal y en lo que concierne al disefio del master).

Pero, sin ninguna duda, la mayor complejidad se encontré en hacer
llegar al equipo de trabajo en el INAP el significado de la termino-
logia que en el mundo académico universitario es de uso habitual
cuando se habla del disefio de un plan de estudios y de

su implantacion.

3. ;Te sientes participe del resultado?

Por supuesto que nos sentimos totalmente participes del éxito que
ha supuesto la verificacién del Master Universitario en Liderazgo y
Direccion Plblica y, especialmente, que esto se haya traducido en
que el lunes 21 de octubre de 2013 se hayan iniciado sus clases.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

Durante nuestra participacion en este proyecto, hemos
(re)descubierto la complejidad del proceso de definir un plan de
estudios en términos de competencias y resultados de aprendizaje
incluso cuando, en el equipo de trabajo, se contaba con excelentes
gestores de formacion y formadores (como los que aportaba el
INAP). Eso nos hizo afiadir a nuestro trabajo una componente
"didactica" especial para que todos los miembros del equipo fueran
conscientes de las razones por las que se abordaban las cuestiones
en discusion de esa manera.

Esperamos haber aportado a los participantes en el proyecto

las razones altimas y principales por las que, en el ambito
universitario, se hacen las cosas como se estan haciendo. Y que,
en definitiva, no es mas que la construccion de ese espacio comin
europeo de educacién superior tanto para estudiantes como para
profesionales.
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Guia de diseno de

actividades formativas

Responsable Colaboradores internos
Carlos Adiego Samper, Marisol Serrano Alonso,
vocal asesor de la Unidad de Apoyo a subdirectora de Formacién

la Direccion del INAP
Ma Antonia Sacristan Arenal,

jefa del Area de Formacion

Alvarina Cuesta de la Hoz,
consejera técnica de la Subdireccion
de Formacién

Lorena Baldizan Gomez,
consejera técnica del Departamento de
Relaciones Internacionales




Carlos Adiego Samper,
vocal asesor de \a Unidad. de Arpoyo ala Diveccion del TNAP

1. NOMBRE DEL PROYECTO

El proyecto 3.3.1 del Plan Estratégico
General del INAP consiste en la
“Elaboracién de una gufa de disefio
de acciones formativas, basada

en casos practicos orientados a
resultados”.

2. SITUACION DE PARTIDA

En el INAP no se seguia ningin méto-
do de disefio de acciones formativas.
Cada profesor disefiaba las suyas en
funcién de su experiencia o de sus
intereses. Asi es imposible garantizar,

por una parte, un nivel de calidad
estandar de las acciones formativas,
y, por otra parte, una correcta defini-
cion de objetivos de aprendizaje y de
las vias para alcanzarlos.

La situacién de partida era una
gran disparidad no solo en la calidad
de las acciones formativas, sino en su
mismo aspecto y contenido. Depen-
diendo del profesor, que era completa
0 casi completamente auténomo en
su desarrollo, la misma materia podia
ser objeto de tratamientos totalmente
distintos y el resultado de la accién
formativa correspondiente también.

Esa disparidad resultaba espe-
cialmente [lamativa en la formaciéon
on line, que no habia alcanzado la
necesaria homogeneidad capaz de
proporcionar al INAP una imagen de
marca imprescindible en este tipo
de formacién.

3. DESCRIPCION DEL EQUIPO
DEL PROYECTO (PARTICIPANTES
INTERNOS Y EXTERNOS)

En el equipo del proyecto han
participado personas destinadas en el
Instituto en las distintas unidades con
competencias en formacion. Se trata
de funcionarios de los niveles 28,

29y 30, jefes de area, subdirectores
adjuntos y subdirectores generales.
Son personas que, en algunos casos,
[levan muchos afios trabajando en
formacién pero, en otros, acaban de
empezar en esta area.

Ademas de estas personas, se
pidi6 a varios profesores, que ya
habfan colaborado anteriormente
con el Instituto, y a algln funciona-
rio que nunca lo habia hecho, que
desarrollaran un curso utilizando la
gufa, con el objetivo de identificary
corregir sus deficiencias para hacer-
la méas eficaz, y también para ayudar
a definir mejor la relacion que
deben mantener los coordinadores
de formacién del Instituto con los
profesores para contribuir al mejor
disefio de las acciones formativas.

Esta colaboracién fue un éxito y
algunos de los cursos disefiados de
este modo ya se han realizado obte-
niendo una buena valoracién de los

alumnos que han participado en ellos.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El proyecto inicial era elaborar una
guia de disefio de acciones formativas,
es decir, la descripcién de un método
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que permitiera disefiar paso a paso
una accion formativa asegurandose de
que se cumplen todos los requisitos
que el INAP considera imprescindibles
para que la accién sea (til: unos
objetivos de aprendizaje correcta-
mente establecidos y descritos; unos
contenidos adecuados; unos ejercicios
practicos alineados con los objetivos
de aprendizaje y unas pruebas de eva-
luacion que reforzaran el aprendizaje.

El objetivo de este proyecto es
contribuir a que la formacién que
proporciona el INAP tenga unos
resultados concretos en la calidad
del trabajo que se lleva a cabo en la
Administracién General del Estado.

En general, no se ha tenido en cuenta
de manera suficiente el encaje de la
formacién en los procesos de trabajo,
tendiendo a considerarla una funcién
mas de la gestion de los recursos
humanos un tanto desconectada de las
tareas de las personas. En un entorno
de crisis, en el que es obligado reducir
de manera significativa el gasto
plblico, es imprescindible asegurarse
de que la formacién es una aportacién
positiva al esfuerzo comdan.

El proyecto se inici6 con el estudio
de la documentacién disponible sobre
disefio de acciones formativas. Ademas
de varios manuales prestigiosos,

se tuvieron en cuenta las guias

que han ido elaborando distintas
universidades espafiolas al hilo de su
incorporacién al modelo de Bolonia.

La conclusion fue que el punto de
partida de cualquier accién formativa,
una vez detectada la necesidad de la
formacion, es el establecimiento de
objetivos de aprendizaje concretos,
especificos y que se refieran a conduc-
tas observables. Ya establecidos esos
objetivos, se desarrolla un indice de
los contenidos, un temario de la accién
formativa, que permita alcanzarlos. La
tercera fase es el disefio de las acti-
vidades practicas que permitan a los
alumnos ensayar la conducta objeto de
aprendizaje. Estas actividades deben
consistir en la reproduccién en el en-
torno de la formacién de las conductas
observables, y su disefio requiere de
un esfuerzo de imaginacién, sobre
todo cuando la accién formativa va a
desarrollarse a distancia. Por dltimo,
se disefian las pruebas de evaluacion,
mediante las que podremos saber si el
alumno ha llegado realmente a domi-
nar las conductas y, en un marco mas
amplio, las competencias, que son el
objeto del proceso de aprendizaje. Las
pruebas de evaluacion sirven, ademas,
para saber si la accién formativa ha
sido bien disefiada.

5. PRINCIPALES RETOS A LOS QUE SE HA
ENFRENTADO EL EQUIPO. CAMBIOS FUNDA-
MENTALES RESPECTO A LA IDEA INICIAL

El equipo se ha enfrentado, en mi
opinién, a dos retos principales.

El primero, elaborar un método de
disefio adecuado para el Instituto
partiendo de unos conocimientos
en la materia escasos en la mayor
parte de los miembros del equipo;
el segundo, conseguir trabajar como
un equipo tratandose de personas
destinadas en distintas unidades.

Ambos retos han sido superados.
El equipo trabaj6 como tal y los
productos obtenidos han sido
la guia que inicialmente
se planed, que ahora
se llama Guia breve
de disefio; una
guia mas amplia
que profundiza en
cada uno de los
pasos del proceso
de disefio; una
ficha de disefio
que los profesores
deberan cumplimen-
tary, por Gltimo, una
aplicacion informa-
tica dedicada al
disefio de acciones
formativas.




Como ya se ha sefalado, hubo que
reunir y estudiar la documentacién
relevante antes de iniciar realmente
el desarrollo del proyecto. Luego se
distribuyeron las partes de que se
iba a componer la gufa (objetivos,
actividades, contenidos y pruebas de
evaluacion), entre los distintos miem-
bros del equipo de trabajo. Cada uno
de nosotros, a veces en grupos de dos
personas, elaboré su parte, que des-
pués se integré en un solo documento.

El documento de trabajo inicial
era una guia de casi 200 péaginas. Se
consideré que era dificil que los
profesores del INAP, casi
todos ellos funcionarios
que trabajan en los distin-
tos ministerios, pudieran
utilizar con provecho
un documento tan
extenso, asi que se
procedi6 a redactar
una guia breve,
un resumen de
la guia mas larga
que contiene los
elementos esencia-
les del disefio de ac-
ciones formativas.
Con la guia breve
se puede empezar
a trabajar, y puede

resolverse cualquier duda concreta
con la gufa completa.

Por Gltimo, el equipo consider6 ne-
cesario desarrollar dos herramientas
para formalizar el disefio de cursos
y conseguir que cada uno de ellos
tuviera un documento estandar que
contuviera los ya mencionados cuatro
elementos: objetivos de aprendizaje,
actividades practicas, contenidos y
pruebas de evaluacion. Esta ficha per-
mitird también el que los gestores y
coordinadores de formacion del INAP
puedan manejar con facilidad la do-
cumentacién que generan los cientos
de cursos que programa el organismo,
y facilita el trabajo de los profesores
al proporcionarles un molde en el que
resumir el disefio.

La segunda herramienta es una
aplicacién informatica destinada a
contener los elementos de los dis-
tintos cursos de manera que puedan
recuperarse mediante varios criterios,
en particular las competencias a las
que se refieren las acciones forma-
tivas. De este modo, se contara con
una base de datos a partir de la que
sera mas sencillo disefiar acciones
formativas reutilizando elementos de
otras anteriores de eficacia probada.
Esta debe ser una contribucién im-
portante a la flexibilidad y capacidad

de adaptacién a circunstancias y ne-
cesidades cambiantes de la formacion
que proporciona el Instituto.

6. CAMBIOS EN LA FORMA DE TRABAJAR

Es pronto para decirlo, pero creo
que los que hemos trabajado en el
proyecto hemos aprendido que es
posible y eficaz trabajar en equipos
transversales, con personas de dis-
tintas unidades, y por proyectos en la
Administracién publica. También que
este tipo de colaboracion, el trabajo
por proyectos, presenta importantes
dificultades en organizaciones tan
basadas en unidades estancas poco
acostumbradas a la colaboracion.

7. HITOS Y TRANSFORMACIONES
ALCANZADOS

Los hitos alcanzados hasta el
momento son las dos guias, la ficha

y la aplicacién que se han mencio-
nado anteriormente. En cuanto a la
transformacion de la organizacion,

la aplicacion consistente del método
de disefio a todas las acciones forma-
tivas del INAP sera cosa de mucho
tiempo, pero es un proceso que ya ha
empezado con buen pie.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Dentro del grupo de participantes en este proyecto, y a partir del
segundo y tercer dia, se constituyeron grupos de dos personas para
trabajar en la elaboracion de una ficha metodolégica para el disefio
de los cursos INAP.

Primero estudiamos distintas metodologias formativas y después
repartimos el trabajo en relacién con los distintos apartados que
deberia tener esa ficha metodolégica. Reflexionamos y presentamos
cada subgrupo un resumen de cada apartado. En nuestro caso
presentamos los contenidos: como deberfan aparecer, tipos de con-
tenidos, la importancia que tienen, etc. Lo mismo para metodologias
de aprendizaje: aprendizaje por proyectos, método del caso, método
expositivo.

Una vez elaborada y descrita la ficha metodoldgica se eligieron los
cursos susceptibles de ser disefiados. En mi caso elegimos “Los
derechos de Propiedad Intelectual” y, a continuacién, me puse en
contacto con el experto para entre los dos, elaborar la ficha metodo-
logica, la llevé al grupo de trabajo, y mas tarde fue el primer curso
piloto presencial desarrollado con la nueva metodologia INAP.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Los principales retos a los que me he enfrentado han sido:

La necesidad de leer sobre las innumerables metodologias que
existen en el sector.

Saber identificar lo que las hace diferentes.

Saber elegir lo que el INAP debe presentar como especifico suyo.
Saber elegir de lo que hay lo que de manera sencilla aporte valor
afiadido a nuestra forma de “formar”.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

Mi forma de trabajar no ha cambiado sensiblemente, ya que a la

hora de disefar con los tutores o los profesores algunas de las
actividades formativas que impartimos, hemos tenido en cuenta
muchas de las cuestiones que se plantean en esta metodologia INAP:
el perfil del destinatario, sus objetivos de aprendizaje y como o con
qué actividades conseguirlos. Hemos buscado siempre que sean
practicas y cercanas a sus tareas diarias. Cuando esta metodologia
sea obligatoria y necesario disefiar todos los cursos de este modo,
cambiaran algunas tareas a realizar, por ejemplo las tareas de
relacion con los docentes y las de gestion de contenidos.

Creo que a este proyecto he aportado mis conocimientos en la mate-
ria, mi experiencia con docentes (muy buenos docentes) y alumnos.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Totalmente.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Mi participacion en este proyecto ha consistido en llevar a cabo
labores de bisqueda de documentacion sobre disefio de acciones
formativas, lectura y sintesis acerca de las principales actividades
formativas y el método expositivo (colaborativo).

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto.

Me he encontrado principalmente con dos retos: reflexionar sobre mi
propio trabajo y tener que trabajar sobre una materia, la Pedagogfa,
que, aungue esta muy relacionada con mis tareas diarias, es extrafia a
mi formacion.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado tii?

Participar en el proyecto ha significado incorporar racionalidad, clari-
dad, metodologia y pedagogia en la forma de disefar las actividades
formativas, es decir, en mi trabajo habitual, lo que facilita mi labor

en el dia a dia y me aporta mayor seguridad en mi relacién con los
docentes-colaboradores.

Mi principal aportacion ha consistido en llevar a cabo una reflexién
“en alto”, con los componentes del grupo, de la manera de disefiar las
actividades formativas en el INAP.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Si, y satisfecha de lo aprendido.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Mi participacion en el proyecto ha consistido principalmente en la
elaboracién de una parte de la gufa junto con Juan Pablo Hernandez.
Ademas, también junto con Juan Pablo, hemos colaborado con un
experto en la prueba y valoracién de la guia disefiando un curso
siguiendo las indicaciones de esta.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Entre los principales retos resaltaria la realizacion del proyecto en el
periodo de tiempo del que dispusimos.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado tii?

La participacién en grupos de trabajo de composicion interdeparta-
mental me parece algo esencial. Si bien es cierto que, a nivel informal,
ya busco la colaboracién entre compafieros de distintos departamen-
tos, la aprobacion de esta metodologia de trabajo a nivel Instituto
creo que puede ser muy positiva.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Creo que con los elementos y las circunstancias en la que hemos
trabajado, no podiamos obtener un resultado mejor al obtenido.
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Manual de estilo de

actividades formativas on line

Responsable Colaboradores internos

Colaboradores externos
Juan Carlos Gonzalez Gonzalez,

subdirector de Programas Formativos
en Administracién Local

Carmen Toscano Ramirez,
subdirectora adjunta de Programas
Formativos en Administracion Local

Escuela de Organizacién Industrial
(EOI),
Tiscar Lara, directora de comunicacion
Ma Antonia Sacristan Arenal,
jefa del Area de Formacién

Personal de la Subdireccion
de Programas Formativos en
Administracién Local, de la
Subdireccién de Formacién y
de la Unidad de Apoyo




Juan Carlos Gonzdlez. Gonzdlez.,
subdirector de Programas Tormativos
en Administracion Local

1. NOMBRE DEL PROYECTO

MANUAL DE ESTILO DE
ACTIVIDADES FORMATIVAS ON LINE

2. SITUACION DE PARTIDA

EL INAP como centro especializado en
la provision de formacién y seleccion

de la Administracién espafiola, se
encontraba en el aflo 2012 altamente
cualificado para la imparticién de
formacion presencial, contando con
recursos materiales y espacios fisicos
adecuados para tal circunstancia y
con una larga trayectoria e historia.

La formacién on line se habia
desarrollado y era notable en nimero
las acciones que se habian dispuesto
para los trabajadores publicos de las

distintas Administraciones espafiolas.

La plataforma de formacién es
Moodle, y a su albur se habfan venido
impartiendo una gran cantidad de
cursos on line formalmente. Pero la
realidad es que, si bien se disponia
de algunos recursos, era mas por
la voluntad de las personas mas
sensibilizadas con tal instrumento
pedagégico, que por la asuncién
por parte de la organizacion de una
estrategia en este campo.

Tras estudiar los recursos disponi-
bles, se observé que no existia una
nica forma de producir y de impartir
las acciones formativas on line.

El uso de las TIC como herramienta
de trabajo de aprendizaje y de comu-

nicacion, dado el caracter Gnico en la
transformacion digital que estamos
atravesando, merecen una considera-
cion especial en cualquier programa
de formacién. Tanto mas en el caso del
sector pablico, donde uno de los retos
principales del momento es precisa-
mente su transformacion digital.

En los dltimos afios ha habido una
inversion considerable en nuevas
tecnologias en todos los paises
europeos, llegandose a niveles de uso
y acceso muy elevados. Sin embargo,
sisuimpacto es altamente visible y
generalmente positivo en la eficiencia
de los procesos econémicos, no lo es
tanto en los procesos administrativos
ni, en lo que es mas importante a
efectos de formacién, la mejora de los
procesos de aprendizaje.

Durante mucho tiempo se hizo un
hincapié en los aspectos mas materia-
les de plataformas, ordenadores, etc.,
imponiéndose que adoptemos como
prioridad la atencién a los temas
de fondo, como el disefio innovador
y orientado a los usuarios, el uso
correcto de las nuevas formas de
comunicacién, la interactuacién entre
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los usuarios y, muy especialmente,
todo cuanto concierne a la éticay a
la seguridad.

Si entendemos el e-learning como
el verdadero aprendizaje del futuro:
personalizado, deslocalizado, digital,
interactivo y presente en todas las es-
feras de la vida (personal, académica
y profesional), una institucién como
el INAP, no puede no tener personali-
dad en esta modalidad de formacion.
Los MOOC y su proliferaciéon son un
ejemplo de esta situacion.

A titulo de ejemplo, un nuevo
curso on line no puede dejar de lado
la tendencia cada vez mas acusada
del uso de las redes sociales. Segin
la WEF, “Estas redes son muy faciles
de usar, pero se necesita formacion
y apoyo para desarrollar destreza
en estos didlogos interactivos”. Por
lo tanto, no podemos crear o seguir
creando recursos de aprendizaje sin
tomar en consideracion esta y otras
circunstancias.

En la reflexion sobre e-learning
siempre se dice que una de las
ventajas es que el alumno puede
escoger libremente su espacioy su

tiempo de aprendizaje. Pero, para

la institucién docente, atender a la
multiplicidad y diversidad de de-
mandas que esta libertad supone es
un reto considerable y, por lo tanto,
debe evaluarse y conciliar la versati-
lidad del recurso y de la institucion y
sus proveedores.

Asi pues, y tras todas estas
reflexiones, el INAP, al abordar su
Plan Estratégico, establecié como
prioridad mejorar sus sistemas
de formacién on line, que mas alla
de un mero aspecto cualitativo,
conllevaba elevar la categoria de la
metodologia a eje estratégico de la
institucion.

3. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO

El proyecto ha contado con la
participacion de responsables de las
subdirecciones de Formacion y de

Programas Formativos en la Adminis-

tracién Local y la Unidad de Apoyo a
la Direccion. Externamente, se conté
con una consultoria de la Escuela de
Organizacion Industrial (EOI).

4. DESCRIPCION DEL
PROYECTO

El proyecto se centr6 en definir

un Manual de estilo de la formacién
on line del INAP, adaptado tanto para
los docentes como para los alumnos
que participaban en los cursos.
Asimismo, se pretendia construir un
sistema que permitiera disponer re-
cursos de formacién on line similares
y comparables que pudieran hacer
un control de calidad de la formacién
on line del Instituto.

La American Society of Training
and Development define el e-learning
como “término que cubre un amplio
grupo de aplicaciones y procesos,
tales como aprendizaje basado en
web, aprendizaje basado en ordena-
dores, aulas virtuales y colaboracién
digital. Incluye entrega de conteni-
dos via Internet, intranet/extranet,
grabaciones de audio y video, trans-
misiones satelitales, TV interactiva,
CD-ROM y mas”.

El manual debfa dar respuesta a
tres elementos clave: contenidos,
herramientas y soporte personal.




LOS CONTENIDOS

La calidad de los contenidos es una condicién necesaria, pero, a pesar de lo que se piense, no es la fundamental, ni tan
siquiera la suficiente, para que un programa formativo pueda ser satisfactorio para el alumno.

Por lo tanto, debemos afirmar en primer lugar que el disefio de los contenidos va a precisar que se cualifique a los
profesionales vy, por lo tanto, el manual deberia incorporar elementos para que los profesores que desarrollan estos
contenidos puedan hacerlos sabiendo la modalidad de imparticién.

El manual debe propiciar instrumentos para adecuar los mismos a las necesidades y posibilidades del alumno.

- Debe garantizar la interactividad o necesidad de operar con el material autébnomamente.

- Debe definir las estructuras de los médulos para que permitan el avance y correcta asimilacién por el alumno.

Los contenidos deben poder ser usados en diferentes plataformas, por diferentes promotores y en distintas instancias o

programas educativos.

El Manual, como dice Tiscar Lara, directora
de comunicacién de la Escuela de Organizacion
Industrial (EOI), deberia permitir definir y desa-
rrollar una metodologfa de trabajo colaborativa y
participativa, adaptandonos a las exigencias del
mercado. Los objetivos de aprendizaje se alcanzan
mediante la interaccion entre alumnos y profesores
en un continuo flujo de comunicacién que genera
constantes estimulos en el transcurso del proceso
formativo, por lo que debemos buscar una metodo-
logfa de trabajo que permita y facilite el aprendizaje
de cada alumno, para que el grupo avance de forma
homogénea en un entorno de relaciones virtuales
y mucho mas alld de acciones autoformativas y
materiales “enlatados”.

Los programas formativos on line
deberan responder a una RIGURO-
SA PLANIFICACION y EVALUACION
presentando de forma estructu-
rada y organizada los diferentes
contenidos para facilitaralalumno
acceder EN CUALQUIER MOMENTO Y
LUGAR, para lo cual dispondra de
una definicion detallada de los

TIEMPOS y ESPACIOS, los CONTENI-
DOS y la MANERA DE TRABAJAR en
las actividades.
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Es objetivo del manual, el disefio
instructivo en la creacién de los
cursos en el entorno virtual de
aprendizaje, dependera en gran parte
de los criterios pedag6gicos comunes
a seguir. Para su definicién nos basa-
remos en los paradigmas colaborativo
y constructivista del aprendizaje, lo
que hara que sefialemos las siguien-
tes variables:

=

NUEVAS FORMAS DE ENTENDER EL APRENDIZAJE
Y LA SELECCION DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS

El alumno. Los cursos estan centra-
dos en el alumno y en su proceso
de aprendizaje.

La atencion personalizada. El
profesor debe presentarse como

un auténtico dinamizador, teniendo
un triple papel de creador de
contenidos, facilitador y tutor y
convirtiéndose en el centro de re-
ferencia y apoyo para el alumno. La
comunicacién con el profesor debe
ser permanente e individualizada.
Este flujo continuo de tutorizacion
entre profesor y alumno constituye
una de las claves del éxito de la
formacién. Durante la imparticion
del curso, los profesores deben res-
ponder de forma clara y diligente a
los alumnos en un tiempo breve.

El aprendizaje compartido. Debe
favorecerse el trabajo colaborativo
en grupo, permitiendo con ello

un aprendizaje compartido en el
tiempo y enriquecido con las apor-
taciones de todos los participantes
en el curso.

Avance sincronizado del grupo.
Todos los alumnos comienzan, com-
parten y terminan juntos el mismo
programa, de manera que es po-
sible la creacién y mantenimiento
de un clima de grupo y un avance
homogéneo en la consecucién de
los objetivos formativos.

Método interactivo y participa-
tivo. Las herramientas utilizadas

y las actividades propuestas
confieren al participante un entor-
no adecuado para que se sienta
libre para preguntar y compartir
sus experiencias con el resto de
compafieros en cualquier momento.

Alto grado de comunicacion e
interaccién. Gracias a las herra-
mientas digitales disponibles, los
alumnos pueden comunicarse e
interaccionar con sus comparieros y
profesores tanto de forma asincrona

(foros de debate) como en tiempo
real (chat y videoconferencia).

Evaluacion continua. La eva-
luacién de los aprendizajes se
recomienda que sea de forma conti-
nuada a lo largo del proceso. Estara
integrada en él y se desarrollaré en
diferentes momentos a través de
las actividades propuestas en las
unidades didacticas.

Rigurosa planificacion, segui-
miento, control y evaluacion. El
desarrollo del curso responde a
una rigurosa programacion de sus
actividades que los alumnos pue-
den consultar con antelacién para
organizar su esfuerzo y dedicacién.

Con el manual pretendemos trasla-
dar un cambio de paradigma hacia un
modelo pedagbégico constructivista
basado en el aprendizaje personal. El
alumno deja de ser elemento pasivo
en el proceso, para asumir una par-
ticipacién activa y consciente que le
hace responsable de su propio apren-
dizaje. A su vez, en la ensefianza e-
learning el perfil del formador on line
estaria definido por las competencias
didéctica, tecnolégica y tutorial.




5. RETOS Y CAMBIOS
FUNDAMENTALES

El proyecto ha contado con la cola-
boracién y asistencia del personal de
la Subdireccién de Formacién y de
Programas Formativos en la Adminis-
tracion Local.

El principal reto que nos plan-
teamos era alinear el manual con el
proyecto de metodologia docente
del INAP.

6. HITOS ALCANZADOS

marzo de 2013

Elaboraclonm de manual

junio de 2013

Publicaclén del manuwal

diciembre de 2013

mplantacién de la primern fase
de formacion a gestores
del INAP

=
w
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

En la primera reunién del grupo de participantes en el proyecto se planted
como objetivo la redaccion de un Manual para la elaboraciéon de material
didactico on line para docentes. Como participante en este proyecto y dada
la experiencia de esta area en la formacion on line, mi labor consistié en
proveer de informacién y documentacién sobre lo que veniamos utilizando
a la hora de solicitar contenidos on line a los expertos para su posterior
virtualizacién e imparticién en nuestra plataforma virtual. De hecho, se
aporté el manual que tenemos para la redaccion de unidades didacticas,
que se habia utilizado desde 2005.

Posteriormente, recopilamos cursos on line disponibles y, después de
analizar algunas de sus caracterfsticas, los clasificamos segun el nivel de
interactividad que poseian sus contenidos, facilitando a la empresa (EOI)
algunos cursos como ejemplo préctico de la tipologia existente. Algunos de
ellos datan de 2005 por lo que la tecnologia empleada en su virtualizacion
ya poco tenia que ver con los virtualizados en 2012.

Posteriormente, la empresa nos propuso distintos documentos para su
analisis con el objetivo de elaborar un Manual de estilo de actividades
formativas on line en el que se incluiria un apartado para produccion de
materiales, un manual de estilo y unas reglas de actuacion del tutor.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto.

+ Lanecesidad de analizar contenidos de cursos de los que en algunos
casos habia varias versiones y en algunas de las cuales no funcionaba

el SCORM. Hay que tener en cuenta que contamos con alrededor de 100
cursos en modalidad on line.

- Ladificultad de la gestion de versiones y ediciones de un mismo curso
on line.

+  Saberidentificar las diferencias més importantes entre los contenidos
disponibles y las caracteristicas que dan calidad a un contenido.

+  Replantearme la necesidad o no de virtualizar contenidos con alta
tecnologia y mucha interactividad.

- Replantearme la importancia del nivel de interactividad de los contenidos
en la calidad del producto final.

+  Reflexionar sobre la importancia de tener o no un estilo INAP, dado
que la tecnologia cambia con mucha velocidad y algunos contenidos no
pueden ser estables dada la materia que desarrollan.

+ Valorar justamente el esfuerzo de los tutores en la imparticion del curso
y, en la mayoria de los casos, su esfuerzo como autores de los contenidos.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ta?

Mi forma de trabajar no ha cambiado sensiblemente. Este proyecto me ha
ayudado a reafirmarme en algunas de las ideas de las que partia:

- Laimportancia de un buen tutor en el aprendizaje del alumno.

+ Ladificultad de valorar econdmicamente el esfuerzo del tutor y/o experto
de un curso on line.

+ Ladificultad de valorar en tiempo consumido el aprendizaje del alumno y
la imparticion del tutor.

+ Laimportancia de que el tutor/experto conozca una herramienta para la
edicion y creacion de contenidos sin necesidad de recurrir a otra empre-
sa, facilitando asf la actualizacién de los contenidos segiin sea necesario.

He llegado a la conclusién de que es necesario homogeneizar contenidos
para valorar esfuerzos técnicos y econémicos y, sobre todo, con el objetivo de
certificar conocimientos.

Creo que a este proyecto he aportado mis conocimientos en la materia, mi
experiencia con docentes (muy buenos docentes), empresas e-learning, otras
instituciones y alumnos.

4. ;Te sientes participe del resultado?
Totalmente.
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1. ;Cudal ha sido tu participacion en el proyecto?

La Escuela de Organizacién Industrial tuvo en 2012 el placer de cola-
borar con el INAP en la realizacion del Manual de estilo de actividades
formativas on line de acuerdo a las necesidades identificadas en su
Plan Estratégico.

Como directora del proyecto por parte de EOI, participé en todas las
fases de produccion del Manual de estilo de actividades formativas
on line, desde su conceptualizacion hasta su elaboracion final.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto.

Los principales retos a los que nos enfrentamos fueron de diversa
naturaleza. Por un lado, desde un punto de vista organizativo, una de
las principales dificultades del comienzo fue la comprension de las
distintas unidades implicadas por parte de INAP y su rol dentro del
proyecto, lo cual fue clave para poder considerar distintas necesida-
des y perspectivas a tener en cuenta en el desarrollo del mismo. Por
otro lado, otro de los desafios fue dar forma a un manual que diera
respuesta a la multitud de tipologias de cursos virtuales que detecta-
mos en la primera fase de analisis del proyecto. El objetivo era lograr
una guia de estilo que estableciera una estructura e identidad comun

para los cursos virtuales del INAP, independientemente de su dura-
cion, destinatarios y materia, pero al mismo tiempo lo suficientemente
flexible para que pudiera adaptarse a las diversos tipos de cursos.

Sin duda, los retos encontrados a lo largo del desarrollo del proyecto
sirvieron en cierto modo para reforzar sus objetivos y lograr un
alcance mas ambicioso. De hecho, tomando como referencia el
planteamiento original, el proyecto se fue enriqueciendo a partir

de las continuas iteraciones con el equipo multidisciplinar del INAP
hasta ampliar su enfoque e integrar apartados que, aun no estando
previstos en un inicio, se identificaron como necesarios para la mejor
comprension y utilizacién del manual.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqueé te ha aportado?, ;qué has aportado tii?

Desde un plano técnico, el proyecto supone un salto cualitativo en los
logros y capacidades técnicas y profesionales del equipo de EOI que
ha estado dedicado a la realizacion del Manual de acciones formativas
on line del INAP. En concreto, me gustaria destacar la figura de Beatriz
Espinosa, responsable de formacion on line de EOI, para quien el ma-
nual se ha convertido en un hito relevante en su carrera profesional.

Por otro lado, desde un punto de vista institucional esta colaboracién
ha supuesto una oportunidad de fortalecer lazos histéricos de la EOI
con el INAP, con quien comparte objetivos fundacionales como es la
Mision de servicio pablico y contribucién al conocimiento. Por parte
de la EQL, haber contribuido al desarrollo del Plan Estratégico de INAP
con este proyecto es una gran satisfaccién y una puerta abierta a
futuras colaboraciones.

4. ¢Te sientes participe del resultado?

Como directora del proyecto me siento muy satisfecha del resultado
materializado en el documento Manual de estilo de actividades
formativas on line, tanto por el producto en si mismo como por su
puesta en practica, conocedora del éxito que esta logrando INAP

en la utilizacion del Manual en sus planificaciones formativas y que
comenzo, incluso, en las fases intermedias de borrador.
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Responsable

Ana Dolores Ramirez Pradilla,
subdirectora de Seleccion

Modelos comparados
de seleccidn de

empleados publicos

Colaboradores internos

Susana Climent Amat,
consejera técnica de la Subdireccion
de Seleccién

Guadalupe Montoro Obrero,
consejera técnica de la Subdireccion
de Seleccion

Cristina Lippi Ibafez de Aldecoa,
consejera técnica de la Subdireccién
de Seleccion

Colaboradores externos
Marco Musser (IT)
Jean Philippe Kovar (FR)
Joanna Miller (UK)
Paula Chadwick (EPSO)
Anja Neyt (BE)
Sabine Stoehr (DE)




. NOMBRE DEL PROYECTO

MODELOS COMPARADOS
DE SELECCION DE
EMPLEADOS PUBLICOS

2. SITUACION DE PARTIDA

El objeto del estudio fue profun-
dizar en el conocimiento de los
sistemas de funcién pablicay,

en concreto, de los sistemas de
seleccién de empleados publicos en
los paises de nuestro entorno que
puedan resultar interesantes a la
hora de repensar hacia qué modelo

de funcién pulblica se quiere tender.

El conocimiento mutuo de los siste-
mas selectivos y las novedades que
se han aplicado ante problematicas

similares enriquece nuestra pers-
pectiva y nos hace valorar nuestra
propia experiencia.

El hecho de que casi todos hayan
pasado por un periodo de reflexién
o estuvieran justo en el momento de
elaboracion del estudio planteandose
cuestiones que apenas hace unos
afios eran inamovibles, pone de
manifiesto que el cambio en
el paradigma de la profesiona-
lizacion de la funcion pablica
no es algo anecdético de la
situacion coyuntural espafiola
sino que se ve afectado, como
tantos otros aspectos de la
actualidad, por un proceso de
globalizacion de problemas 'y
de soluciones.

3. EQUIPO DEL PROYECTO

El estudio se ha realizado
mediante un cuestionario
confeccionado por la

Subdireccién de Seleccién
del INAP sobre los puntos
que, por su experiencia en

la gestion de procesos selectivos,
son criticos a la hora de seleccionar
empleados publicos.

En este sentido, la Subdireccion
de Seleccién identificé los siguientes
indicadores del modelo:
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Estas encuestas se realizaron duran-
te los meses de octubre a noviembre
de 2012 mediante la remisién por
correo electronico a los participantes.

El proyecto fue completado por
los responsables de procesos de
seleccion de empleados pablicos
en Alemania, Francia, Italia y Reino
Unido, asf como las personas que
habitualmente participan en las re-
uniones de coordinacién de expertos
en seleccion de empleados pulblicos
que realiza la European Selection
Personnel Office (Oficina Europea de
Seleccion de Personal-EPSO) con
caracter semestral.

Hay que resaltar la respuesta
tan positiva que encontr6 nuestro
proyecto entre todas las personasy

El objeto del estudio es profundizar en
nto de los sistemas de funcion

el conocimie

ptblica y, en concreto, de los sistemas de

«eleccion de empleados publicos en los paises

de nuestro entorno que puedan resultar

interesantes.

organizaciones implicadas, de modo
que la comunicacion fue muy facil

y agil, ademas de colaboradora,
demostrando un gran interés en

las cuestiones planteadas y en los
modelos de cada uno de los paises
consultados.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El objeto del estudio es profundizar
en el conocimiento de los sistemas
de funcién pablica y, en concreto,
de los sistemas de seleccion de
empleados pablicos en los pafses de
nuestro entorno que puedan resultar
interesantes a la hora de repensar
hacia qué modelo de funcién publica
queremos encaminarnos, con la vista
puesta en la modernizacién
y adecuacién de los proce-
sos selectivos.

La eleccién de los paises
sobre los que se realiza el
estudio no es aleatoria.

En este sentido, se ha
elegido el modelo de EPSO,
organismo encargado de

la seleccion de los funcionarios
plblicos de las instituciones comu-
nitarias, por ser el comin aplicable
a todos los candidatos de los paises
de la Unién Europea y haber sido
modernizado recientemente con el
fin de aunar todas las culturas admi-
nistrativas en un proceso comdn.

En el &mbito de nuestro entorno,
Francia ha sido nuestro referente en
materia de Administracion pablica
(nuestro sistema de Cuerpos tiene
su germen en el paralelo francés).
Bélgica es relevante porque en estos
momentos estd implantando una
ambiciosa reforma en cuanto a los
recursos humanos de la Administra-
cién, proceso en el cual se producen
ajustes siempre interesantes de
conocer. Alemania, que aporta su
modelo de gestion descentralizada,
tiene una larga tradicion en evaluacion
por competencias, asi como eva-
luacién del desempefio del puesto.
Finalmente, un modelo tan diferente
como es el de Reino Unido aporta
una vision novedosa de resolucién
de cuestiones que afectan a todos los
recursos publicos.




El estudio incorpora junto a las
contestaciones de los cuestionarios
proporcionadas por cada uno de los
responsables del pafs indicado, un
breve analisis sobre la situacion de la
Administracién y del empleo pablico
en ese Estado, asf como las notas
definitorias del modelo de funcién
plblica vigente.

Desde la Subdireccion de Seleccion
se realiz6 asimismo una gran labor de
documentacion y estudio de aspectos
que fueron necesarios para completar
los indicadores definidos, asi como
de estadisticas u otros datos que
pudieran ayudar a encuadrar adecua-
damente la situacion especifica de
cada Estado.

A modo de resumen, se incluye
un cuadro comparativo por los
diferentes estados y organizaciones
respecto a los indicadores definidos,
cuadro que pretende resaltar las
diferencias y los puntos en comin,
a partir de los cuales se pueden
elaborar conclusiones.

5. RETOS DEL EQUIPO

El principal reto ha sido, sin duda, la
eleccién de las cuestiones a plantear
para que nos sirvieran como referente
en la informacién que demandaba-
mos, asf como la necesidad de que
fueran homogéneas a todos los paises
entrevistados, de tal manera que di-
cha informacién se pudiera aglutinar,
depurar y entender.

La iniciativa tuvo una valoracion
muy positiva que se manifest6 no
solo en el hecho de que estas perso-
nas emplearan su tiempo en rellenar
nuestro cuestionario, sino también en
el deseo confirmado de conocer a su
vez nuestro sistema.

Desde un primer momento, se
fijaron las bases a realizar no sufrien-
do desviacién alguna respecto a lo
inicialmente disefiado.

6. CAMBIOS EN LA FORMA
DE TRABAJAR

Sin duda, este tipo de trabajo obliga a
una colaboracién internacional impor-
tante que no se habia materializado

hasta la fecha en la elaboracién de un
documento de trabajo de este calado.
Asi, la utilizacién de esta metodologia
tan especifica (como encuestas, es-
tudios, sintesis), supone una novedad
en el dfa a dia del trabajo de la subdi-
reccién y constituye un referente para
el futuro.

7. HITOS Y TRANSFORMACIONES
ALCANZADOS

Este proyecto obliga a un replan-
teamiento critico de los actuales
sistemas de seleccién. La coyuntura
actual constituye una oportunidad
(nica de plantear todo el modelo de
seleccion en el sector plblico y sus
instituciones. El posible impacto sobre
el gasto pablico no debe impedir la
realizacion de unas reformas que
incidirfan necesariamente en la mejora
de la propia Administracién y de la
realizacion de aquellas funciones

que tiene encomendadas. El estudio
sirve para poner encima de la mesa
una serie de cuestiones asf como la
apertura de una via de debate sobre la
Administracién pablica espafiola.

=
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

El proyecto ha contado con distintas fases y participantes, con
diferente grado de implicacién. El mio ha sido, primordialmente,

la elaboracion de los cuestionarios que se ofrecian a los distintos
agentes implicados, de los que posteriormente se confeccionaran las
estadisticas e informes, la bisqueda de los contactos necesarios para
recabar la informacion precisa, la remisién, seguimiento y posterior
recepcion de los cuestionarios, el servicio de apoyo a dudas sobre la
encuesta y metodologia a emplear, el tratamiento de los datos obteni-
dos, asi como el estudio y la elaboracion de las posibles implicaciones
y consecuencias de los distintos modelos.

2. Principales retos a los que se ha enfrentado el equipo.

La dificultad bésica estriba en la falta de informacion en el
momento de partida. A pesar de estar en contacto permanente
con EPSO, se desconoce la legislacién y especificidades de cada
pafs con el agravante de que, alguno de ellos, esta inmerso en un
periodo de cambio.

Otra de las dificultades ha sido la comprensién de cada uno de los
modelos, ya que parten de realidades muy diferentes de la espafiola
y no encajan facilmente en el esquema de modelo de funcion pablica
que tenemos en este pais. En ocasiones, hemos tenido que replan-
tear la formulacion de un cuestionario que inevitablemente estaba
condicionado en su realizacion al esquema del modelo espafiol y que

no nos permitia ni conocer en profundidad cada modelo ni proceder
a una posterior comparativa.

3. Participar en el proyecto, ;:ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

Sin duda, una visién mas critica y analitica de los distintos escenarios,
asi como un cambio en el punto de vista de la situacién doméstica.

La comunicacién con participantes de otros paises me ha ensefiado
que, pese a tener modelos diferentes, todos tenemos sobre la mesa
las mismas cuestiones, todos tratamos de buscar soluciones que sean
factibles pero que logren el mejor de los resultados al menor coste de
recursos tanto materiales como humanos posible. Y que el nivel de
profesionalidad de la funcién piblica espafiola es tan elevado como el
nivel de cualquiera de los paises europeos que hemos estudiado. Des-
de ese punto de vista, me ha abierto la mente y me ha hecho cambiar
prejuicios sobre el papel del empleado pdblico en Espafia.

Por mi parte, creo que mi aportacion ha sido hacer reflexionar a
cada uno de los responsables externos del proyecto sobre su propio
modelo y motivar una mayor curiosidad sobre los modelos que cada
uno de ellos no conocian. De este modo, varios me han manifestado
el interés que les ha suscitado este estudio a nivel tanto personal
como profesional.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Mi participacién en el proyecto ha sido muy activa, teniendo en
cuenta que desde el punto de vista profesional mi ambito de trabajo
se centra, basicamente, en los procesos selectivos.

El haber tenido la oportunidad de compartir mis inquietudes y
experiencias con profesionales de otros paises desde un papel de
coordinador de esfuerzos ha supuesto un cambio en la rutina de mi
dia a dia, un replanteamiento de cémo hacemos las cosas, cémo las
podriamos hacer y qué es lo que realmente podemos hacer, que en
ocasiones ha sido ilusionante.




$Z wbire & Loetoy /p[]

—

1. ;Cudl ha sido tu participacion en
el proyecto?

Fui seleccionado como responsable
de la seleccion de empleados publicos
en Alemania. De este modo, y a través
de un cuestionario, se fueron estable-
ciendo las distintas practicas de los
paises participantes en esta materia.

2. Principales retos a los que se ha
enfrentado el equipo

En un principio, lo mas complicado
fue elegir el sistema de comunicacion,
un canal &gil y eficaz que permitiera
de una manera rapida pero profunda
conocer las distintas metodologias

de los paises analizados respecto de
la seleccion de empleados publicos,
asi como las mejoras que se estaban
abordando.

3. ¢;Te sientes participe del
resultado?

Sin duda, pues ha abierto una nueva
via de comunicacion dentro de EPSO,
a pesar de que el dialogo es muy flui-
do, pues existe un contacto periédico
entre los paises.

4. ¢Cudl es el valor que aporta el
proyecto?

Ha puesto en comdn los sistemas
acerca de las legislaciones y las
personas, una manera de trabajar
diferente recomendable para ser
utilizada en otros sistemas

o estudios.
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€valuacion de Competencias

Innovadoras

Responsable Colaboradores internos Colaboradores externos

Juan Carlos Gonzalez Gonzalez, Carmen Toscano Ramirez, DOPP Consultores
subdirector de Programas Formativos  subdirectora adjunta de Programas
en Administracion Local Formativos en Administracion Local




1. SITUACION DE PARTIDA

En la segunda Convocatoria del Plan
de Formacién 2013 de la Escuela

de Administracion Pablica de Extre-
madura (EAP), se ofertaron varias
actividades formativas en el marco de
un Convenio de Colaboracion entre

la Junta de Extremaduray el Instituto
Nacional de Administracion Publica
(INAP) para el desarrollo conjunto

de acciones de formacién en materia
de innovacién pablica en diferentes
especialidades y destrezas laborales™.

El objetivo de dicho convenio era
el establecimiento de un marco de
colaboracion entre el INAP y la Junta
de Extremadura para el estudio,
investigacién y mejora del ejercicio
de la Funcién Pablica, elaborando
un sistema de informacién de
indicadores sociales y ejecutando un
programa formativo de innovacion
plblica, para propiciar un espiritu
innovador entre los empleados pabli-
cos extremefios al servicio de
la sociedad.

Todas estas actividades estaban cofinanciadas en un 75 % por el Programa Operativo
Fondo Social Europeo de Extremadura 2007-2013, Prioridad 2: "Fomentar la em-
pleabilidad, la inclusion y la igualdad entre hombres y mujeres"”, Categoria de Gasto
81 "Mecanismos de mejora de la proyeccion de politicas y programas adecuados,
seguimiento y evaluacién a nivel local, regional y nacional, y refuerzo de la capacidad
de difusién de las politicas y programas.

2. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO

Con objeto de conocer, previo al
desarrollo de las actividades for-
mativas, el nivel competencial en el
ambito de la innovaciéon del personal
funcionario extremefio, la Seccién
de Formacion de la EAP procedi6 a
la contratacién de la empresa Dopp
Consultores para que se disefiara un
proceso de autoevaluacion de las
competencias innovadoras.

Se invitd a participar en este proce-
so a todos los empleados pablicos de
la Junta de Extremadura que hubieran
solicitado alguna de las actividades
formativas previstas en el ambito
de la innovacion (ya fueran on line,
b-learning o presenciales).

El ndmero final de participantes
ascendi6 a 781 personas.

3. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El proceso de evaluacion disefiado
por Dopp Consultores tenia cuatro
fases diferenciadas:

N
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En la primera de ellas, se procedié a
determinar y a definir las competen-
cias de aplicacion en este proceso
de autoevaluacién. De acuerdo

con el catalogo de competencias
innovadoras del Instituto Nacional
de Administracion Pablica (INAP), se
determina que las diez competencias
que se iban a evaluar eran:

- Adquisicién de una actitud
innovadora.

Capacidad para evaluar el cambio.
Conocimiento profundo de la
organizacion.

- Adaptacion a las nuevas tecnologias.

- Gestion de la innovaciény la
creatividad.

Trabajo en equipo.

- (Capacidad de adaptacién al
cambio.

- Visién multidisciplinar en el trata-
miento y resolucion de problemas.

Capacidad de liderazgo.
- Orientacion al ciudadano.

En la segunda fase se procedi6 a defi-
nir las caracteristicas de los colectivos
que iban a participar en el proceso de

evaluacion. En concreto, se generaron
tres colectivos profesionales:

- Colectivo 1: Titulados superiores y
medios: A1y A2, tanto para perso-
nal funcionario como laboral.

- Colectivo 2: Personal administrati-

vo y auxiliares, tanto para personal
funcionario como laboral.

Colectivo 3: Ordenanzas, subalter-
nos, personal de oficios, etc., tanto
para personal funcionario como
laboral.

A cada grupo profesional se le
definié una serie de evidencias
comportamentales, asociadas a las
competencias definidas en la fase
anterior, con el objeto de permitir el
proceso de autoevaluacion.

En la tercera fase, se disefié un mo-

delo de cuestionario on line para que
las personas que hubieran solicitado
alguna de las actividades formativas
de innovacion pudieran llevar a cabo
su autoevaluacion.

En la cuarta, y Gltima, fase, se
gener6 un informe en el cual se
trasladaron los resultados de la
autoevaluacién a aquellas personas
que finalmente participaron en las

actividades formativas programadas
por la EAP en materia de innovacién.
El informe constaba de tres partes:

Identificacion y definicion de las
competencias evaluadas: en este
punto se indicaba la definicion
de las diez competencias que se
habfan evaluado, con objeto de
facilitar la interpretacién de los
resultados obtenidos.

Resultados de la autoevaluacion:
en este apartado se exponia una
grafica con las valoraciones obteni-
das en cada competencia, asi como
la relacion de las mas valoradas y
las que habfan obtenido valoracio-
nes mas bajas. En relacién a estas
altimas, se mostraban aquellas evi-
dencias que habfan sido valoradas
como menos desarrolladas.

Oportunidad del informe: en este
tercer y Gltimo punto se recogia
una explicacién de como debian
interpretarse los resultados
obtenidos, haciendo referencia a la
“Ventana de Johari” con objeto de
resaltar la importancia que tiene el
proceso del “dar y recibir feedback”
en el desarrollo profesional.



En base al nimero de personas que
finalmente participaron en estas acti-
vidades, se emitieron 466 informes.

4. PRINCIPALES RETOS A LOS QUE SE
HA ENFRENTADO EL EQUIPO

Tres fueron los principales retos de
este proyecto:

- Generar un diccionario de compe-
tencias innovadoras que permitiese
la autoevaluacién del personal
funcionario.

Incentivar la participacién en

el proceso de autoevaluacién
(conviene destacar que para ello
se generd una aplicacion on line
que tenfa dos premisas basicas:
facilidad y agilidad).

- Generar en el plazo de un mes 'y
medio un informe personalizado
para cada una de las personas
que finalmente participaron en las
actividades formativas convocadas
por al EAP con los resultados de su
autoevaluacion.

Todos los retos fueron superados
de manera satisfactoriay

contribuyeron de manera notable al
éxito de este proyecto.

5. CAMBIOS EN LA FORMA DE TRABAJAR

En este aspecto hay que destacar dos
cambios fundamentales:

Por un lado, se ha puesto de
manifiesto, segln la participacién
obtenida, el interés que tiene el
personal funcionario extremefio que
solicita una actividad formativa en
conocer cual es, de manera previa, su
nivel competencial en el @mbito en el
cual se va a desarrollar.

Por otro, se ha generado un
proceso de autoevaluacion, que, si se
extiende, permitiria tener nuevos cri-
terios de valoracién para determinar
la prevalencia de unas actividades
formativas frente a otras.

6. HITOS Y TRANSFORMACIONES

ALCANZADOS

- Se ha obtenido un diccionario de
competencias innovadoras para
tres colectivos profesionales, en

cual se detalla tanto la definicion
de las competencias como las
evidencias comportamentales
asociadas a cada competencia.

Se ha logrado un anélisis
competencial, en el dmbito de

la innovacién, en la Comunidad
Auténoma de Extremadura de su
personal funcionario (gracias a la
participacion de 781 personas).
Dicho andlisis puede ser seg-
mentado en funcién de los tres
colectivos profesionales definidos
en el proyecto.

Se ha iniciado un proceso de eva-
luacién competencial que permitira
para el préximo Plan de formacién
determinar, en funcién de los
resultados obtenidos, cuales son
las competencias innovadoras que
requieren un desarrollo mas inme-
diato en el personal funcionario de
la comunidad extremefia.

Se ha generado un know-how en el
ambito de la evaluacién de compe-
tencias que puede ser aprovechado
para llevar a cabo el anélisis de
otras actividades formativas.
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El derecho

a la
transformacion
de la
Administracion

Manuel Arenilla Saez
Catedratico de Ciencia Politica y de
la Administracion, director del INAP

1. LA NECESIDAD DE TRANSFORMAR
LA ADMINISTRACION PUBLICA

La profundidad y el alcance de los pro-
blemas que presenta en la actualidad
la Administracién pablica conducen
indefectiblemente a la necesidad de
su transformacién. No se trata solo
de abordar cada una de las disfuncio-
nalidades o de hacerlo de una manera
conjunta desde una perspectiva de
gestion, sino de modificar los funda-
mentos en los que se basa la actuacién
politica y administrativa. Los ciudada-
nos, a través de numerosos estudios
de opinién y de su propia actitud y
manifestaciones, y diversas institu-
ciones y organismos internacionales,
a través de la expresion de los mas
variados indicadores de gobernanza 'y
de calidad de los servicios publicos y
de la democracia, sefialan la necesidad
de repensar la forma en que el poder
plblico se relaciona con la sociedad.
Frente a una actitud no siempre trans-
parente y de rendicién de cuentas por
parte de las instituciones y los respon-
sables publicos espafioles, la OCDE, la
Unién Europea, el Banco Mundial, las
Naciones Unidas, The Economist, etc.,
simiden el rendimiento y el impacto de
nuestras instituciones pablicas (Banco
Mundial, 2013; OCDE, 2013a; OCDE,

2013b; OCDE, 2013c; INAP-OCDE,
2013; Heritage, 2013; Transparencia
Internacional, 2013; The Economist,
2012; CIS, 2012: E2966; (IS, 2012:
E2953; CIS, 2012: E2944; Cabrillo,
2012; CIS, 2011: E2914; (IS, 2011:
E2910; Gwartney et al., 2011; CIS,
2010: E2844; CIS, 2009: E2826). Sus
resultados actuales no se corresponden
con los de hace apenas dos décadas ni
con el rendimiento ni la posicién de
otras organizaciones privadas y sociales
en el &mbito internacional.

Nuestra Administraciéon pablica
tiene una potencialidad de rendimiento
superior a los resultados que muestra
actualmente. Para alcanzar un mejor
rendimiento es preciso reorientar su
actuacién a una mayor eficiencia, trans-
parencia, participacién y rendicion
de cuentas, e introducir una serie de
mecanismos de flexibilidad, de gestiéon
cooperativa, de evaluacién, de medi-
cién y de contrastacién de la actuacion
plblica, muchos de los cuales estan
presentes de forma aislada en diversas
Administraciones espafiolas. Claro
es que esto debe acompafiarse de un
cambio en el estilo de gobernar y en la
reforma de algunos de los principales
elementos del sistema politico, como el
sistema electoral o el funcionamiento




de los partidos. El premio para la
Administracién por afrontar esta
transformacién es un mejor funciona-
miento de la democracia, una mayor
aceptacién y legitimidad ciudadana y
que sus integrantes sientan el orgullo
de pertenecer a ella (Arenilla, 2003).

En términos comparados, nuestra
Administracién 'y nuestra funcién
plblica presentan una serie de rasgos
que las hacen comparables a las mejores
de los paises de nuestro entorno. Sin
embargo, los organismos internacio-
nales establecen una serie de ambitos
de mejora que deben abordarse de
inmediato. Asf, del informe de la OCDE
de 2011 (INAP-OCDE, 2013: 146-8) se
deducfa claramente que la Administra-
cion General del Estado debe avanzar
en la introduccién de practicas de ges-
tion estratégica con el fin de mejorar su
actual posicién, que es la 24 entre los
paises de la OCDE. Ha de diferenciar la
gestion de su funcion plblica superior,
ya que en la actualidad ocupa el pues-
to 29 en este indicador. También debe
mejorar la descentralizacion de los
mecanismos de direccién de recursos
humanos, porque se sitla en el puesto
29. Asimismo, ha de esforzarse en el
uso de mecanismos de gestion del
rendimiento de los recursos humanos,

debido a que su posicién es la 27. Por
lo que respecta al funcionamiento de
los servicios publicos en Espafia, la
OCDE sefiala areas de mejora en trans-
parencia, utilizacién de Internet por
los ciudadanos y las empresas para
relacionarse con la Administracion,
equidad en el acceso a la educacion,
y rendimiento del sistema educativo.
Todo ello hace pensar que no se han
tomado las medidas adecuadas ni se
han seguido las tendencias empren-
didas por los paises mas avanzados
hace, al menos, dos décadas. Los
efectos de esta situacién se perciben
en la crisis actual en un maltiple senti-
do: al contribuir a su agravamiento; al
no ofrecer los mecanismos necesarios
que faciliten una salida mas pronta
de ella, y al no garantizar la sosteni-
bilidad de los cambios emprendidos,
ya que pocos son verdaderamente de
caracter estructural.

La transformacién no solo debe
afectar a la gestion, como se sefialaba,
sino que debe revisarse la relacion
entre politica y Administracién. Esta
cuestion es de gran transcendencia,
ya que permite constatar, entre otros
aspectos, el grado de profesionaliza-
cién de la Administracién publica, la
forma en la que se ocupan sus puestos

superiores, los valores dominantes en
la actuacién puablica y la procedencia
de los dirigentes politicos. La OCDE
sefalaba en 2011 (INAP-OCDE, 2013:
154-7) que la Administracion General
del Estado presenta una funcién pabli-
ca mas politizada que los principales
paises de nuestro entorno: menos
que Alemania, Portugal y Grecia; mas
que el Reino Unido, Francia, Bélgica,
Polonia y los pafses del Norte; e igual
que Italia. Dado que la Administracion
General del Estado reserva la ocupa-
cién de la gran mayoria de los puestos
de alto cargo a funcionarios de carre-
ra, es presumible que la politizacion
en otras administraciones espafiolas
sea mayor.

Para precisar la transformacién de
la Administracién espafiola es de uti-
lidad aprender las ensefianzas de las
reformas emprendidas en las Gltimas
décadas, tanto en nuestro pais como
en los pafses de OCDE. La primera
es que la modernizacion, reforma o
transformaciéon cae en el campo de
la politica. La Administracion pablica
no es un asunto exclusivo de gestién
ni de funcionarios, especialistas o
tecnélogos, sino esencialmente de
politicos. Esto es asf porque la funcién
de la politica es canalizar las preferen-
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cias y necesidades sociales, resolver
los conflictos, organizar la sociedad
y lograr su cohesion, integracion y el
desarrollo efectivo de las personas,
las organizaciones sociales y las em-
presas. En los pafses méas avanzados
esto se logra fundamentalmente con
la participaciéon y los medios de la
Administracién pablica. El mal funcio-
namiento de la Administracion, o su
desvio a otros fines, afecta a la funcién
que la sociedad le ha atribuido.

La segunda ensefianza es la necesi-
dad de un liderazgo politico fuerte y
continuado en los procesos de refor-
ma. Es facil entender que una politica,
como la alta velocidad ferroviaria, exi-
ja, ademas de ingentes recursos, una
firme perseverancia en el tiempo que
transcienda el mandato del gobierno
que la impulsé. Con la politica de
transformacion de la Administracion
se requiere la misma intensidad vy
un acuerdo politico continuado en el
tiempo que afecte a los medios que
deben emplearse y, fundamentalmen-
te, a su orientacion.

La tercera ensefianza deriva de la
anterior y se refiere a que toda gran
politica precisa de un tiempo dilatado
de gestaciény de desarrollo, por lo que

no coincide con el tiempo politico. De
ahi que con frecuencia se caiga en la
tentacion del marketing, en presentar
logros incompletos o irrelevantes. Para
evitarlo es preciso un acuerdo politico
amplio sobre un nicleo central de ac-
tividades de la Administracion y sobre
la orientacién principal. Eso supone
no distraerse por cuestiones como
las formas de gestion de los servicios
plblicos u otros aspectos no centra-
les. En definitiva, es necesaria una
actitud generosa que implica aceptar
que quien comienza una politica de
transformacién de la Administracion,
sea un individuo o un Gobierno, es
probable que no recoja sus frutos.

La cuarta enseflanza se refiere a
lo que sienten los ciudadanos sobre
la Administracién pablica. Los ciuda-
danos “saben” de Administracién, ya
que se relacionan habitualmente con
las organizaciones de los distintos
niveles territoriales y reciben una
abundante informacién, aunque la
mayorfa de las veces en un formato
no comprensible, sobre el funciona-
miento de los servicios plblicos y de
los procesos de reforma administra-
tiva. Los ciudadanos declaran en las
diversas encuestas y estudios cuali-
tativos que las actividades politicas

no cambian con los tiempos, que las
formas de relacion de la Administra-
cién y la politica con los ciudadanos
no varian (CIS, 2012: E2960; CIS,
2012: E2944; Encuesta Social Euro-
pea, 2011; CIS, 2009: E2826; CIS,
2009: E2794). También opinan que la
Administracién pulblica es sinénimo
de descontrol del gasto, mala gestion,
papeleo y descoordinacién (Arenilla,
2003). Hay que resaltar que estas
declaraciones se producen a pesar de
los esfuerzos y logros evidentes en
materia de eficiencia y de calidad.

La cuestion de la descoordinacion
administrativa aparece en los estudios
realizados tanto sobre ciudadanos
como sobre funcionarios. Si este
problema ya aparecia en los primeros
estudios realizados hace tres décadas,
ahora se ha agravado con la existencia
de més de 13.000 entes territoriales y
alrededor de 6.000 personificaciones
instrumentales en el conjunto de las
Administraciones espafolas. La base de
esta descoordinacion se encuentra en
que la cultura politico-administrativa
espafiola induce a que, ante un nuevo
problema social u organizativo o una
nueva necesidad, haya que crear una
nueva organizacion, sea un organismo
indiferenciado o una personificacion




instrumental. Esa misma cultura es la
que provoca que dicha organizacién se
constituya casi siempre por una sola
Administracién. En Espafia, la gestién
cooperativa y los procesos adminis-
trativos integrados o coordinados son
raros, lo que produce solapamientos,
duplicidades, sobrecostes, ineficacias
y dilaciones en los tramites de los
ciudadanos y las empresas. El Banco
Mundial y su indice Doing Business dan
fe de estos efectos. La crisis actual
ofrece una importante oportunidad
para transformar nuestra cultura admi-
nistrativa en este punto. En este senti-
do, una buena parte de las medidas del
Informe de la Comisi6n para la Reforma
de la Administracion (CORA) se dirige
a evitar duplicidades y a simplificar
procedimientos de actuacion.

La quinta enseflanza es que es
preciso actuar en la mejora de la con-
fianza social y politica. En un pais con
una baja confianza social (CIS, 2010:
E2844; CIS, 2009: E2826) resulta méas
dificil realizar politicas de integracion
y de cohesién social, al contar con
un débil apoyo en las organizaciones
sociales y en los ciudadanos. A los
empleados publicos, sean policias,
sanitarios o maestros, les resulta mas
dificil realizar su labor y contar con el

apoyo y respeto ciudadano, ya que una
baja confianza social influye en la con-
fianza en las instituciones pablicas, en
la politica y en sus integrantes. De ahi
que el mero enunciado de la autoridad
no sea suficiente para generar el com-
portamiento ciudadano previsto por
las normas. Nuestra confianza social
se encuentra préxima a la media de
los paises latinoamericanos y alejada
de los valores medios europeos (CIS,
2010: E2849; CIS, 2010: E2844).

Junto a las ensefianzas anteriores, a
las que habria que afiadir otras, debemos
abordar los fundamentos de la transfor-
macion de la Administracién. El primero
es el contraste de toda actividad publica
con la satisfaccion del interés pablico.
Para ello es necesario redefinirlo y
preservar un ndcleo central de actividad
de la Administracién y re-priorizar la
oferta de servicios, actividades y bienes
plblicos. Es muy probable que las prio-
ridades del gasto publico, con alguna
alteracién proveniente de un origen
externo a la Administracién espafiola,
hayan permanecido invariables en las
altimas décadas.

La segunda clave de la reforma es la

rendicién de cuentas y la transparen-
cia que remite a la funcién politica de

la actividad pablica y administrativa y
a su legitimidad. El tercer fundamento
es la optimizacion de los recursos pa-
blicos, porque la Administracion debe
hacer un uso eficiente de aquellos,
porque cuando no lo hace puede dejar
de satisfacer algunas prioridades so-
ciales y, fundamentalmente, debido a
que reduce los derechos de los ciuda-
danos. Esta optimizacién debe iracom-
pafiada de un cuarto fundamento que
es necesario para lograr la efectividad
de los servicios pablicos: su medicién,
contrastacién y evaluacién. La cons-
truccion y utilizacién de estandares
de costes, eficiencia o calidad puede
ser un buen camino para mejorar el
rendimiento de la Administracién y su
rendicién de cuentas, asf como para
apoderar a los ciudadanos.

El quinto fundamento es la sim-
plificacién de estructuras y procedi-
mientos. Su proliferacién encarece
los servicios publicos y recorta los
derechos de los ciudadanos, reduce
la capacidad competitiva de las
empresas y dificulta la inversién in-
ternacional. Es revelador que, segin
el informe Doing Business (Banco
Mundial, 2013), Espafia requiera el
doble de procedimientos para abrir
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un negocio y mas del doble de dias
que la media de la OCDE.

El sexto fundamento es la orienta-
cion de la actividad administrativa
a la innovacion, la creatividad y la
innovacion social. Las tres hacen
referencia a la funcién de liderazgo
de la Administracién en alianza con
un amplio conglomerado de organi-
zaciones e intereses. La innovacion
permite adoptar como principio una
orientaciéon permanente al cambio
y la transformacion en la actuacion.
La creatividad posibilita construir
aprovechando el talento existente en
la Administracién y en la sociedad y
la innovacién social supone compartir
la responsabilidad de la marcha de
la sociedad con los ciudadanos y sus
organizaciones y crear comunidades
de conocimiento transformadoras. La
coproduccién de servicios, el cono-
cimiento compartido a través de las
redes sociales y la interaccion entre la
Administracién, sus integrantes y los
ciudadanos ayudaran a construir una
sociedad mas inclusiva, mas desarro-
llada y mas democratica.

El séptimo fundamento es la
necesidad de revisar la cartera de
servicios. El establecimiento del

nicleo duro de la funcién politico-
administrativa debe corresponderse
con la determinacion de la cartera
de servicios garantizados apropiada.
La Administracién espafiola necesita
redefinir la cartera de servicios publi-
cos de acuerdo con las prioridades y
necesidades sociales y los criterios de
sostenibilidad y equilibrio financiero.
Se trata de reescribir el contrato que
liga a las instituciones politicas con la
sociedad y de renovarlo en cada cita
electoral. La falta de reflexién sobre
la oferta de servicios esta en la base
de la crisis administrativa actual, que
deriva de una inadecuacién entre in-
gresos ordinarios y gastos a partir de
los afios noventa del siglo pasado. Los
debates sobre prioridades, las formas
de gestién, la privatizacion, etc., se
producen en medio de una confusion
que procede de no distinguir entre
qué hacer, en qué orden, quién debe
hacerlo y cémo hacerlo, ademés de no
seguir este orden discursivo.

El octavo fundamento es la nece-
sidad de abordar la reforma de las
Administraciones pulblicas de una
manera integral. Esta necesidad pro-
cede del entendimiento de que nos

encontramos ante una Unica sociedad
y un sistema politico-administrativo
comuln en el que un ciudadano actia
con diversas instancias guberna-
mentales y administrativas y estas
interactlan entre sf en una intrincada
red de relaciones. Sin embargo, esta
complejidad que, claro es, hay que
simplificar todo lo posible, no puede
trasladarse al ciudadano, ni a las orga-
nizaciones sociales, ni a las empresas,
ya que menoscaba sus derechos y su
capacidad de actuacién. Las nuevas
tecnologias deben facilitar y guiar el
camino; de no hacerlo, se ampliara la
brecha entre la Administracion pabli-
cay lasociedady, cuando sea posible,
provocarad que el ciudadano busque
o demande alternativas a la oferta
plblica. La clave esta en ordenar los
servicios y actividades pUlblicas desde
su receptor, el ciudadano, y no, como
es habitual hoy en dia, desde las en-
tidades prestatarias atendiendo a la
divisién competencial.

Lo anterior da lugar al noveno fun-
damento que es la extension genera-
lizada de la e-Administracién vy, sobre
todo, de la interoperabilidad. Se trata
de interconectar Administraciones,




servicios e informacién y de facilitar el
conocimiento compartido. La partici-
pacion en las decisiones que afectan a
los distintos actores gubernamentales
territoriales debera favorecer el for-
talecimiento de la integracién de las
Administraciones, su apuesta por la
articulacién de servicios con la meta
en una Administracién compartida, sin
costuras e interoperable. Sin embargo,
debemos sefalar que, en relacién con
este fundamento, lo esencial no es
la tecnologfa. Las dificultades para
implantar la interoperabilidad no pro-
vienen principalmente del encuentro
de las soluciones tecnoldgicas, sino
de una cultura politico-administrativa
que prima la gestién no cooperativa.
Ademas, el hecho de que el desarrollo
de la e-Administracién haya tenido un
éxito notable en los procesos de re-
caudacioén y sancionadores —Agencia
Estatal de Administracién Tributaria,
Seguridad Social, Direccion General
de Tréfico—, y no en los demas, mues-
tra la orientacién y las prioridades de
la Administracién espafiola.

Estos nueve fundamentos, a los que
a buen seguro se podria afiadir alguno

mas, desembocan en uno: el derecho a
la buena Administracion.

2. LA BUENA ADMINISTRACION

El derecho a la buena Administracién
se recoge, entre otros documentos y
normas europeas, en la Carta de los
Derechos Fundamentales de la UE de
2000, o Carta de Niza; en el Libro
Blanco sobre la Gobernanza Europea
de 2001; en la Comunicacién Aplica-
cién del programa comunitario sobre
la Estrategia de Lishoa-Una estrategia
para la simplificacién del marco
regulador de 2005; y en la Directiva
del Parlamento Europeo y del Consejo
relativa a los servicios en el mercado
interior de 2006.

Los principios éticos en los que
se basa la buena Administracién,
y también el buen Gobierno, son
transparencia, buena fe, diligencia
y dedicacién al servicio pablico,
imparcialidad, trato igual y sin discri-
minaciones, conducta digna y trato
esmerado y responsabilidad. Estos
principios se basan en una serie de
valores, como son integridad, neu-
tralidad, transparencia, dedicacion,

iniciativa, innovacion, creatividad,
receptividad, cooperacién, respon-
sabilidad, orientaciéon al ciudadano,
lealtad, uso racional y eficiente de los
recursos y ejemplaridad.

Latransparencia es quiza el principio
con mayor capacidad transformadora
en la Administracion, porque permite
rendir cuentas de una manera efecti-
va, apodera al ciudadano frente a los
poderes publicos, por lo que mejora su
capacidad de control sobre ellos, y re-
fuerza la exigencia de responsabilidad
de los integrantes de la Administracion
plblica, especialmente de sus dirigen-
tes. La transparencia, y en general los
principios de buena Administracion,
parten de la concepcién de que el
ciudadano es fiable y de que esta
confianza favorece su participacién en
los asuntos de la comunidad y ayuda a
que mejore la confianza en las institu-
ciones pulblicas y en sus integrantes.
Asi, fortalecer la confianza en los ciu-
dadanos conduce a que estos confien
mas en sus instituciones.

Los principios sefalados vy, en
especial, la transparencia y la res-
ponsabilidad conducen a un mayor
apoderamiento del ciudadano a costa
de los poderes piblicos y parten de la
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consideracion del ciudadano como un
sujeto democrético co-conformador
de sus derechos y consciente de su
papel en la sociedad, a la que vez que
comprometido con la marcha de su
comunidad. Enlaza con lo que se decia
al principio de este capitulo, que la
Administracién pablica no puede por
sisola detectar las necesidades y pre-
ferencias sociales ni satisfacerlas, por
lo que necesita el concurso de muchos,
aunque mantenga la responsabilidad
de la direccién y la actuacion pablica.

Los principios de actuacién de la
buena Administracion son plena dedi-
cacion; reserva; comunicar cualquier
actuaciénirregular; evitar que se ponga
en riesgo el interés pablico; incompati-
bilidad de intereses; no aceptacién de
regalos; transparencia y accesibilidad
de los ciudadanos; gestion, protecciény
conservacién de los recursos publicos;
no obtener ventajas personales o mate-
riales. De entre ellos se van a destacar
el de evitar que se ponga en riesgo el
interés pablico y el de transparencia y
accesibilidad de los ciudadanos.

Realizar una definicién precisa del
concepto de interés piblico no es
facil. Este debe referirse a las necesi-
dades y referentes de los ciudadanos y

basarse en valores compartidos como
la justicia, la participacion pablica
y la deliberacion. El logro del interés
plblico es una tarea del administrador
plblico junto con los ciudadanos vy
los politicos. Su delimitacion se veria
favorecida por la determinacion del
nlcleo central de actividad y de la
cartera de servicios.

La accesibilidad de los ciudadanos
a la informacién es un requisito, junto
con su relevancia, fiabilidad y calidad,
sin el que no es posible formarse una
opinién valida para intervenir en los
asuntos publicos, sea mediante el voto,
sea mediante la participacién en los
grupos de interés y redes de politicas.
Una informacién transparente para
todos, y no solo para determinados
grupos, favorece una verdadera demo-
cracia representativa. Un ciudadano
debidamente informado sera mas
exigente con sus representantes y
dirigentes politicos y estos seran mas
responsables ante los ciudadanos.

En el articulo 12 del Estatuto de Au-
tonomia de Castillay Le6n se concreta
operativamente el derecho del ciu-
dadano a una buena Administracién
en una serie de derechos concretos:
a recibir informacion suficiente; a un
tratamiento imparcial y objetivo; al

acceso a archivos y registros admi-
nistrativos; a la proteccién de datos
personales; al acceso a la funcion
plblica en condiciones de igualdad,
mérito y capacidad, y a formular que-
jas. Esta misma comunidad auténoma
aprueba el Codigo Etico de los Em-
pleados Publicos de la Administracion
de la Comunidad de Castillay Leén en
2010. Entre sus fines sefiala uno que
es de gran transcendencia: “mejora
del bienestar de las familias”. Enlaza
asicon lo que aqui se mantiene: que la
finalidad dltima de la Administracion
plblica es mejorar de modo efectivo
la vida de las personas, de las orga-
nizaciones y las empresas. Asi, la
contrastacién de la actividad pablica
con el interés pablico se debe basar en
el logro de esta mejora.

El derecho a la buena Administra-
cién se corresponde con el deber de
conseguir una buena Administracion
para sus integrantes. Conlleva guiar
la actuacién pulblica por unos refe-
rentes de actuacién que impliquen un
impacto efectivo en la mejora de las
condiciones de vida de las personas,
organizaciones y empresas. Implica
determinar objetivos del gobierno y de
las politicas puablicas, establecer los
indicadores adecuados, contrastarlos




con estandares validos y evaluar la
consecucion de los objetivos fijados.
Supone considerar la Administracion
plblica como una institucion politica
destinada a determinar las necesida-
des y expectativas de la sociedad.

El derecho a la buena Adminis-
tracion, como el derecho al buen
Gobierno, persigue el logro de una
ciudadania fuerte frente a los poderes
plblicos, a la vez que una Administra-
cién capaz de liderar la sociedad. Para
ello necesita percibir que se orienta y
se compromete de una manera efecti-
va con el bien comin. Y ello pasa por
revisar el concepto de Estado que se
viene manejando en las Gltimas déca-
das en los enfoques que lo consideran
un actor mas en las redes de politicas
o que debe reducirse su papel al mini-
mo, ya que entienden que debe ser la
sociedad o la empresa privada quienes
ocupen su lugar. De ahi se ha deducido
en ocasiones que la Administracion
debe ser algo residual, lo que ha pro-
ducido un debilitamiento o pérdida de
los principales valores piblicos y ha
conducido, junto con el alejamiento de
los fines de la Administracion de los
referentes de los ciudadanos, a la baja
aceptacién ciudadana del ejercicio del
poder pablico.

Frente a esta situacion, se propone
que la Administracién pablica ejerza
un liderazgo fuerte. Esta fortaleza debe
basarse en el liderazgo social sobre las
funciones que tiene encomendadas en
la actualidad y en los retos y riesgos
a los que se enfrentan las sociedades
modernas: justicia, orden publico, se-
guridad, globalizacién, vulnerabilidad
social, dependencia, conciliacién de
la vida laboral y personal o familiar,
desigualdades, fortalecimiento del
sistema educativo, inmigracién, jus-
ticia social, medio ambiente, produc-
tividad, innovacién y competitividad
de la economia, conflictos interterri-
toriales e interculturales, prevencion
y gestion de los riesgos, el poder de
las ideologias y los extremismos, el
poder de las fuerzas ocultas, etc. Estas
necesidades precisan un Estado fuerte
que permita afrontar eficazmente el
futuro con seguridad con la ayuda de
organizaciones de todo tipo y de los
organismos supranacionales.

El Estado tiene la mision de liderar
la sociedad y de responsabilizarse del
resultado de las politicas formuladas y
ejecutadas con la participacién de los
mas variados agentes gubernamenta-
les, sociales y econémicos. En relacion
con la sociedad, debe activar a los

ciudadanos para que actlen en el am-
bito pablico. Esto debe llevarle, por un
lado, a impulsar que el ciudadano se
comprometa con el bien comdn y, por
otro lado, al desarrollo, en el conjunto
de la sociedad, de la civilizacién, de la
democracia y de nuevos patrones de
conducta participativa, cooperativa,
autoorganizada y autorregulativa. Se
trata de apoderar a los ciudadanos
para que se impliquen en los asuntos
plblicos y se corresponsabilicen con
el Estado en la bdsqueda de su propio
bienestar asi como para que presionen
a las instituciones pulblicas para que
rindan cuentas y sean transparentes.

Aparece asi un Estado como socio,
ambito de actuacién y garante del dia-
logo con la sociedad, que gestiona los
intereses de la comunidad e interviene
en su vida. Un Estado que sigue siendo
un actor decisivo en la arena politica
nacional y global y que continda
teniendo como fin la cohesion social,
pero ahora como centro en el que se
conectan los mas diversos actores. Se
debe abandonar el concepto de Estado
universal y virtual y ser sustituido por
un Estado posible, real, modesto y
fuerte que debe mantener la cohesion
social, evitar la quiebra social y liderar
las iniciativas sociales y econémicas.
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Esto debe hacer que en situaciones
como la actual deba encaminar prio-
ritariamente su actuacion a la defensa
de los mas vulnerables.

Javier de Burgos (1820) adelantd
este planteamiento en 1820: “Pues
siendo el deber de la Administracion
proporcionar a los administrados el
mayor nimero asequible de bienes con
el menor gasto posible”; “;Qué bienes
he hecho yo hoy? Debe preguntarse
todas las noches un ministro”; “Go-
bernar es sinénimo de hacer felices”;
y “Hacer bien es la incumbencia esen-
cial de la Administracién”. La actuali-
dad de su pensamiento es manifiesta
al conectar la actuacion pdablica, la
responsabilidad de los funcionarios y
los dirigentes politicos y el bhienestar
de las personas con el bien cominy el
interés pablico.

Dimock en 1936, tras mas de dos dé-
cadas de dominio de la Administracién
cientifica, sefial6é que “la eficiencia es
friamente calculadora e inhumana,
mientras que la administracién exitosa
es célida y vibrante” (Dimock, 1936).
Lo que queria decir es que el logro de
una Administracién que optimice los
recursos y que se oriente a la calidad

o la eficiencia es condicién necesaria
pero no suficiente para alcanzar una
Administracién exitosa, esto es, legi-
tima y aceptada por los ciudadanos.
También significa que a estos hay que
hablarles de eficacia, rendimiento,
economia y de otras cuestiones obje-
tivables, pero fundamentalmente la
Administracién pablica debe conectar
con los ciudadanos a través del nivel
emocional y, por tanto, transmitirles
seguridad, esperanza, futuro, valores
de comunidad y responsabilidad. Esto
es, hay que hablarles de sus necesida-
des mas profundas, muy especialmente
en momentos de una dura crisis como
la actual. En conclusién, la Administra-
cion pulblica trata de personas, tanto
de las que estan en su interior, como
de las que reciben sus servicios.

No hay que olvidar que los proble-
mas de lo plblico y de la Administra-
cién se encuentran fundamentalmente
en el sentimiento de desafeccion
de los ciudadanos, que no se puede
combatir principalmente con medidas
eficientistas o de reduccién de gastos,
aunque estas sean necesarias para
mejorar su rendimiento. En definitiva,
lo que requieren los tiempos actuales

es una direccién y un liderazgo que
sitden a la politica en el centro de la
actuacion publica.

La nocién de buena Administracion
se completa con otra idea como la res-
ponsabilidad, que se puede concretar
enque el Estadoy susinstituciones son
responsables para la comunidad que
gestiona y responden ante ella (Timsit,
2006:610); en que la Administracion
plblica tiene como finalidad proteger
a los ciudadanos y garantizar el inte-
rés plblico, y en que los empleados
plblicos deben comprometerse con
un modelo sostenible de desarrollo y
con la satisfaccion de las necesidades
humanas fundamentales.

Aunque ya se ha tratado el principio
de transparencia, conviene afiadir que
favorece la informacién, elemento que
la democracia ateniense consideraba
necesario para que existieran ciuda-
danos virtuosos, esto es, educados en
los asuntos politicos, en la vida de la
comunidad; por tanto, la informacién
fortalece la democracia y la ciudada-
nia. Para la gestion piblica supone un
potente instrumento transformador,
ya que la ilumina y la hace mas visible
a los ciudadanos.




Otro fundamento de la buena Admi-
nistracion es la participacion. Mediante
ella es posible formar buenos ciudada-
nos dirigidos hacia el bien com(n que
aporten a la vida politica virtud y unas
miras altas a cambio, como en los grie-
gos antiguos, de honor y justicia. La
participacion refuerza la legitimidad
de la democracia mediante la integra-
cién en las instituciones politicas de
grupos sociales o mediante el uso de
una serie de técnicas que legitimen
la decisién politica. Los dos limites
de la participacién son que debe ser
lo mas inclusiva posible, abarcando al
ciudadano individual, y que el Estado
no debe perder el liderazgo de la ac-
cién publica, al tener que basarse en
la defensa del interés pablico.

Finalmente, la buena Administra-
cién requiere la orientacion al servicio
a los ciudadanos, esto es, a satisfacer
realmente las necesidades y expecta-
tivas de los ciudadanos. El referente
final de actuacién administrativa no
es la eficacia, la eficiencia o la calidad,
sino que esta ligado a la percepcién de
los ciudadanos de su propia posicion
en la sociedad y en el sistema politico
y a la satisfaccién de sus expectativas
y necesidades.

3. PROPUESTAS

Las paginas anteriores han servido
para ir apuntando los fundamentos de
la transformacion de la Administracion
plblica. Esta debe orientarse alinterés
pUblico y a la eficiencia, otorgar valor
al dinero pablico y reforzar su integri-
dad. La transformacién debe basarse
en la creacién de talento publico,
para lo que debe conectar con las
organizaciones sociales que propicien
el conocimiento y su difusién; debe
promover una Administracion fuerte,
que no grande, real, que no virtual, y
sostenible, esto es, no ilimitada. Esto
significa que hay que abandonar la
creencia de que mas grande es sinéni-
mo de mejor.

La nueva Administracién debe orien-
tarse al logro efectivo de sus fines, que
pueden resumirse en lograr la mejora
de la sociedad; evitar las brechas
sociales, por lo que debe desarrollar
politicas de cohesion social; orientarse
a los mas vulnerables y al bien comun;
activar a los ciudadanos en la vida en
la comunidad, con el fin de lograr una
democracia avanzada; ser éticamente
ejemplar; favorecer el conocimiento
politico y social; basar su actuacion
en la transparencia; rendir cuentas de

su actividad; someterse a evaluacion
periédicamente, e implantar la respon-
sabilidad institucional e individual.

Algunas de las propuestas que de-
ben conducir a la transformacién de
la Administracién son la delimitacion
de las prioridades sociales vy, conse-
cuentemente, del nicleo garantizado
de actividad de la Administracion
plblica; la redefinicion de la cartera
de servicios publicos; el fomento de
la innovacién y la creatividad; la pro-
mocioén de politicas que favorezcan
la innovacion social dirigida, entre
otros aspectos, a la coproduccion de
servicios para la comunidad; la nece-
sidad de que exista un conocimiento
compartido sobre la deteccién de
problemas sociales y sus soluciones y
una adecuada combinaciéon de medi-
das centralizadoras, especialmente en
servicios horizontales o comunes, y la
flexibilidad en la gestion que estimule
la responsabilidad y la evaluacion.

Estos principios y propuestas de-
ben encaminarse a reducir la brecha
existente en la actualidad entre Ad-
ministraciéon y sociedad, a fortalecer
la democracia y sus instituciones y a
mejorar efectivamente las condiciones
de vida de los ciudadanos, las organi-
zaciones y las empresas.

219




Responsable

Carlos Adiego Samper,
vocal asesor de la Unidad de Apoyo

€valuacion del

desempeno

Colaboradores internos

Esther Piccione Plana,
vocal asesor de la Unidad de Apoyo

José Luis Masegosa Carrillo,
coordinador del Area de Recursos
Humanos

Personal de todos los departamentos
del INAP

Colaboradores externos

Subdireccion General de Gestion
Instrumental de Recursos Humanos
del Ministerio de Hacienda'y
Administraciones Plblicas

Direccién General de Modernizacién
Administrativa, Procedimientos
e Impulso de la Administracion
Electrénica




1. SITUACION DE PARTIDA

El proyecto prioritario 5.3.4,
“Implantacion de la evaluacion

del desempeiio”, incluido dentro

de la estrategia 5.3, “Establecer y
consolidar en el INAP la planificacion
estratégica y la direccién por
objetivos como cultura y métodos de
trabajo”, se disefié con una finalidad
especifica: mejorar el rendimiento de
la organizacion.

La implantacion de la Evaluacién
del Desempefio en el INAP, ademas de
ser una prevision legal, es una necesi-
dad ya que ayuda a alcanzar los fines
fijados, a medir el grado de eficacia 'y
de eficiencia en el desempefio de las
tareas encomendadas y a desarrollar
las competencias de los empleados
dandoles a conocer sus puntos
fuertes y débiles con el fin de mejorar
y realizar los ajustes necesarios para
conseguir las metas previstas. Obliga
a una revision periddica y formal
del trabajo realizado, efectuada de
forma conjunta entre el superior y
sus colaboradores. Es un proceso
que abarca desde la designacién de
los principales objetivos y proyectos
prioritarios de un puesto al inicio del

periodo de evaluacion, el seguimiento
continuo de su cumplimiento, hasta
su evaluacién formal que se realiza
una vez al afio.

El hecho de que este proyecto fuera
incluido dentro del Plan Estratégico
del INAP indica que se cumple una
de las principales premisas para su
implantacion: contar con el apoyo
claro de la Direccion.

Como primer paso, el funcionario
designado por el director del INAP
como responsable directo del proyec-
to se hizo la siguiente pregunta: ;qué
factores hay que tener en cuenta
para poder llevar a cabo con éxito
el proyecto?:

Disponibilidad de recursos materia-

les y humanos. Hay que tener una

idea clara de los recursos que tene-
mos y de cuéles podemos disponer.

- Se necesita crear un clima y una cul-
tura que fomente la participacién en
todas las fases, tanto de evaluados
como de evaluadores, lo que influye
en la percepcién de imparcialidad y
en la satisfaccién de ambos.

Estructuracion y definicion tanto de
tareas como de objetivos del puesto.

- Se necesita conocer y estudiar el
tamafio de la organizacién y sobre
esta base disefiar la estrategia a
seguir en cuanto al nimero y las
caracteristicas de los empleados
que van a participar.

Nivel de los puestos a evaluar. Hay
que decidir si desde un principio
van a intervenir todos los niveles
0 Si se comienza por un nimero
mas reducido y, segln se avanza
en el tiempo, se va ampliando
este hasta conseguir el 100 % de
participacion.

- Tecnologia automatizada, jse
dispone de alguna herramienta
informatica?

2. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO
Teniendo en cuenta todos los fac-

tores anteriores, el responsable del
proyecto decide formar un grupo con

personas que rednan los conocimien-

tos y las experiencias suficientes en
evaluacion del desempefio y gestién
de recursos humanos. Asi, a media-
dos del primer trimestre de 2013 se
constituye el equipo del proyecto
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formado por Carlos Adiego (respon-
sable de proyecto), Esther Piccione
(gestor principal del proyecto) y José
Luis Masegosa.

Por otra parte, al ser de gran
importancia el hecho de disponer
de medios informaticos adecuados,
se decide buscar el apoyo de la
Subdireccion General de Gestién
Instrumental de Recursos Humanos
del Ministerio de Hacienda y
Administraciones Pablicas, que nos
proporcioné la aplicacién informatica
disefiada por ellos para este fin, asi
como la colaboracién del funcionario
responsable de su disefio y puesta en
marcha. Como consecuencia de esto,
se mantuvieron distintas reuniones
para intercambiar opiniones y conse-
guir una herramienta que se adaptara
lo méximo posible a las necesidades
de cada centro.

3. DESCRIPCION DEL PROYECTO

Como punto de partida se tiene

en cuenta la experiencia llevada a
cabo durante el afio 2012. En ese
afio se disefi6 un plan de evaluacién
piloto completando las siguientes

actividades que han servido de base
para el desarrollo del proyecto en
2013. Puede decirse que el proyecto
se ha llevado a cabo de acuerdo al
siguiente cronograma

de actuaciones:

L
DEFINICION DE LA POBLACION

Se acuerda la participacion de todos
los funcionarios que tengan del nivel
26 al 30 ambos inclusive. Dentro de
esta poblacion se distingue:

v'Evaluadores: todos aquellos
funcionarios con niveles 27 a 30,
con personal a su cargo o que sean
responsables de algin proyecto
prioritario que cuente con un
equipo.

v'Evaluados: todos los funcionarios
del organismo de niveles 26 a 30.

).
DICCIONARIO D COMPETENCIAS

Tomando como base el diccionario
de competencias de la Direccion
General de Costes de Personal y
Pensiones Puablicas se elabora uno
propio muy similar al modelo origi-
nal. Para ello se formaron 5 grupos
de trabajo compuestos cada uno

de ellos por 5 0 6 integrantes que
formularon independientemente sus
propuestas que una vez compiladas y
resumidas, dieron como resultado el
diccionario de competencias actual.
No obstante, este diccionario no es
definitivo y se modificaré adoptan-
dose al de competencias basicas que
resulten como producto del proyecto
prioritario 3.2.1, “Creacion de mapas
competenciales y de itinerarios
formativos por perfiles”.

Las competencias definidas en
ese momento no iban a ser objeto de
evaluacion. Su dominio, y no necesa-
riamente total, se tendrfa en cuenta
a efectos de desarrollo personal y
necesidades de formacion de los
evaluados.
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[MPLANTACION DE UNA APLICACION

INFORMATICA

Se implanta una aplicacién informa-
tica, desarrollada por la Direccion
General de Modernizacién, como
herramienta y soporte durante todo
el proceso de evaluacién, con el
apoyo directo del equipo del proyecto
que asisti6 a clases formativas para
conocer y familiarizarse con su
funcionamiento.

b,
PARAMETRIZACION

Teniendo en cuenta los objetivos
definidos para este plan piloto se
realiza un ensayo de parametrizacion
de la aplicacién consistente en:

v" Introduccion de los datos identifi-
cativos del plan y sus procesos.

v" Definicion del diccionario de
competencias.

v" Definicion del diccionario de
objetivos.

v" Asignacion de evaluadores y
evaluados.

)
DEFINICION DE OBJETIVOS

Para completar el plan piloto y
familiarizarse con la dinamica del
sistema de evaluacion se definieron
unos objetivos. Cada evaluador fijo
sus objetivos y los asigné a cada
uno de sus evaluados. Esta practica
sirvié para que los evaluadores
conocieran y se adaptaran a la
metodologia de definicién de los
mismos.

Durante el afio 2012 no se realiza ninguna actuacién mas, relacionada con la
evaluacion, en espera de la aprobaciéon del Plan Estratégico General del INAP.




Al principio del afio 2013, y una
vez formado el equipo del proyecto,
se empiezan las actuaciones:

A finales de febrero se imparte la
primera clase de formacién destinada
a todos los empleados que iban a par-
ticipar en este primer Plan de Evalua-
cién del INAP, tanto a evaluados como
a evaluadores. Se volvieron a repasar
los criterios fijados para el plan piloto
del afio anterior sobre todo en lo que
se refiere a la fijacion de objetivos y
su adaptacion al método SMART.

1

oy Es[oac(ﬁcos

m o Mediles

A Alineados
R Realistss
T Tompordes

Desde finales de marzo hasta el
final de la primera semana de
abril, el equipo mantuvo distintas
reuniones con todos y cada uno de
los evaluadores con el fin de repasar
la definicion y estructura de los
objetivos y de las competencias que
cada uno de ellos habfa asignado a
aquellos integrantes de su unidad
que iban a ser evaluados teniendo
en cuenta los criterios fijados para el
INAP. En cada una de ellas se analiz6
de forma exhaustiva el cumplimiento
de las siguientes pautas:

Los objetivos deben adaptarse a la
metodologia SMART.

La definicién y asignacién, tanto de
objetivos como de competencias,
debe realizarse conjuntamente con
cada uno de los evaluados.

- (Cada evaluador debe fijar, dentro
de una horquilla de cinco a siete,
los objetivos individuales para
cada evaluado.

El evaluador debe ser, bien el
superior jerarquico directo, bien el
responsable del proyecto o proyec-
tos en los que participe.

- Cuando el evaluado no participe en
la realizacién de ningln proyecto,

todos sus objetivos los establecera
(nicamente su superior jerarquico.

Cuando el responsable de los proyec-
tos sea el superior jerarquico del eva-
luado, debe ser este quien establezca
el peso de los proyectos, teniendo en
cuenta que el niGmero maximo de
objetivos individuales es 7.

Cuando el evaluado participe en
un proyecto cuyo responsable

no sea su superior jerarquico, el
responsable del proyecto debe

ser quien le evalle respecto a su
colaboracién en él. En este caso, la

participacién en el proyecto supon-

dré un 15 % de la evaluacién total.
Si el evaluado participa en dos o
mas proyectos cuyo responsable o
responsables no sean su superior
jerarquico, la participacién debe
suponer un maximo de un 30 % de
su evaluacion total.

Cada evaluador debe ponderar, se-

gln su criterio, los objetivos y com-

petencias asignados, teniendo en
cuenta que durante la evaluacion
del afio 2013 el peso especifico del
bloque de competencias sera del

0 %, correspondiendo el 100 % al
bloque de objetivos.
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Analizados los resultados de las
entrevistas mantenidas se observé
que, en primer lugar, las competen-
cias estaban correctamente definidas
y, en segundo lugar. respecto a los
objetivos, todos estaban ponderados
y la mayoria eran medibles y especifi-
cos, sin embargo:

Solo un 5 % estaban alineados.

- Las redacciones en muchos casos
eran ambiguas y en otros se habia
asignado funciones en lugar de
objetivos.

- Un elevado porcentaje no cumplian
con el criterio de temporalidad,
estableciendo como plazo final de
ejecucion periodos de tiempo en
lugar de fechas concretas. Entre los
que si habian fijado un momento
concreto para presentar el produc-
to objeto del proyecto, se daba, en
algunos casos, la circunstancia de
que las fechas no estaban escalo-
nadas en funcién de la alineacién
de los objetivos.

A la vista de los resultados se
abri6 un periodo de 15 dfas para que
cada evaluador hiciera las modifi-
caciones que considerara oportunas

y presentara las nuevas redacciones. Al final de este periodo de revisién y
analizadas las nuevas definiciones de los objetivos pudo comprobarse que el
80 % estaban alineados; para el 20 % restante se afiadi6é uno genérico a cada
evaluador con una ponderacién minima, del que se derivarian los objetivos
no alineados, asi como los que eran proyectos de otro evaluador.

Una vez finalizadas todas las reuniones se procede a una nueva parametriza-
cién volcando en la aplicacion informatica los nuevos objetivos. Esta actividad
se realiza durante la segunda semana de abril.

Para la asignacién de objetivos se utilizé el
siguiente modelo de cuestionario:

Y uno similar para
las competencias:




Una vez introducidos todos los ob-
jetivos y competencias se precisaron
los distintos procesos de evaluacion,
uno por cada unidad del INAP con
nivel de subdireccién general.

De acuerdo con el programa de
formacion establecido y dentro de la
primera quincena de mayo, un fun-
cionario de la Subdireccién General de
Gestién Instrumental de los Recursos
Humanos del Ministerio de Hacienda

y Administraciones Pablicas imparti6
una sesion formativa para evaluadores
y evaluados con el fin de dar a conocer
la aplicacién y cémo utilizarla, como
usuario, a lo largo del proceso.

Durante los meses de junio y julio
se desarrollé la fase de seguimiento,
consistente en la celebracion de
reuniones entre evaluado y evaluador
con el fin de analizar y valorar la
evolucion de cada uno de los objeti-
vos. Durante la entrevista y, sobre la
base de los resultados obtenidos, el
evaluador podia, de acuerdo con el
evaluado, modificar los objetivos en
cuanto a plazos, anularlos o introducir
alguno nuevo.

Siguiendo con la planificacion de
actividades del proyecto y puesto
que este es un proyecto que tiene
continuidad en el tiempo, el equipo,
para durante la primera quincena
de noviembre de 2013, continué
con la formacién de evaluadores y
evaluados de cara a la realizacion de
la entrevista final, bien mediante la
remisién de notas explicativas o la
celebracién de alguna sesién forma-
tiva, de manera que todos los evalua-
dores y evaluados tuvieran suficiente
informacién sobre los pasos que
habrfan de seguir en el Gltimo tramo
del proceso que incluye la entrevista
final, la autoevaluacion y la fijacion
de objetivos para el siguiente afio.

En el primer trimestre de 2014, el
equipo present6 un informe con el
estudio y valoracion de los resultados.

4. RETOS A LOS QUE SE HA
ENFRENTADO EL EQUIPO DEL PROYECTO

A la hora de introducir cualquier
“innovacion” en una organizacion,
es fundamental conocer y tener en

cuenta el punto de partida en el que se
encuentra la empresay el objetivo que
se quiere alcanzar. La implantacién de
un sistema de evaluacién del desem-
pefo, por lo que implica de novedoso,
nunca resulta sencilla y el equipo ha
tenido que enfrentarse a una serie de
retos y resistencias:

En primer lugar, el disefio de obje-
tivos y competencias que supone
una reflexion profunda por parte
de los niveles directivos. Conseguir,
de todos los evaluadores, que los
objetivos definidos fueran especifi-
cos, medibles, alineados y realistas
ha sido una laboriosa tarea para

el equipo y todavia pendiente en
algunos casos.

El propésito del proyecto debe
estar muy claro, lo que ha
requerido una comunicacién muy
extensa para lograr transmitir a
los evaluadores la importancia del
proyecto, y que estos, a su vez,
fueran capaces de trasladar este
sentir a los evaluados.

Conseguir involucrar a todos los
evaluados, tranquilizandolos y
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explicandoles de forma clara y con-
vincente qué es lo que se persigue
con los resultados obtenidos y que
en ningln caso van a tener efectos
negativos. Hay que entender que
la participacién en estos procesos
compromete a los evaluados en
tanto que deben reflejar sus im-
presiones y que en alguna ocasion
puede incluso comprometer a su
jefe o compafieros.

Para evitar el denominado coste
social, ha habido que introducir
una cultura de evaluacion, tratando
que los empleados consideren que
el someterse al proceso constituye
una parte necesaria y atil en el de-
sarrollo de su carrera profesional.

Cuidar los aspectos de confidencia-
lidad y anonimato es una condicién
fundamental que debe garantizar
toda evaluacién. Todo evaluado
debe saber no solo para qué se va a
usar la informacion, si no cémo se
va a usar.

Finalmente, ha sido igualmente im-
portante dejar clara la metodologia
a seguir, indicando la frecuencia de
las entrevistas de evaluacion.

Superadas todas las dificultades
descritas se ha advertido, tanto en los
evaluadores como en los evaluados,
una actitud mas positiva, una mejor
predisposicion y, sobre todo, el
convencimiento de que esta practica
supone una serie de beneficios para
ambos grupos:

- Para los jefes, un refuerzo para
evaluar mejor el desempefio y el
comportamiento de los subordina-
dos, lo que facilita la identificacién
y la localizacién de las necesidades
de capacitacion de personal y
permite proponer medidas para
mejorar el rendimiento y la comuni-
cacion con los colaboradores.

A nivel de evaluados, se reconoce
que puede ser (til a la hora de
valorar mejor su trabajo y supone
una gran ayuda para identificar
cuales son las expectativas de sus
jefes acerca de su desempefo, sus
fortalezas y debilidades. Permite la
autoevaluacion y autocritica para
su autodesarrollo y autocontrol.

De forma conjunta, ambos
grupos reconocen que, a nivel de
organizacion, aporta beneficios

importantes como la posibilitad
de definir la contribucién de
cada empleado, identificar los
empleados que necesitan per-
feccionamiento en determinadas
areas de actividad, seleccionar los
funcionarios que tienen condicio-
nes de promociény, sobre todo,
dar mayor dinamica a la politica
de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades, estimulando la
productividad y mejorando las
relaciones humanas en el trabajo.

5. CAMBIOS EN LA FORMA DE
TRABAJAR

Puede decirse que, seglin se avanza
en el desarrollo del proyecto, el
personal en su conjunto se muestra
mas colaborador, mas comprometido
y, sobre todo, mas convencido de los
beneficios que aporta la aplicacién
del sistema.

Como participantes internos, nues-
tra contribucién en el proyecto de
evaluacion del desempefio ha consis-
tido en realizar, ademas de las activi-
dades ya descritas con anterioridad,



las que se indican seguidamente y
que se han acometido bien de forma
conjunta, bien individualmente:

- Asistencia a las reuniones de
coordinacién del proyecto.

Reuniones aclaratorias, con los
evaluadores y evaluados, sobre te-
mas relacionados con la definicién
de objetivos y competencias.

Resolucién de problemas resultan-
tes de la utilizacién de la aplicacion
informatica.

Revision de los cuestionarios de
evaluacion del desempefio (parte
de definicion de objetivos) y elabo-
racion de sugerencias de acuerdo
con la metodologia SMART.

- Preparacién de correos y
coordinacién de sesiones
informativas/formativas para
evaluadores y evaluados.

- Gestion de la aplicacién infor-
matica, incluyendo introduccién
de datos, clarificacién de dudas
a usuarios y coordinacion con el
punto de contacto de la aplicacién
en el Ministerio.

Ademas, al ser muy reducido el nd-
mero de miembros que componen el
equipo se puede decir que el proyecto
se esta llevando a cabo de forma
conjunta por todos los integrantes, si
bien con aportaciones individuales
de ideas e iniciativas de mejora,
lo que significa que nos hayamos
enfrentado, en ocasiones en grupoy
otras veces de forma individual, a los
mismos retos:

+ Persuadir y concienciar a los
evaluadores para que dedicasen
el tiempo necesario, junto con
los evaluados, a la definicion de
objetivos en los cuestionarios de
evaluacion.

- Coordinar la remisién de arboles
de objetivos fiables por parte de
los evaluadores.

Conocer y entender la aplicacion
informatica para poder introducir
datos.

Las aportaciones de los integrantes
han consistido fundamentalmente
en una contribucién regular a la
organizacion y coordinacion al
proyecto. Ademas, cada uno, desde el
puesto que ocupa, ha colaborado con

diferentes perfiles de conocimientos
y capacidades. Cabe mencionar la
valiosa informacién sobre las relacio-
nes jerarquicas y de dependencia que
existen entre las distintas unidades
administrativas y los responsables

de este organismo proporcionada por
el coordinador del Area de Recursos
Humanos, la indiscutible experiencia
en evaluacion del desempefio del
vocal asesor y la demostrada practica
en gestion de recursos humanos de
todos los participantes.

Sin duda, el pertenecer al equipo
del proyecto ha influido en la forma
de trabajar; por un lado indirecta-
mente, ya cualquier actividad que se
emprenda actualmente va a estar im-
pregnada por la filosofia del proyecto
y ya no puede hacerse de otra manera
que no sea definiendo el objetivo
a seguir y fijando el indicador que
nos refleje el nivel de superaciény
mejora en la gestion. Y, por otro lado,
directamente, por el grado que te
proporciona el haber adquirido un
conocimiento mucho mas amplio de
la organizacién, de sus objetivos
y sus metas.
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Enrique Silvestre Cataldn,
gerente del TNAP

1. NOMBRE DEL PROYECTO

INSPECCION OPERATIVA DE
SERVICIOS

2. SITUACION DE PARTIDA

Cualquier proyecto de cambio orga-
nizacional, mucho mas cuando afecta
a la Mision y la Vision de la organi-
zacion, debe empezar por un anélisis
detallado de la situacién “real”, a
modo de foto, de sus oportunidades,
sus fortalezas y sus debilidades.

Una organizacion tan ambiciosa
como el INAP, que ha apostado por
la innovacion, la potenciacién del
talento o la gestion del conocimiento
transformador, debfa acompadar tal
proyecto con un profundo estudio de
los procesos de trabajo que permi-
tiera adoptar decisiones futuras en
el ambito del redisefio de procesos,
estructuras y funciones, acorde con
la nueva Misi6n de la organizacion,
tras detectar las dreas de mejora
organizativa y procedimental.

El andlisis, como bien dispone el
Plan Estratégico, pretendia aportar un
diagnéstico de la organizacion en su
entorno de negocio e identificar al-
gunos factores criticos para impulsar
mejoras o cambios estratégicos, asi
como aportar orientaciones dirigidas
hacia una mayor simplificacién
administrativa en el marco de la
administracion electrénica. Todo ello
en beneficio de la idea de institucion
orientada al bien comdn.

Para ello, la Direccion del INAP
solicité formalmente a la Direccion
General de Modernizacién Adminis-
trativa, Procedimientos e Impulso

de la Administracién Electrénica

la realizacion de una inspeccién
operativa de servicios (I0S), y a una
empresa externa, IOR Consulting, la
realizacién de un estudio comple-
mentario de cargas de trabajo. La
organizacion pensaba que, junto con
la implantacién de la contabilidad
analitica, dichos estudios sentarian
las bases de una nueva organizacion
para una nueva Mision.

3. DESCRIPCION DEL PROYECTO

Para el desarrollo del trabajo, la
Inspeccién General de Servicios utilizé
una metodologia propia, concebida
precisamente para el diagnéstico y

la evaluacion de las organizaciones
administrativas, ampliamente experi-
mentada y contrastada. Esa metodolo-
gia consta en principio de tres grandes
fases de actuacion: anélisis preliminar,
dirigido a determinar los objetivos

y el programa de actuacién; analisis
detallado o trabajo de campo en el que
se aplican las técnicas especificas de
estudio, y elaboracién de conclusiones
y, en su caso, de recomendaciones.
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Algunas de las técnicas y actuacio-
nes especificas aplicadas a lo largo
del estudio han sido las siguientes:
analisis documental sobre normativa,
memorias, plan estratégico del
organismo e informes de gestion;
observacion directa de la operativa
de trabajo y de las instalaciones;
entrevistas personales realizadas a
un total de 67 empleados del INAP;
encuesta de clima laboral con una
serie de preguntas que permiten
evaluar el grado de satisfaccion del
personal en relacién con las condi-
ciones en las que se llevan a cabo
las funciones encomendadas a cada
trabajador, asf como la satisfaccion
personal que el trabajo le reporta;
analisis comparativo de la formacion
de empleados publicos en Espafia
para ubicar el papel del INAP en su
entorno de negocio; inventario de los
principales procedimientos del INAP
y diagramacion del procedimiento de
Formacién, asf como la diagramacion
del mapa de procesos.

Esa informacién, ademas de
su explotacion cualitativa para el

conocimiento y comprension de los
aspectos relevantes sobre la organi-
zacion, procedimientos y funciones
del organismo, se utiliza para la
elaboracién de las correspondientes
conclusionesy, en su caso, de las
posibles recomendaciones.

Dicha consultoria operativa se
desarroll6 entre mayo de 2012, fecha
en que se iniciaban los primeros
trabajos, hasta febrero de 2013,
mes en que se presenté el borrador
del informe, para su contraste y
valoracién por el INAP. El informe
definitivo tras el intercambio de
opiniones con el organismo se cerr6
en marzo de 2013.

4. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO

La Consultoria Operativa de Servicios
se ha circunscrito a analizar funda-
mentalmente datos del afio 2012

con referencias a afios anteriores. El
equipo de trabajo para la realizacién
del programa establecido ha sido el
equipo de la Subdireccién General de

la Inspeccién General de Servicios
de la Administracion General del
Estado, de la Direccién General

de Modernizacién Administrativa,
Procedimientos e Impulso de la Ad-
ministracion Electronica (Ministerio
de Hacienda y Administraciones
Pablicas). Han colaborado con el
equipo, en funciones de organizacién
y coordinacién interna de los trabajos
en el seno del centro, Juan Carlos
Arnaiz, gerente adjunto, y José Luis
Masegosa, coordinador del Area de
Recursos Humanos del organismo.

Conocidas las conclusiones 'y
recomendaciones, la gerencia solicit6
del equipo inspector su presentacion
al equipo de direccion, reunién que
tuvo lugar el 16 de julio de 2013. Asi-
mismo, dias después, el Gerente dio a
conocer las conclusiones del informe
a la Junta de Personal.

Por otra parte, y a medida que se
desarrollaba el proyecto, se advirtié
la necesidad de complementar la
consultorfa, de acuerdo con el parecer
de la Inspeccidn, con un analisis de
cargas de trabajo que potenciara los



efectos positivos para la organizacion
del trabajo iniciado.

Para ello, se opt6 por contratar una
asistencia técnica destinada a profun-
dizar en algunos aspectos analizados
en primera instancia por la [0S y
que permitid, con la colaboracién del
personal del INAP en un momento
muy delicado para la organizacion
-diciembre de 2012-, obtener un
documento inicial de actividades y
procesos de alto valor afiadido.

Ante la necesidad de reforzar los
resultados de la Inspeccién Opera-
tiva de Servicios y con el fin de dar
coherencia a los diversos proyectos
que permitirfan evaluar las posibles
mejoras en la gestion de personas
del organismo, el INAP valoré la ne-
cesidad de afianzar los resultados de
ambos trabajos con la identificacion
de areas de eficiencia y fijacion de
indicadores de costes por actividad.

Debido al replanteamiento de las
actividades del Instituto tendentes
a la consecucion de los objetivos
organizacionales asignados, era
preciso identificar y liberar aquellos
recursos que aportaban menor

valor afiadido; identificar aquellas
actividades que podrian dejar de
realizarse en funcién de la nueva
estrategia definida; determinar po-
tenciales de absorcién y las posibles
reducciones de costes respecto a la
situacion actual, asi como las nuevas
posiciones que en el marco del Plan
Estratégico iban a ser requeridas.

El procedimiento de contratacion
concluy6 con la adjudicacién de dicha
asistencia a IOR Consulting, cuyo
trabajo finaliz6 en junio de 2013.

Los resultados de sus trabajos se
expusieron conjuntamente con los de
la Inspeccion Operativa de Servicios
en julio de 2013.

5. HITOS Y TRANSFORMACIONES
ALCANZADOS

Sin perjuicio de las dificultades que
entrafia una consultoria interna de

esta magnitud, sobre todo en térmi-
nos de confianza, los trabajadores
del INAP han respondido de manera
extraordinaria, con una lealtad plena
y asumiendo la necesidad de contar
con herramientas que coadyuven

a mejorar el rendimiento de la
organizacion. Sin imposiciones y con
un elevado grado de sinceridad, la
direccion, el personal y sus repre-
sentantes mantuvieron siempre una
actitud constructiva en beneficio de
la institucion, lo que ha redundado
en la obtencion de unos instrumentos
a partir de los cuales poder adoptar

decisiones consensuadas con criterio.

La organizacién ha realizado un
esfuerzo de conocimiento, autocritica
y revisién de sus procesos que permi-
tira implantar proyectos innovadores
y asumir decisiones estructurales en
un entorno incierto.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

En noviembre de 2012 se solicité que coordinase la gestion del
proyecto “Mejora de la Eficiencia Operativa”, junto con el consultor
externo IOR Consulting. El objetivo del proyecto era mejorar la efi-
ciencia de los procesos para afrontar el presente y el futuro del INAP.

Este proyecto constituia una nueva fase del proyecto prioritario
5.4.1 “Inspeccion Operativa de Servicios” del Plan Estratégico del
INAP 2012-2015, que se habfa iniciado meses atras con el personal
de la Subdireccién General de Inspeccion de Servicios de la
Administracién General del Estado. El proyecto tuvo tres actividades
principales:

+ Definicion de una tabla de procesos y actividades, junto con
indicadores, por parte de los responsables de cada unidad.

+ Cumplimentacion de cuestionarios para medir las cargas de
trabajo por procesos y actividades por parte de los empleados
plblicos del INAP.

+ Entrevistas con los responsables de cada unidad.

Mi participacion en el proyecto consisti en:

+ Organizar sesiones informativas y reuniones individuales entre el
personal de la consultora y del INAP.

+ Realizar comunicaciones al personal del INAP con los objetivos e
instrucciones para cada una de las tres actividades.

+ Trasladar comunicaciones entre la consultora al personal del INAP
y viceversa.

+ Clarificar dudas del personal del INAP.

2. Principales retos a los que se ha enfrentado el equipo

El principal reto que afronté durante el proyecto (noviembre 2012-
junio 2013) fue persuadir al personal del INAP para que colaborase
con la consultora IOR. Muchos empleados consideraban que esta fase
del proyecto se solapaba con la primera fase que habian pilotado los
funcionarios de la Subdireccién General de Inspeccion de Servicios de
la Administracion General del Estado. Estos Gltimos habian entrevista-
do a una buena parte de los empleados pablicos del INAP.

El reto resultaba atin mas complicado de abordar por cuanto yo no
habia participado en la gestion de la primera fase del proyecto y, en
cualquier caso, desconocia su desarrollo, asi como los pormenores
que aconsejaban este despliegue adicional.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

La participacion en este proyecto me ha aportado mas conciencia
sobre las inercias y ortodoxias administrativas que obstaculizan el
cambio en las organizaciones. Por otra parte, este proyecto me ha
impulsado a ser mucho mas comunicativo a la hora de explicar deci-
siones y proyectos con el fin de superar suspicacias y resistencias.

Ademas de la organizacién, mi aportacién mayor al proyecto ha
consistido en la perseverancia con la que he realizado el seguimiento
de la participacion de los empleados pblicos del INAP en las tres
actividades de recogida de informacion de la Consultora IOR para
superar resistencias y garantizar que aquella contase con toda la
informacion a la hora de generar su producto final.

4. ;Te sientes participe del resultado?

En cuanto al sentimiento de ser participe en el resultado, solamente
conozco de oidas el producto final del proyecto.
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1. PROYECTO 5.4.1 DEL PLAN ESTRATEGICO DEL INAP:
REALIZACION DE UNA INSPECCION OPERATIVA DE SERVICIOS

El Plan Estratégico del INAP para

el periodo 2012-2015, recoge los
objetivos y acciones o proyectos

a implementar durante esos afios.
Destacan como directrices del Plan:
el fortalecimiento institucional en

el ambito nacional e internacional;

la generacién de conocimiento y
reflexién de calidad para la toma de
decisiones y el disefio de politicas
plblicas; la vinculacién entre la
formacion y seleccién del personal al
servicio de la Administracion pablica
seglin sus necesidades reales, las

competencias profesionales de los
trabajadores y su carrera profesional;
la conversién en centro de excelencia
en formacion de directivos plblicos;
y la alineacion de la gestion con los
retos estratégicos.

A partir de estas directrices se impul-
san como valores:

a) La elaboracion de itinerarios
formativos competenciales para
las distintas funciones de los tra-
bajadores, alineando la formacién
(y, en su caso, la seleccion) con el
desempefio del puesto de trabajo

y con las distintos medios de
aprendizaje existentes.

b) La conversion en centro de
referencia para la certificacién y
homologacién de la formacién.

c) La evaluacion de la calidad de la
formacién impartida.

d) El apoyo a la investigacion en
materia de Administracién y de
politicas pablicas.

e) La generacion y gestion del cono-
cimiento mediante el desarrollo de
redes de investigacién e innovacion.

Entre los objetivos establecidos en
dicho Plan se incluy6 el de “Alinear
la gestion del INAP con los retos
estratégicos”, previéndose para su
implementacion diversas estrategias
a materializar mediante uno o
mas proyectos.

El desarrollo de una de estas es-
trategias, concretamente aquella que
busca “Adaptar la estructura a los
objetivos politicos del organismo”,
prevefa como (nico proyecto la reali-
zacion de una Inspeccién Operativa
de Servicios, para cuya ejecucion
se solicito la colaboracion de la
Direccion General de Modernizacion

235

NUEVAS FORMAS DE GESTION ECONOMICAY...



>
<
=
=
O
=
(@]
O
|
=
1S
=
wn
L
(€]
L
o
wn
<C
=
o
o
[N
(%)
<
>
]
>
=

Administrativa, Procedimientos

e Impulso de la Administracién
Electronica, adscrita a la Secretaria
de Estado de Administraciones
Pablicas, tarea que qued6 encomen-
dada a la Subdireccién General de
Inspeccién General de Servicios de
la AGE, con el cometido de realizar
un analisis y diagnéstico de la orga-
nizacién y sus procedimientos.

2. LA INSPECCION OPERATIVA

Los trabajos de consultoria se
iniciaron en el mes de mayo de 2012,
dandose por finalizados con la remi-
sion del informe en febrero de 2013,
segln el calendario acordado.

En una primera fase, tras las
reuniones preliminares con los direc-
tivos y la presentacién y discusion
de un plan de trabajo, se procedi6 a
recopilar la informacién documental
necesaria para comprender la gestion
de la entidad y se recopilaron datos
relativos a otras entidades de la AGE
con competencias similares a las
del INAP para establecer un marco
comparativo de referencia y ubicar al
INAP en su entorno de negocio.

De forma inmediata, se realizaron
entrevistas al personal con arreglo a
un cuestionario estandar, entrevistas
que alcanzaron a un 30,18 % de
los trabajadores adscritos al INAP.
Simultaneamente, se procedi6 a la
recogida de informacién sobre el fun-
cionamiento de la entidad mediante
visitas y observacién directa. Junto a
esto, se analizaron los procesos del
Instituto, se concretaron los principa-
les procedimientos y se diagramaron
los referidos a la formacién.

Para completar el analisis y diag-
nostico de la organizacién, se realiz6
asimismo una encuesta sobre clima
laboral, mediante un cuestionario
orientado a medir la satisfaccién
de los trabajadores respecto a las
condiciones en las que desempefian
sus funciones, asi como de las tareas
en sf mismas y sobre la percepcion
de su integracion personal en la
organizacion.

El cuestionario, de caracter volun-
tario y anénimo, se distribuyé por
correo electrénico a todo el personal
del Instituto, obteniéndose el 43,15 %
de las respuestas posibles.

3. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS
DEL INFORME

EL INAP se configura como un

centro de seleccién, formacién y
perfeccionamiento de empleados
plblicos en el ambito de la AGE y de
la Administracién local que, ademas
de impartir formacién a funcionarios
de otros paises, realiza estudios e
investigaciones sobre la Adminis-
tracion pablica, elaborando publica-
ciones y gestionando una biblioteca
especializada y su fondo documental,
a la par que convoca premios y becas
relacionados con la Administracion.
Mantiene relaciones de cooperacion
con otras Administraciones y centros
de formacién de empleados publicos,
nacionales e internacionales. Es,
asimismo, responsable de ejecutar
los acuerdos de la Comision General
de Formacién para el Empleo de las
Administraciones pablicas.

ELINAP es referente de formacion
y de seleccién de empleados publicos
y, en menor medida, referente de
investigacion, innovacion, analisis del
sector plblico o motor de cambio.



Pero incluso donde el INAP tiene

mayor ventaja comparativa, ha de com-

petir con otros homologos. Asi, compi-
te en formacién con centros estatales
especializados igualmente abiertos

a empleados pablicos (Instituto de
Estudios Fiscales, Centro de Estudios
Constitucionales, Centro de Estudios
Juridicos...) y compite en estudios y
analisis del sector pablico con otras
entidades, por ejemplo, la Agencia
Estatal de Evaluacién de las Politicas
Plblicas y la Calidad de los Servicios o
el Instituto de Estudios Fiscales.

Es un organismo auténomo cuyo
presupuesto de gastos ha descendido
considerablemente en los Gltimos
afios y atraviesa por disyuntivas de
cambio en un esfuerzo por definir su
cuota de mercado.

Los riesgos que representa para el
INAP permanecer inamovible en la
situacion de los Gltimos afios resultan
previsibles: estancamiento, baja
productividad y pérdida de competi-
tividad. Por eso su actual direccion
ha iniciado la via del cambio, con
objetivos como los previstos en el
Plan Estratégico cuatrienal.

Analizada la institucion, la consulto-
ria formul6 una serie de conclusiones
y propuestas referidas a los planos
estratégico, organizativo y proce-
dimental, a la politica de recursos
humanos y a las tecnologfas del INAP,
relacionadas todas ellas con los retos
que a medio plazo podria tener que
afrontar el Organismo en su entorno
de negocio y que se refieren a:

Ganar competitividad.
Impulsar la productividad.

Impulsar la comercializacion de sus
productos y servicios.

- Apostar por el conocimiento.
Ofrecer resultados.

La competitividad, que depende de
la calidad del producto y de su coste,
esta relacionada con la productividad
y la innovacion, y también con la
imagen corporativa del organismo.

Por su parte, la productividad,
como capacidad de producir mas bie-
nesy servicios con menos recursos,
depende de la tecnologia aplicada y
de la formacién de los empleados.

Asi, para ganar competitividad, se
sugieren al INAP medidas que incidan

sobre la gestion de la innovacion, la
inversion en TIC, la asuncién del lide-
razgo selectivo-formativo en la AGE, la
inmersion en ética pablica y la mayor
profesionalizacion (capacitacion,

formacion, motivacion) de su personal.

Para impulsar la productividad, se
insta al INAP a elegir la especializa-
cién productiva en la que tenga ven-
taja comparativa frente a otros entes
plblicos o privados, no rivalizando en
campos donde su ventaja sea menor;
a fomentar internamente el empren-
dimiento innovador; y a mejorar la
eficiencia, evitando duplicidades
internas, analizando costes y rendi-
mientos, y evitando sobreproduccién
y procesos innecesarios.

Respecto al impulso de la comer-
cializacién, se sugieren medidas para
fidelizar al cliente interno, ampliar
el mercado de servicios que presta
el INAP y fomentar la colaboracién
con otros responsables de modo
que puedan ofrecerse servicios mas
completos al menor coste.

Todo lo anterior requiere una
apuesta decidida por la investigacion
y la recopilacion y transmision del
conocimiento.
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Finalmente, el principal reto es ofrecer un resultado de calidad, un producto en respuesta a la demanda de las Admi-
nistraciones publicas y de la sociedad.

En concreto, se sefialan a continuacion algunas de las principales propuestas contenidas en el informe de la consul-
toria operativa:

En el plano estratégico se aconseja al INAP que acometa - Constituir alianzas para aumentar la cuota de mercado

las siguientes acciones: - Valorar el coste de cada accién formativa.
Al concurrir con otros actores pablicos y privados, debe . Convertir la innovacion en cultura organizativa buscan-
trabajar pensando en competir: do generar impacto social en las Administraciones:
a) Especializando su accién en la prestacion de los ser- a) Fomentando la innovacion tecnolégica para llegar a
vicios en los que cuente con ventaja comparativa. mas usuarios al menor coste posible (creacion de redes
: b) Concentrando el esfuerzo en las areas en las que sociales de comunicacion, fomento de la formacion
= cuenta con personal altamente cualificado: disefio on line o la informatizacién de procesos selectivos).
% y realizacion de procesos s_electl'\{os, for.mfa/uén b) Impulsando la investigacion, a través de un Centro
= de empleados de la Administracion y edicion de de Estudios para materias propia del INAP que
g publicaciones. utilice fundamentalmente a los expertos internos del
& - Elaborar el Plan de Formaci6n de la AGE, incluyendo el organismo, revirtiendo sobre el INAP el producto de
2 diagnéstico de las necesidades y planteando un modelo su investigacion.
= propio de formacion y de profesorado. - Fidelizar a los usuarios mediante acciones: la creacion
% Coordinarse con los promotores AGE de formacion para de un buzén de sugerencias en la sede electrénica o
5 el empleo, disefiando modelos que faciliten el diagn6s- la creacion de un “carnet electrénico” de alumnos y
= tico de las necesidades formativas, la evaluacién de la colaboradores.
formacién pablica y la medicién de su impacto con los
correspondientes indicadores. En el plano organizativo se observa que en el INAP la
Establecer la comparacion con otras Administraciones burocracia gestora tiene mayor peso que la labor de ana-
plblicas, en sintonia con los objetivos de la Comisién lisis y decision. Por otro lado, la realizacién de las labores

para la Reforma de las Administraciones publicas, iden-  de investigacion funcional y técnica se han encomendado
tificando posibles duplicidades y haciendo propuestas  a personal externo (docentes universitarios y empresas
de puesta en comln de medios y servicios. de servicios). Su estructura organizativa es, sin embargo,



extensay, en comparacion con otros centros piblicos
similares, duplica o casi triplica su organigrama. Por ello,
se sugieren al INAP las siguientes acciones:

Poner mas en valor la calidad intelectual de los cuadros
internos, tanto para la investigacién, como para la
coordinacién de los planes formativos, especializando
a personas en las diferentes areas de conocimiento
propias de la institucién.

Establecer una estructura mas reducida, en torno

a determinadas areas funcionales, unificando las
actividades de formacién en una Gnica subdireccién
sobre la que pilotaria la competitividad del organismo
y la responsabilidad de generar un Plan de Formacién
en la AGE. Esta area se responsabilizaria de definir, en
colaboracién con otros promotores, una metodologia
para diagnosticar necesidades, evaluar la formacion y
valorar su impacto.

- Por otro lado, se insta a concentrar las relaciones de
cooperacion del Organismo en una Unica unidad, la de
Relaciones Institucionales.

En el plano funcional y procedimental se sugiere que

el INAP lidere los criterios finalistas de la formaci6n en

la AGE, para facilitar la toma de decisiones mediante el
diagnéstico de necesidades y la evaluacién de resultados,
a través de las siguientes acciones:

Identificar las necesidades formativas, catalogacion de
competencias para los puestos de las organizaciones 'y
trazado de perfiles profesionales sobre los que ha de
incidir la formacion.

Establecer indicadores que permitan medir el impacto
de las acciones sobre los destinatarios.

El ejercicio de alguna clase de control sobre la finalidad
de la formacién a los empleados publicos en el ambito
AGE presentando anualmente ante los promotores

de Formacién para el Empleo los estudios realizados
sobre necesidades formativas, publicitando modelos de
diagnéstico y de evaluacién formativa, y fomentando el
estudio conjunto y el acuerdo creativo.

Asimismo se sugiere potenciar la funcién investigadora
del INAP, identificando las materias de investigacion
propias del INAP y reforzando la publicidad de sus
fondos y facilitando el acceso y consultas. Y potenciar
la cultura relacional, intraorganica entre todos sus
miembros e interorganica respecto a otras entidades
afines y a las Administraciones pablicas en general.

En materia de recursos humanos se recomienda al
INAP neutralizar cierto sentimiento de inseguridad y
desmotivacion expresado por sus empleados, mediante
determinadas acciones:

Mejorar la distribucién interna del trabajo, reasignando
personal a areas deficitarias.

Mejorar la comunicacion interna entre jefes y emplea-
dos, fijando los objetivos para el periodo, transmitiendo
instrucciones con claridad y fomentando el mutuo
respeto.

Fomentar la formacién permanente del personal del
organismo.
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

Como consecuencia del nuevo Plan Estratégico, el INAP quiere
evolucionar y, entre otros objetivos, pretende generar conoci-
miento y ratificarse como el Centro de excelencia en formacion de
directivos publicos.

Entre otras consecuencias supone vincular la formacion y la
seleccion a las necesidades reales de la Administracion publica, a las
competencias profesionales de los empleados plblicos y a la carrera

profesional, en definitiva, alinear la gestion con los retos estratégicos.

Estos retos van a modificar las actuales pautas de actuacion que
desde el INAP se estan llevando a cabo. La reduccién de la oferta
de empleo publico, unida a las nuevas lineas estratégicas obliga a
reflexionar en los actuales modos de hacer y de funcionar.

Adicionalmente y como factor exdgeno al INAP, esta la propia re-

flexion que desde la Administraciéon publica se esta llevando a cabo.

La implantacién de la Contabilidad Analitica, proyecto CANOA, hara
necesario, entre otras actuaciones, establecer sistemas e indicado-
res que identifiquen los costes por actividad, calcular las cargas de
trabajo, revisar los actuales procesos, etc.

;Coémo encajar todos estos cambios en la organizacion? EL INAP
busca una estructura que le aproxime, oriente y defina planes de
actuacion que faciliten el paso a la nuevas maneras de hacer que se
van a implementar, que defina los perfiles necesarios y los nuevos
procesos resultantes, que identifique los nuevos puestos.

En base a los antecedentes descritos, hemos procedido a realizar:
- Un diagnéstico del sistema organizativo.

- Un dimensionamiento optimizado de la plantilla del INAP: en el
contexto actual y a medio plazo (2012-2013), consecuencia de las
nuevas lineas estratégicas.

El dimensionamiento de la plantilla estara basado en el detalle real de
las necesidades concretas basadas en las lineas estratégicas del INAP.

Un estudio de cargas de trabajo por puesto, que con criterios de coste-
utilidad permita dictaminar hasta qué punto estas son justificadas y

si cabe una racionalizacion organizativa en el funcionamiento y, en
consecuencia, un potencial de absorcidn, reduccién y/o crecimiento,
aunque sin perjudicar la calidad del servicio actualmente prestado.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

La metodologia para la realizacién del trabajo, entre otras herramien-
tas, se realizaba a través de entrevistas personales con empleados

de todas las areas y puestos de trabajo existentes en el INAP, para la
revision de tareas, funciones y modo de trabajar.

El reto fundamental era que las personas entrevistadas contaran con
el maximo detalle su forma de trabajar habitual y que ellas mismas,
con nuestras sugerencias y experiencias en este tipo de trabajo y en el
sector plblico, pudieran proponer otras formas de trabajo para llegar
a hacer méas eficiente el mismo.

Tuvimos limitaciones de acceso a todos los puestos de trabajo
existentes, lo que redujo la visién, que deberfa haber sido global e
integral, a un analisis y revision parcial, lo que aminor6 el impacto del
trabajo realizado. Adicionalmente un nlmero elevado de las personas
entrevistadas no aportaron todas las ideas, alternativas o puntos

de vista particulares desde el puesto de trabajo que desempefan.
Entendemos que el motivo fundamental es la dindmica existente en un
organismo publico, pues no estan acostumbrados a realizar propues-
tas, se acogian mucho a la normativa establecida y al cumplimiento



de sus funciones tal y como se hace en la mayoria de los organismos
plblicos. En comparacién con trabajos similares realizados en la
Administracion pablica, la respuesta fue mas pobre de lo esperado.

A su vez, nos hemos encontrado también con trabajadores un
tanto reticentes a dar detalles sobre su trabajo, no entendian bien
cual era la finalidad de comentar con un consultor externo en qué
consiste su trabajo.

Adicionalmente, el desconocimiento previo por parte de los trabaja-
dores del motivo y objetivos del trabajo, generé cierta incertidumbre
que, entendemos, limitd su participacion.

Por Gltimo, no poder disponer de los costes laborales, imposibilit6 el
calcular el coste de las tareas, actividades, procesos y funciones.

3. ;Te sientes participe del resultado?

En cierto modo si, ya que cuando se les daba explicacion detallada
sobre los objetivos del proyecto, en lineas generales, las personas
que eran entrevistadas entendian lo que se querfa hacer y el porqué.
Advertian que debian cambiar sus formas de trabajar, querian
explicar lo maximo posible para poder realizar cambios en su modo
de proceder. Esto lo vinculaban a la nueva orientacion que se estaba
dando al papel del INAP.

4. ;Qué valor aporta el proyecto?

Consideramos que una reflexién sobre lo que se esté haciendo, como
se esta haciendo y para qué permite visualizar mejor las funciones
desarrolladas y qué papel su puesto, su area o departamento juega
dentro del conjunto de la organizacion.

Por otra parte y dado el cambio del papel que la actual direccién quie-
re otorgar al INAP, dentro del conjunto de la Administracion central

y materializado en el Plan Estratégico, se percibe nitidamente que
algunas de las actividades que antes se realizaban deben reenfocarse
para mejorar la eficiencia, en otros casos se debe dar paso a nuevas
actividades/tareas, que satisfagan los nuevos retos planteados o, por

altimo, abandonar aquellas que quedan relegadas por aportar escaso
valor afiadido o no estar alineadas con la nueva estrategia.

Adicionalmente, la actual situacion econémica y el entorno tanto
dentro como fuera de la Administracion, estan impactando en los
nuevos enfoques y formas de hacer y el INAP no es una excepcion.

Este trabajo nos permite obtener informacion detallada de lo que
estamos haciendo y visualizar las mejoras que podemos incorporar
para obtener los ahorros necesarios que nos permitan acometer
las nuevas funciones que se estan asumiendo, ademas de detectar
aquellas competencias de las que va a ser necesario disponer y

de las que actualmente se carece y visualizar los recursos, nuevos
puestos y perfiles de trabajo, que son necesarios para cumplir con
los objetivos que se persiguen.

En definitiva, este trabajo nos facilita la informacion necesaria para
planificar un plan de accién que nos facilite el transito.
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Implantacion de Contabilidad Analitica

CANOA

Responsable Colaboradores internos Colaboradores externos
Juan Carlos Arnaiz Arnaiz, Servicio de Contabilidad y Intervencion General de la
gerente adjunto Presupuestos Administracion del Estado (IGAE)

Servicio de Régimen Econémico




Juan Carlos Arnaiz. Arnaiz,
gerente adjunto

. NOMBRE DEL PROYECTO

IMPLANTACION DE CONTABILIDAD
ANALITICA. CANOA

2. INTRODUCCION

“Contabilidad analitica”, duras pala-
bras que llegan al oido del empleado
publico, ocupado y preocupado en

la tramitacién de expedientes, en la
gestién de servicios plblicos y en
variopintas actividades.

“Una ficha mas que cumplimentar,
un informe adicional a elevar!”. Mas
papel que ofrendar en el altar de la
transparencia, aunque el exceso de
datos pueda ocultar la informacién,
generando opacidad.

Asi afrontado, parece mas una
descabellada idea que acabara en el

combado anaquel de proyectos inicia-

dos y abandonados por la Adminis-
tracion pablica, sin haber dejado mas
poso en la pequefa intrahistoria que
la desmotivacion de los llamados a su
implementacién, cual ocurrencia de
un nifilo que como capricho se tomay
como tal se abandona al cambiar las
personas que ocupan la clpula de la
organizacion.

Sin embargo, el espiritu de la con-
tabilidad analitica es consustancial
al ser humano, al sentido comdn que
debe presidir sus actuaciones.

Podemos acercarnos a la esencia
de la contabilidad analitica indicando
que es un sistema que permite
conocer el coste de las cosas. Esto
asi dicho parece facil pero entrafa
sutiles conocimientos: conocer lo que

se hace, por quién se hace, cuanto se
gasta y en qué se gasta, todo ello en
perfecta interrelacion.

Pero ese conocer ofrece a quien
sabe leer las claves que permiten
afrontar los cambios necesarios para
la mejora constante y la blsqueda de
la excelencia en la organizacion.

En cuanto que “contabilidad” es un
sistema que lleva la cuenta y razon
de lo que hacemos, reduciéndolo a
calculos. Y en cuanto que “analitica”,
supone que distinguiendo y separan-
do las partes de un todo, conocemos
los principios o elementos del INAP.

La introduccién de este proyecto
nos permitira:

disponer de informacién sobre los

costes de las actividades; y

- fijar indicadores de gestion.

Sin embargo, su implantacién
supone enfrentarnos a un sinfin de
problemas.

Sirvan estas letras como inven-
tario de las piedras encontradas en
el propio camino de tal forman que
sirvan de punto de apoyo para que
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otras personas que transiten por este
arduo peregrinaje realicen la derrota
con un zurrén de conocimientos

que les permita llegar a este 0 a
mejor puerto en menos tiempo y con
menos sinsabores.

Si en la vida no hay éxitos y
fracasos, sino éxitos y aprendizaje,
este proyecto nos ha ensefiado mucho
mientras nos acercamos al éxito, que
sin duda esta cercano.

3. NOMBRE DEL PROYECTO

Embarcado en un meritorio espiritu
modernizador, el INAP, en su ambi-
cioso Plan Estratégico General del
INAP 2012-2015 asume, entre otros
proyectos, el de la “implantacién de
la aplicacion CANOA”, como medio
de instaurar la contabilidad analitica
para la mejora de la toma de decisio-
nes, al disponer de informacién sobre
los costes de las actividades y fijar
indicadores de gestion.

Todo parte del animo de “conocer”
para poder tomar las decisiones
acertadas, imprescindible en

momentos en los que los recortes pre-
supuestarios plantean un audaz reto

a los gestores pablicos en su animo
de mantener, e incluso aumentar, sus
servicios a la sociedad.

La implantacién de la contabilidad
analitica es una importante decision
que permite al INAP, en cuanto
organizacion, conocerse mejor, al
desentrafiar las partes de la misma,
al obligar a definir sus actividades.
Es un anélisis basado no ya en la
eficacia, sendero este mas transitado,
sino en el de la eficiencia.

La contabilidad analitica es un
perfecto cuadro de mando que
presentara a la direccién del INAP
una serie de indicadores y de gastos
por actividad, por centro de coste y
por elementos de coste, cuyo cabal
conocimiento permite no solo tomar
las mejores decisiones, sino evaluar
el impacto que la implantacién
de tales decisiones tienen en la
organizacion.

Sin embargo, enfrentarnos a su
implantacién supone enfrentarnos a
un sinfin de problemas.

Los que ya esperabamos, fruto del
analisis previo, eran los siguientes:

- Aptitud reacia a asumir nuevas
tareas, adicionales a las ya realiza-
das, con el consiguiente coste y la
necesaria asignacion de recursos
materiales y humanos a un proyecto
que no es una actividad, un activo
“vendible” a terceros por si mismo.

Necesidad de disefiar un sistema
tedrico realista, ajustado a la reali-
dad de la institucién, consensuado
entre los diversos departamentos y
las distintas sensibilidades de sus
responsables.

Miedo al desnudo, a la transparen-
cia de las realidades hasta ahora
asumidos, con sus ineficacias y sus
ineficiencias, maxime si se permite
la comparacién con otras realida-
des similares o se confrontan con el
mundo exterior a la organizacion.

- Necesidad de disefiar un marco
tedrico estable, por cuanto que
la informacién a explotar debe
asentarse en una homogeneidad y
continuidad de los elementos basi-
cos de la estructura, que permitan
obtener informacién de los datos.



La direccion que implanta la conta-

bilidad analitica debe contar con:

- La fortaleza necesaria para asu-
mir las anteriores resistencias.

La valentia para ver al INAP
en un espejo que refleja una
realidad alejada de afeites.

La integridad para no retocar esa
imagen acomodandola a unos
resultados preferidos.

De hecho, durante la implantacién
hemos conocido un anterior intento
de implantacién en el INAP, que no
fructific. El problema radica en que
ese fracaso anterior no esté suficien-
temente documentado, lo que impide
extraer conclusiones que ayuden en
esta nueva etapa. Nuevamente se
observa que el trabajo realizado no
alimenta a la organizacién, sino que
acompana a los actores, sin apenas
transferencia de conocimiento. Nace
esta circunstancia del miedo, del
directivo actual, a exponer las expe-
riencias fracasadas (cuando son las
que mas pueden ensefar) resaltando
solo los éxitos (en la medida en que
uno se puede aduediar de ellos, con
independencia de sus aportaciones).

4. PUNTO DE PARTIDA

El punto de partida es la existencia
en el INAP de una gestién presu-
puestaria gestionada por el Servicio
de Régimen Econdmico a través

de la aplicacién SOROLLA, y de

una “contabilidad presupuestaria”

y una “contabilidad financiera”,
gestionadas ambas por el Servicio

de Contabilidad y Presupuestos, a
través de la aplicacion SIC”3 (Sistema
de Informacion Contable, version 3).
Ambas aplicaciones estan disefiadas
y desarrolladas por la Intervencion
General de la Administracion del Es-
tado (IGAE), y son de uso habitual en
la Administracién General del Estado.

EL INAP carecia de personal con
la formacién adecuada y de los
instrumentos necesarios para la
implantacion de la contabilidad ana-
litica, por lo que se decidi6 apostar
por la utilizacion del Sistema CANOA
(Contabilidad Analitica Normalizada
para las Organizaciones Adminis-
trativas) que permite la confeccién
de los informes e indicadores que
deben incluirse en la Memoria de las

Cuentas anuales del Plan General de
Contabilidad Publica.

La decisién de su utilizacién des-
cansé en los siguientes argumentos:

Es una aplicacién disefiada y man-
tenida por la Intervencién General
de la Administracion del Estado
(IGAE), lo que supone una garantia
de conocimiento de la legalidad y
de la normativa vigente, pudién-
dose obviar el farragoso proceso
de transferencia de conocimientos
desde el cliente (INAP) al consultor
que debe disefiar la herramienta.

Ese mismo argumento abona el
hecho de su constante adaptacion
a la cambiante normativa.

Es una aplicacién realizada por
la IGAE, Administracién publica,
siendo de acceso gratuito y sin
costes de mantenimiento.

5. DESCRIPCION DEL EQUIPO DEL
PROYECTO

El proyecto se plante6 para ser
gestionado desde la gerencia, por
un equipo de cuatro personas, con la
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participacion del gerente adjunto, dos + Disefio modular que permita

personas del Servicio de Contabilidad estructurar la informacién
y Presupuestos (la jefa del servicio de forma graduada,

y una técnica de documentacion), con agregaciones

y la jefa del servicio de Régimen tedricas de datos.
Econdmico.
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del sistema.

Minimizacion de las cargas de P€r$0nolizgcién de las fablq
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7. PRINCIPALES RETOS A LOS QUE SE
HA ENFRENTADO EL EQUIPO. CAMBIOS
FUNDAMENTALES RESPECTO A LA IDEA
INICIAL

Lo que estaba tedricamente disefiado
para conducirnos al éxito se enfrento,
sin embargo, a los vaivenes que la
tozuda y caprichosa realidad nos
impone.

Han aflorado los siguientes proble-
mas, de diversa indole:

No se ha constituido un equipo de
trabajo constante y dedicado, im-
posible por la escasez de personal
en el INAP para afrontar nuevos
retos sin abandonar tareas esen-
ciales para el sostenimiento del
trabajo econémico-administrativo
del Instituto. A esta contrariedad
se une la circunstancia de que

dos de las personas del equipo
inicial pertenecian al Servicio de
Contabilidad, siendo ese hecho
contrario a la buena praxis, segln
la apreciacion trasladada desde la
IGAE en el proceso de formacion. A
ello afiadimos que dos de las perso-
nas del equipo han abandonado el
Instituto. Mientras el puesto de una

de las personas ha sido ocupado
(aunque el necesario proceso de
asuncion de nuevas tareas ha mer-
mado la dedicacion al proyecto),

la otra plaza ha sido imposible

de cubrir, por el perfil de la misma
(cuerpo, grado). Recomendamos a
cualquier organizacién que empefie
recursos humanos dedicados en
exclusiva a este objetivo.

- A principios del afio 2013 se

adapté, obligatoriamente, una
nueva version, SOROLLA 2, del
programa de gestién econémico-
presupuestario. Lo que en principio
parecia un adelanto, por las nuevas
prestaciones y posibilidades que
ofrecia, a la larga ha supuesto un
handicap por cuanto que el lengua-
je de esta versién no es compatible
con la aplicacién CanoaNET. Es
decir, ha decaido el principio de
interoperabilidad directa que era
uno de los puntos fuertes de la
eleccion de la aplicacién para la
gestion de la contabilidad analitica.
Recomendamos en este punto

que otras organizaciones evalien
previamente sus datos, procedan al

estudio y reordenacién de dichas
fuentes, para evitar redundancias y
facilitar el transito.

El proceso de definicién de tablas
con el disefio tedrico que se habia
adelantado a finales de 2012y
principios de 2013, vivi6 un perio-
do de ralentizacion, por cuanto que
de los trabajos de la Inspeccién
Operativa de Servicios, otro de los
Proyectos del INAP incluidos en su
Plan Estratégico, podian extraerse
conocimientos reutilizables en el
disefio teérico del proyecto.

Las propias incertidumbres del
momento, el ruido de fondo, hacen

dificil centrar la definicién la conta-

bilidad analitica del INAP, emplear
recursos y tiempo.

Unido a ello se ha de considerar la
interaccién con otros proyectos del
Plan Estratégico 2012/2015, que
han podido saturar a la organiza-
cion llevando a cuellos de botella
estratégicos:

5.2.1. Implantacién de un sistema
electrénico de gestion de gastos.

5.3.3. Implantacién del cuadro de
mando.
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5.4.1. Realizacion de una Inspeccion Operativa
de Servicios, que aportara orientaciones
dirigidas hacia una mayor simplificacién
administrativa.

5.4.4. Proyecto de nuevo Estatuto del INAP,
cuyo objetivo es adecuar la organizacién a los
nuevos objetivos planteados.

8. HITOS Y TRANSFORMACIONES ALCANZADOS

Actualmente el proceso de implantacién de la
contabilidad analitica en el INAP se encuentra
en su Gltima fase, la del cierre del marco teérico
junto con las unidades y en la preparacién de los
elementos técnicos para la captura, ordenaciény
explotacién de los datos.

El esfuerzo iniciado esta préximo a ofrecer los
ansiados frutos, pero el camino recorrido ya ha
servido para plantearse cosas tan basicas en una
organizacion como:

Cambio de la Vision: si hasta ahora los
costes en la Administracion no se interiorizan
en cada una de las acciones y actividades que
se desarrollan, esta disociacién, impensable
en una organizacion responsable y coherente,
esta llamada a sustituirse por una integracion
que alumbre la planificacién, la ejecucién y la
evaluacién constante.

Cambio del conocimiento: la sistematizacion
de las actividades que realiza el INAP, como
cualquier otra organizacién, pone en valor el
producto que oferta a la sociedad en la que se
incardina. Hasta ahora, quien se encuentra en
la “sala de maquinas” tiene una vision diferente
de quien se encuentra en el “mostrador de
entrega”. Necesitamos, todos, ver los productos
de forma alineada, integral.

La importancia de la interoperabi-

lidad de los datos que manejan las
Administraciones publicas: la cantidad

de precioso tiempo y trabajo que requiere

la incorporacién de datos para extraer la
informacién requerida. Tiempo es ya de que
la Administracién General del Estado afronte
de manera colectiva la puesta en marcha de
programas comunes a sus organizaciones, de
tal forma que alinen ahorro econémico y de
cargas, con homogeneizacién de procesos y
datos. Esa actuacion conllevara, por si mismo,
la existencia de empleados conocedores de la
misma herramienta, sin que sean necesarios
procesos de aprendizaje en los eventuales
traslados y generara una forma de trabajo mas
facil en aquellas actuaciones conjuntas entre
las administraciones, cuya potenciacion se ve
refrendada por el informe CORA.
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Plan de eficiencia energética

| sostenibilidad medioambiental

Responsable

Enrique Silvestre Catalan,
responsable del proyecto

Colaboradores internos

Esther Piccione Plana,
vocal asesor de la Unidad de Apoyo

Antonio Marroquin Calzén,
director de Programa del Servicio de
Prevencion, Gerencia




1. NOMBRE DEL PROYECTO

PLAN DE EFICIENCIA ENERGETICA'Y
SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL

2. SITUACION DE PARTIDA

EL INAP, consciente de que las limita-
ciones energéticas pueden represen-
tar reducciones en el mantenimiento
de los servicios plblicos actuales,
consider6 prioritario, como parte

de su estrategia de responsabilidad
social corporativa, optimizar el con-
sumo de energia y reducir la contami-
nacion, por lo que incluy6 en su Plan
Estratégico General 2012-2015, en el
marco de la estrategia 5.1, “Optimizar
la gestion de las personas y los recur-
sos materiales del organismo, revisar
sus procedimientos y potenciar la
conducta ética”, el proyecto 5.1.7,
“Elaboraciéon y aplicacién de un plan
de eficiencia energética y sostenibili-
dad medioambiental”, con un objetivo
concreto de incluir la sostenibilidad

medioambiental en todas las activida-

des del INAP y hacer un uso eficiente
de sus instalaciones. Este proyecto se
incluyd, ademas, en el Plan Operativo
Anual 2012-2013.

3. EQUIPO DEL
PROYECTO

Para la puesta en

marcha del proyecto,

en marzo de 2012,

se constituyé el

equipo que lo

materializaria,

formado por

Enrique Silvestre

Catalan (responsable de pro-
yecto), Esther Piccione Plana (gestor
principal del proyecto) y Antonio
Marroquin.

4. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El proyecto se desarroll6 en el

marco de lo dispuesto en la Directiva
2006/32/CE del Parlamento Europeo
y del Consejo, de 5 de abril de 2006,
sobre la eficiencia del uso final de la
energfa y los servicios energéticos,
de obligado cumplimiento para los
Estados miembros desde el 17 de
mayo de 2008; del Acuerdo del Con-
sejo de Ministros, de 11 de diciembre
de 20009, por el que se aprueba el
plan de activacion de la eficiencia

energética en los edificios de la
Administracién General del Estado,
publicado mediante la Resolucién de
14 de enero de 2010, de la Secretarfa
de Estado de Energia, y del resto de
la normativa vigente.

Con una duracién plurianual,
consta de las siguientes fases:

1. Disefio, elaboracién y aprobacién
del plan de eficiencia energética
y sostenibilidad medioambiental,
con fecha de entrega del producto
para finales del primer trimestre
de 2013.
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2. Aplicacién y seguimiento del plan,
durante los afios de su vigencia.
El objetivo general del proyecto

consiste en la aprobacién de un plan

con la finalidad de implantar practi-

cas respetuosas con el medio ambien-

te, orientadas hacia la racionalizacién
del uso de la energia en el INAP, esto
es, reducir de forma sensible el con-
sumo energético, generar beneficios
econémicos, medioambientales y de
imagen, y constituir un documento de

referencia en materia de ahorro y ges-

tion energética eficiente no solo para
el INAP, sino para otros organismos
de las Administraciones publicas.

Ademas de este objetivo general, el
proyecto persigue otros especificos:

Mejorar la eficiencia energética en
todas las actividades del INAP uti-
lizando medios sostenibles técnica
y econémicamente, consiguiendo
un menor consumo de energia,
una reducciéon de emisiones conta-
minantes y un importante ahorro
econémico.

Mejorar la imagen de INAP

fomentando una cultura de ahorro,
eficiencia energética y respeto con

el medio ambiente, impulsando la
concienciacién en la organizacion.

- Contribuir a la consecucion de los
objetivos y compromisos naciona-
les en esta materia.

Durante la fase de elaboracién del
plan, el equipo llevé a cabo las
siguientes actividades:

1. Estudio en profundidad del Informe
de Diagnéstico Energético del
Centro Atocha, realizado por el
Instituto para la Diversificacion
y Ahorro de la Energia (IDAE)/
ISDEFE (2010).

2.Blsqueda de informes y documen-
tos relacionados con la materia
objeto de estudio y realizados por
diferentes organismos; tuvo un peso
especifico muy considerable la
informacion obtenida del Instituto
para la Diversificacion y Ahorro de
la Energia (IDAE) y de la Asociacion
para la Defensa de la Naturaleza
(World Wildlife Found). Producto de
estos estudios fue la redaccion de
un “documento base” que se ultimé
a finales de julio de 2012.

3. Tras diversas reuniones mantenidas
por el equipo del proyecto, se

4.Seguidamente, se

.Aligual que en ocz

decidi6 obtener informacion y
documentacién adicional, para lo
cual se contacté y se llevaron a
cabo entrevistas con las distintas
empresas externas de manteni-
miento y servicios que trabajabarn
en el edificio. Como resultad
ello, se confecciona un *
de trabajo” que se ent
de agosto de 2012.

borrador introd
aportaciones. T
minucioso trab
complejidad y
la materia en ¢
el contenido de
al “primer borra
finales de octub

res, el documento fu
una meticulosa revisié
por el equipo y, especia
esta ocasion, por el responsa
del proyecto. Se mantuvieron
las reuniones oportunas vy, tras
efectuar las correspondientes
correcciones y mejoras, se obtuvo
el primer “Proyecto de plan”, a
mediados de noviembre de 2012.



6.Definido el documento se presenté
a los responsables de las areas

de asuntos generales, informatica
y contratacion del organismo,

asi como a algunas entidades
ternas para que realizaran
vaciones. Simultdneamente,
su publicacion en la

[ INAP, se dio a conocer
todo el personal del
a su implicacién en
de sugerencias.
re6 un buzén
nico. Todas las
idas se reco-

gen a un nuevo
durante casi tres
metido a revision

primer trimestre de
ués de distintos cambios
studiado nuevamente por
ipo, se presento el texto del
an al Comité de Direccion.

8.Tras el visto bueno del Comité
de Direccion, se acord6 el disefio
definitivo con el que se publicaria
el plany se present6 a la Direccién
del INAP para su aprobacion.

5. HITOS Y TRANSFORMACIONES
ALCANZADOS

En abril de 2013, una vez aprobado el
plan se inici6 la puesta en marcha de
las actuaciones planificadas:

1. Creacion de un comité de segui-
miento. A finales de abril de 2013,
el gerente invit6 a cada una de
las centrales sindicales con repre-
sentacion en el organismo para
que designaran una persona como
miembro del citado comité y asi
contar con la participacién de los
trabajadores segln lo establecido
en la resolucion de la direccion.
Una vez conocidas las designacio-
nes se constituy6 el mencionado
comité formado por cada uno de
los representantes de los distintos
sindicatos y los integrantes del
equipo del proyecto.

2.Reuniones semestrales de segui-
miento. El equipo del proyecto
se reline con los responsables
de las distintas unidades del
INAP (subdirectores generales y
adjuntos) para presentarles los
avances, intercambiar informacion
y generar nuevas ideas que se
puedan incorporar al plan.

3. Reunidn anual con la Direccion.
El equipo del proyecto se reunira
una vez al afio con la Direccién del
INAP para presentar el informe
anual de seguimiento. Se prevé
llevar a cabo la primera reunién en
el primer trimestre del afio 2014.

4.Realizacién de una campafa de
sensibilizacién. La sensibilizacion
de los trabajadores es una herra-
mienta de vital importancia para
garantizar la correcta operatividad
del plan. Por tal motivo, se tiene
prevista la realizacién de charlas
o conferencias a los trabajadores
e incluso a los usuarios de las
instalaciones, durante las cuales se
entregara material divulgativo que
contenga mensajes relativos a un
uso racional de los recursos.

5. Realizacién de una campafa de
informacion interna. La infor-
macion sobre los resultados es
primordial para mantener el plan
vivo y que no decaiga el interés
en la consecucién de las medidas
implantadas. El equipo de proyecto
disefara las siguientes herramien-
tas de comunicacién interna.

—u
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a. Boletines electrénicos internos periddicos, disponibles en la intranet
o distribuidos a través del correo electrénico, con un disefio sencillo y
atractivo, que recojan informacién fundamental:

* Reducciones en el consumo energético y en emisiones de CO, de la oficina.

- Reduccién conseguida por departamento y por persona.

- Campanas de informacién, formacién y sensibilizacion que estan o se
van a poner en marcha.

- Buz6n de sugerencias y dudas, a través del cual los empleados puedan
dirigir sus consultas y comentarios al responsable del plan de mejora
de la gestion energética de la oficina.

b. Reuniones periddicas de seguimiento mencionadas anteriormente.

6. Realizacién de una campafia de informacién externa. El equipo del proyecto
llevara a cabo una campafia de comunicacion externa para lo que dispondra
de las siguientes herramientas:

a. Presentar en la pagina web del INAP el plan, el informe anual de segui-
miento y el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos.

b. Participacién en foros y actos sobre ahorro de energia y cambio climatico
para dar mayor difusion a la experiencia de la organizacién, tener refe-
rencias de las que se estan desarrollando en otros organismos y conocer
los avances tecnolégicos y cientificos existentes en materia de eficiencia
energética y lucha contra el cambio climatico.

c. Actuaciones conjuntas —cursos, seminarios, formacién on line, etc.— con
el Instituto para la diversificacién y ahorro de energia.

El Plan se aprobé por la Direccion del INAP con el fin de optimizar el consumo
de energia, procurando obtener esta al menor coste posible y de fuentes no
contaminantes. De cara al futuro, se pretende concienciar a la organizaciény
a sus miembros en el uso eficiente y racional de la energia con el fin de con-
servar los recursos no renovables y reducir el impacto ambiental, adoptando
para ello las medidas destinadas a conseguir una mayor eficiencia energética
y sostenibilidad medioambiental.

6. PRINCIPALES RETOS A LOS QUE
SE HA ENFRENTADO EL EQUIPO DEL
PROYECTO

El principal reto que el equipo del pro-
yecto ha tenido que afrontar a la hora
de realizar el documento de referencia
es la vertiente técnica de la materia,
al ser ésta previamente desconocida,
lo que supuso una fase de estudio y
preparacion inicial mas costosa.

Dada la creciente demanda por
parte de la sociedad de la adopcion
de este tipo de medidas, se ha
contado con una buena disposicion y
apoyo general tanto del personal del
INAP como de las empresas de man-
tenimiento a la hora de la elaboracién
del Plan, puesto que la inversién en la
consecucion de los objetivos se per-
cibe como una mejora de imagen del
organismo y de eficacia interna. Estos
aspectos pueden ser considerados
como puntos fuertes del Plan, al igual
que otros tales como el conocimiento
previo del centro, la ubicacion de los
espacios en el inmueble que facilita
el aprovechamiento de la luz natural,
un buen potencial informatico para el
desarrollo de las actividades propias
del edificio y un ndmero de equipos



de climatizacion independientes en el
80 % de la superficie del edificio.

La existencia de normativa especi-
fica y de otras politicas en el &mbito
estatal y europeo, asf como la bus-
queda de la calidad en la prestacion
de nuestros servicios, han supuesto
una guia importante en el desarrollo
del trabajo.

No obstante, también se han su-
perado determinados puntos débiles
entre los que cabe resefiar, ademas
de la circunstancia de una elevada
presencia de personal ajeno (visitan-
tes y alumnos) en las instalaciones, la
ausencia, en lineas generales, de una
cultura, formacién y concienciacién
en materia de eficiencia energética
encaminada a evitar consumos inne-
cesarios. Igualmente, son debilidades
los recursos financieros limitados y la
incomprension social ante inversio-
nes con rentabilidad a medio plazo.

7. CAMBIOS EN LA FORMA DE TRABAJAR

Para todos los miembros del equipo
del proyecto, este estudio en profun-
didad de los asuntos relacionados

con la energia y el medio ambiente
ha supuesto una toma de conciencia
sobre la importancia de la materia.
Ello ha cambiado la visién de mero
espectador pasivo por una postura
activa y participativa que se traduce
en la promocién de un cambio

en los habitos de consumo de los
trabajadores, estimulando su sensi-
bilizacién y responsabilidad con el
entorno, a fin de convertir la entidad
en una organizacién mas limpia y
eficiente, realizando actuaciones
ejemplarizantes para el resto de

las Administraciones publicas y el
conjunto de la ciudadanfa.

Actualmente, se han puesto en
marcha medidas concretas de mejora
medioambiental relacionadas con el
reciclado de papel, fomento del trans-
porte plblico o no contaminante. Asi-
mismo, se han potenciado medidas
que ya se estaban realizando como el
reciclado de téner, la reduccion del
consumo de luz, agua y calefaccion.

La complejidad del proyecto
ha sido determinante a la hora de
estructurar el trabajo, de forma que
las actuaciones se han realizado

conjuntamente con una participacion
por igual de todos los componentes
del equipo; no obstante, cada unoy
de manera individual ha realizado

la basqueda de documentacion y
analisis para aportar conocimientos
y propuestas tanto en su comienzo
como a lo largo de su desarrollo.

El principal reto, sin duda, ha sido
el desconocimiento previo de temas
energéticos, de elevado nivel técnico,
que llevé al equipo a materializar
determinados contactos con agentes
internos y externos especializados
para recabar la informacién necesa-
ria. Todo ello ha fomentado el trabajo
en equipo y proporcionado a cada
uno de los componentes una mayor
conciencia ambiental.
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Codigo etico

del INAP

Responsable

Carlos Adiego Samper,
vocal asesor de la Unidad de Apoyo a
la Direccién del INAP

Colaboradores internos

Esther Piccione Plana,
vocal asesor de la Unidad de Apoyo a
la Direccién del INAP

Antonio Marroquin Calz6n,
director de Programa del Servicio de
Prevencion, Gerencia




1. EL PROYECTO

El Instituto Nacional de Administra-
cion Piblica (INAP), un organismo
dedicado a la seleccién y la formacién
de empleados publicos y al estudio
multidisciplinar sobre la funcién pu-
blica y su divulgacién desde hace mas
de 55 afios, ha iniciado recientemente
una de las mas ambiciosa reformas
de su historia. A diferencia de otras
renovaciones anteriores, esta no

se basa en fusiones entre centros,
asunciones de nuevas competencias
o0 adscripciones a distintos érganos

o departamentos; este cambio se
cimienta en una nueva forma de
“hacer”, que se ha sistematizado en

el reciente Plan Estratégico General
2012-2015 del Instituto.

Tal y como el director del INAP,
Manuel Arenilla Sdez, expone en la
introduccién de este plan, que es
también un documento de compro-
miso del organismo ante sus clientes
(la propia Administracion pablicay,
especialmente, la ciudadania), “el
derecho de los ciudadanos a la buena
Administracién se corresponde con
el deber de esta de prestar servicios
eficientes y sostenibles y de mejorar

efectivamente el bienestar de las
personas asf como el desarrollo de
las organizaciones sociales y de
las empresas. En definitiva, lo que
modestamente pretendemos (...) es
ayudar a fortalecer la legitimidad
de la Administracién mejorando su
orientacién al bien comdn”.

Estas palabras, que elevan la
funcion de lo pdblico hasta un nivel
superior al habitual de la mera Ad-
ministracion, acercando el cometido
de este Instituto a unos compromisos
de caracter ético, no son palabras
vacias, pero si necesitan un soporte
que las recuerde con claridad y las
haga obligatorias para todos los que
componemos el INAP. Es por ello
que, incluso en un tiempo en el que
parece que la tecnologia se impone a
la técnica, en el que el desarrollo de
herramientas electrénicas —sin duda,
muy necesarias y (tiles— se ve como
imprescindible para el avance de la
organizacion, se quiso establecer un

proyecto en el Plan Estratégico Gene-

ral 2012-2015 del INAP de corte mas
tradicional y de repercusiéon —tan
solo en apariencia— mas limitada:
un cédigo ético del servicio pablico

que sefialara las obligaciones y los
principios que han de guiar el com-
portamiento, en el desarrollo de sus
funciones, de los empleados del INAP
y de las personas vinculadas a este
organismo. De este modo, dentro del
objetivo general 5, “Alinear la gestion
del INAP con los retos estratégicos”,
y engarzado en su estrategia 5.1,
“Optimizar la gestién de las personas
y los recursos materiales del orga-
nismo, revisar sus procedimientos

y potenciar la conducta ética”, se
establecié el proyecto 5.1.3, “Elabo-
racién de un c6digo ético del servicio
pablico en el INAP”.

Su ubicacién en el objetivo general
5 muestra la importancia que el
equipo directivo del Instituto concedio
desde un principio a este documento
ético, ya que al Gltimo de los objetivos
generales del plan se le reconocié una
naturaleza transversal y, tal y como se
recoge en el texto de este, “un valor
especial, porque el Instituto pretende
convertirse en una referencia en el uso
de las herramientas de gestion mas
innovadoras y eficaces. La direccion
de personas (...) [es una de] las areas
en las que el INAP quiere alcanzar la
maxima calidad”.
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Ante este compromiso, considerar
la elaboracién del c6digo ético del
servicio pablico en el INAP como uno
de los primeros proyectos que habria
de acometer para el cumplimiento del
Plan Estratégico General 2012-2015
era algo logico e inevitable.

Apreciada esta cuestion, solo
quedaba por determinar qué equipo
se harfa cargo de su redaccion.

2. EL EQuIPO

Como se acaba de apuntar, al objetivo
general 5, “Alinear la gestion del INAP
con los retos estratégicos”, del Plan
Estratégico General 2012-2015 del
INAP se le reconoci6 una naturaleza
transversal; en definitiva, de lo que se
trataba era de establecer proyectos
que sirvieran de aglutinantes para

el resto de los objetivos generales

del plany para sus desarrollos. Se
queria evitar la implantacién de fines
estancos que, por no tener repercu-
sién en todo el organismo y no ser
conocidos por todo su personal, se
constituyeran en logros individuales
sin apoyo futuro —por las cuestiones
apuntadas— por parte del equipo que

integra el Instituto, lo que indudable-
mente y pese al esfuerzo por alcanzar
el objetivo considerado conducirfa
inexorablemente a su fracaso.

Los proyectos que desarrollan el
objetivo estratégico 5 se pueden
clasificar en proyectos de mejora
de la gestion interna, en la que se
incluyen los recursos humanos y los
medios materiales y de ejecucién del
Instituto, asi como el comportamiento
de sus empleados (estrategia 5.1,
“Optimizar la gestién de las personas
y los recursos materiales del orga-
nismo, revisar sus procedimientos
y potenciar la conducta ética”); de
implantacion tecnolégica para la sim-
plificacién y el avance de los proce-
dimientos asumidos por el organismo
(estrategia 5.2, “Asumir las TIC como
referentes prioritarios de la gestion
del organismo”); de planificacion (es-
trategia 5.3, “Establecer y consolidar
en el INAP la planificacién estratégica
y la direccién por objetivos como
cultura y método de trabajo”); y de
alineacion con las politicas pablicas
(estrategia 5.4, “Adaptar la estructura
organizativa a los objetivos politicos
del organismo”).

Asi, considerada la transver-
salidad del objetivo 5 del plan,
tenida en cuenta la ubicacién de
la elaboracion del cédigo ético del
servicio pablico en el INAP dentro de
la estrategia 5.1y dada la naturaleza
de esta, el equipo directivo del INAP
pensé que la unidad ideal para des-
empefiar la tarea serfa aquella que,
no necesitando conocimientos tec-
nolégicos (pues no se iba a acometer
un proyecto de la estrategia 5.2) ni
competencias decisorias para la im-
plantacién de programas o politicas
(necesarias para los objetivos de las
estrategias 5.3y 5.4), si tuviera un
conocimiento general del Instituto
por realizar con frecuencia tareas
transversales en el desarrollo de sus
habituales cometidos.

La respuesta a la basqueda fue,
por tanto, sencilla: la Unidad de Apo-
yo a la Direccién del Instituto, pues,
segln el Estatuto del INAP, aprobado
por Real Decreto 464/2011, de 1
de abril, y publicado en el Boletin
Oficial del Estado nimero 91, de 16
de abril de 2011, a aquella le corres-
ponde, entre otras funciones, “la
coordinacion en el desarrollo de los



planes y programas de la Direccion
del Instituto” (articulo 6.4), lo que la
coloca en una situacion privilegiada
para conocer de primera mano la
labor de todos los departamentos y
las subdirecciones del organismo.

Se decidi6, debido a que a la
Unidad de Apoyo se le encomendaron
también otros desarrollos —completos
o en colaboracién— del Plan Estra-
tégico General 2012-2015, escoger
un reducido grupo de sus miembros
para no sobrecargarla de trabajo
simultaneo, lo que, sin duda, hubiera
conducido a un desarrollo con menor
calidad o a una conclusién fuera del
plazo establecido. Los seleccionados
fueron Carlos Adiego Samper y Esther
Piccione Plana, vocales asesores,

y Tomas Manuel Solana Gazquez,
director de programa.

Tomada esta resolucion, se plante6
la posibilidad de ampliar el equipo
del proyecto con participantes exter-
nos al Instituto, pero, tras estudiar
el caso, se decidi6 que todos los
colaboradores tendrian naturaleza
interna pues, al no ser necesario
ningln desarrollo especial descono-
cido para la Unidad de Apoyo en el
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normal desempefio de sus funciones,
el conocimiento de estos empleados
del INAP sobre las tareas y las
competencias de sus integrantes seria
mas que suficiente para el andlisis y
la proposicion de los principios éticos
y las obligaciones morales que han de
regir todas aquellas.

3. LA ELABORACION Y SUS RETOS

Asignada la tarea de la elaboracién
del proyecto 5.1.3, los miembros

de la Unidad de Apoyo a los que le
correspondi6 se reunieron para trazar
el camino que concluyera con la
aprobacion de un cédigo ético.

En esta primera reunion se
manifest6 la necesidad de encuentros
periddicos entre ellos para ir perfilan-
do un borrador de texto que, tras la
aprobacion del equipo directivo del
INAP, se presentara a los empleados
del Instituto para sus sugerencias.

La idea fundamental y que desde
un principio se manejoé fue la de un
c6digo ético que fuera sentido por
todos como propio y, para ello, la
(nica opcién era la colaboracién

colectiva. Naturalmente, reunir a los
doscientos empleados del INAP para,
entre todos, redactar un documento
con los principios de actuacién y las
obligaciones morales hubiera sido lo
ideal, pero el funcionamiento de esta
alternativa se hace imposible por el
propio volumen de los participantes.
Asi que se opt6 por la solucion
apuntada, que permitia, sobre un
texto inicial, realizar por cualquiera
de los miembros del Instituto todas
las recomendaciones y criticas que
considerara oportunas para la mejora
de la propuesta.

En cualquier caso, antes de lograr
esa redaccion inicial, los miembros de
la Unidad de Apoyo responsables del
proyecto tenfan por delante una labor
de investigacién.

El primer paso de esta indagacién
fue automatico: saber si hasta el
momento se encontraba vigente
alglin c6digo ético o de conducta que
fuera aplicable expresa y (inicamente
al personal del Instituto. El equipo
directivo, como el propio equipo
responsable del proyecto, sabia que
dicho documento no existia y de ahi
la implantacién del proyecto 5.1.3

en el Plan Estratégico General 2012-
2015 del INAP.

Quizas pueda parecer extrafio que
un documento de esta naturaleza,
tan orientado a la mejora del servicio
plblico, no estuviera ya presente en
un organismo que ha pretendido su
mejora de forma constante, pero la
realidad conduce a una conclusién
bien distinta: la Ley 7/2007, de 12
de abril, del Estatuto Basico del
Empleado Piblico (publicada en el
Boletin Oficial del Estado nimero
89, de 13 de abril de 2007), tal y
como se afirma en su exposicion de
motivos, “establece los principios
generales aplicables al conjunto de
las relaciones de empleo piblico”

y “por primera vez se establece en
nuestra legislacion una regulacion
general de los deberes basicos de

los empleados publicos, fundada

en principios éticos y reglas de
comportamiento, que constituye un
auténtico c6digo de conducta”. Ante
este panorama normativo, plasmado
de manera expresa dentro del Estatu-
to en el capitulo VI, “Deberes de los
empleados pablicos. Cédigo de Con-
ducta” (articulos 52-54), del titulo III,



nombrado con el significativo nombre
de “Derechos y deberes. Cédigo de
conducta de los empleados publicos”
—inciso este (ltimo que no hace sino
prestar una atencion especial a ese
capitulo sobre cualquiera de los cinco
restantes que lo acompafian en el
titulo—, no parecia necesario elaborar
un c6digo ético, maxime cuando su
implantacion en el sistema espafiol
era reciente.

Entonces, ;por qué hacerlo ahora?
Esta pregunta, que el equipo respon-
sable del proyecto se formulé en su
primera reunién de trabajo como pun-
to de partida para el borrador inicial
del cédigo ético, admitia una (nica
respuesta, que sirvié de guia para
la redaccion de ese documento: el
INAP, en esa orientacién a la mejora
del servicio pablico que le ha carac-
terizado a lo largo de sus afios, debfa
obligarse mas alla de —utilizando
las palabras del Estatuto Basico del
Empleado Piblico— los “principios
éticos y reglas de comportamiento,
que constituye[n] un auténtico cédigo
de conducta” aplicables “al conjunto
de las relaciones de empleo piblico”;
debfa obligarse, si realmente

quiere ofrecer un mejor servicio a
sus clientes, con unos “principios
éticos y reglas de comportamiento”
especificos que se ajustaran a sus
concretas competencias y servicios
definidos. El c6digo ético del servicio
plblico en el INAP no podia ser una
repeticion del cédigo de conducta del
Estatuto, debia ser un paso mas en

el compromiso del empleado publico
—del Instituto— ante los ciudadanos y
las organizaciones.

Con este arranque y concluida la
primera reunién de trabajo del equipo
responsable de la Unidad de Apoyo,
se inicié un periodo —quizas el mas
largo en este proyecto— que consisti6
en la investigacion de cédigos éticos
y deontolégicos de otras organizacio-
nes plblicas o de naturaleza privada
que compartieran los fines esenciales
del INAP (seleccién de personal, for-
macion de empleados e investigacion
para su difusion). A lo largo de esta
indagacion se fueron intercalando
reuniones de trabajo en las que se
debatia lo localizado y filtrado y se
sefialaba la orientacion en la que
tenfa que seguir la blsqueda.

Es necesario matizar en este punto
que esa investigacion de decalogos
de otras entidades nunca se hizo
para reproducir los criterios en ellos
contenidos, sino para conocer cudl
es la tendencia actual de los compro-
misos que se exigen y su sistema de
presentacion. En definitiva, lo que se
hizo, al carecer de una experiencia
previa en la elaboracién de un cédigo
ético que permitiera la utilizacion
de un método empirico, fue elaborar
un sistema teérico a partir de la
observacién no de la vivencia propia
—ese sistema empirico—, sino de las
experiencias ajenas. Naturalmente,
esta observacion tuvo que pasar por
filtros que eliminaran aquellos ele-
mentos que resultaban indtiles (bien
por ajenos al sentido que debia tomar
el codigo ético del Instituto, bien por
inapropiados en cualquier caso) para
el fin pretendido.
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principios que, dentro de las compe-
tencias asignadas al INAP, fueran més
alla de los enunciados en el Estatuto
Basico del Empleado Piblico y no
llegaran a ser prohibiciones cuyo
incumplimiento conllevara una pena
legal, pues si se incurrfa en el primero
de estos extremos (el minimo) tan
solo se lograria una repeticion estéril
de la Ley 7/2007 v, si se superaba

el segundo de ellos (el méximo), se
enunciarian comportamientos de tipo
disciplinario o penal que son ajenos
al ambito de lo ético.

Con el fin de que las propuestas
fueran méas diversas y también para
comprobar cuales eran mas evidentes
—aquellas que se repitieran por todos
0, al menos, dos de los miembros del
equipo—y, por tanto, ineludibles en
la elaboracién del codigo ético del
INAP, se decidi6 que a las siguientes
reuniones de trabajo acudiera cada
miembro del equipo responsable
del proyecto con sus propuestas,
reflexionadas individualmente. Asf,
las reuniones no se convertirian en
una improvisada “tormenta de ideas”
sobre posibles comportamientos que
fueran surgiendo segln avanzara el
encuentro, sino que se centrarian en

debatir reflexivamente unos puntos
bien estudiados de manera previay
que, ademas, permitirian conocer si
la redaccion propuesta en cada uno
de ellos resultaba clara e inequivoca
a cualquier lector que no hubiera
participado en su escritura.

La proximidad del primer borrador,
aquel que podria conocer el equipo
directivo para su aprobacién antes de
la fase de informacién al personal del
INAP, parecia ya cierta, pero habfa
que tener en cuenta otro elemento: la
clasificacién de los grupos que par-
ticipan en el desarrollo de las tareas
habituales del organismo.

El estudio de los distintos c6digos
éticos habfa llevado a observar que lo
habitual en todos ellos era la division
de sus principios segln los conjuntos
de su personal cuando este presen-
taba variedad de funciones. Gracias
al conocimiento transversal de la
Unidad de Apoyo, resulté evidente a
su equipo responsable del proyecto
que la estructura y cometidos de los
departamentos y las subdirecciones
del INAP hacian necesario que el
futuro c6digo ético también se clasifi-
cara por grupos de sujetos.

Aqui se planteaba una alternativa:
agruparlos segln su unidad de origen
o reunirlos de acuerdo a la naturaleza
de sus funciones. Se opt6 por la
segunda opcion al valorar que la
primera implicaria la repeticién de
principios en varios grupos (el INAP
dispone, por ejemplo, de hasta dos
subdirecciones y un departamento
que imparten, si bien en ambitos
distintos, formacion) y la exclusion
de algln colectivo que se comenzaba
a valorar para su incorporacion al
borrador de cédigo ético, tal como
el de los alumnos de las actividades
formativas del Instituto.

Tomada esta decision y tras dos
reuniones posteriores en las que se

debatieron, sobre las propuestas indi-

viduales de cada miembro del equipo
responsable, los grupos de sujetos en
los que se clasificarfa el cédigo y las
obligaciones y los principios rectores
que los afectarfan, se elaboro6 el
primer borrador de cédigo ético del
servicio pablico del INAP.

Presentado al equipo directivo del
Instituto y, tras su conocimiento y
consideracién, avalado su contenido,
se procedi6 al siguiente paso en
la elaboracién del c6digo ético: la
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apertura del periodo de informacién
entre los empleados del INAP.

Llegado a este punto, el equipo
responsable del proyecto pensé en
la necesidad de que las sugerencias
que se pudieran hacer llegar por parte
del personal del Instituto fueran, si
asi lo deseaba este, an6nimas. Es
evidente que bajo ningln concepto
cualquier comentario recibido sobre
el borrador, por muy critico o acido
que fuera, implicaria algin reproche
para su emisor, pero, desde la Unidad
de Apoyo se creyd que la posibilidad
del anonimato darfa una mayor liber-
tad de critica a las sugerencias que
redundaria en la calidad final de las
ideas contenidas en el c6digo ético.

Este fue el motivo por el que
se habilitaron dos sistemas de
comunicacién para las sugerencias
—pertinentemente anunciados a todo
el personal del Instituto mediante un
correo electrénico remitido al efecto
desde la Unidad de Apoyo—: una
direccion electrdnica (se empled el
buzén electrdnico de la unidad) y un
buzén fisico colocado junto al reloj
de fichaje ubicado en la entrada de
la sede principal del Instituto (se
decidié situarlo en este espacio para

que, incluso ignorado el mensaje
electrénico remitido en el que se
informaba de su ubicacién, cualquier
empleado del INAP pudiera verlo y,
por tanto, conocer su existencia).

El resultado de este periodo —de
15 dias naturales— de informacién
fue ilusionante, no solo por su fondo,
sino también por su forma: muchos
de los mensajes, bien por la eleccion
voluntaria de la via informativa, bien
por la identificacion en el escrito
fisico, facilitaban la identidad de
su remitente, lo que no hacia sino
asegurar que el proyecto era bien
recibido y para nada temido por el
personal del Instituto. Como defe-
rencia hacia los participantes, se

contestd a aquellos que se identifica-

ron agradeciendo su colaboracién.

Concluido el plazo de recepcion de
sugerencias, el equipo responsable
del proyecto se reunié una vez mas
para valorar los comentarios. Muchos
de ellos se repetian, algunos aludian
a —las inevitables— erratas y unos
pocos mencionaban cuestiones que,
aunque bienintencionadas, eran
claramente ajenas al c6digo ético.
Todos los criterios pertinentes fueron
incluidos en el borrador.

Tras esta incorporacion, se remitio
el texto nuevamente al equipo directi-
vo para que diera su visto bueno. Ob-
tenido este, el c6digo ético se redactd
en un documento accesible para su
posterior publicacién y consulta en
la pagina web del INAP y se prepar6
la resolucién aprobatoria del c6digo
ético del INAP, que el director del
Instituto firm6 el 30 de julio de 2013.

Con esta aprobacién no terminaba
el proyecto 5.1.3, “Elaboracién de un
codigo ético del servicio pablico en
el INAP”, pues, si bien su enunciado
atendia a la “elaboracién”, de nada
serviria esta si el documento final no
era conocido por sus destinatarios e
interesados. Por tanto, la Gltima fase
del proyecto consistié en su publica-
cién en la web —para el conocimiento
por todos los clientes del Instituto—y
en su difusion a través de la intranet
del INAP —para el conocimiento por
todos los empleados que trabajan
en el organismo—. La ubicacién que
se escogi6 para publicar el codigo
ético del INAP es muy significativa: el
espacio que presenta al Instituto y el
mismo que alberga al Plan Estratégico
General 2012-2015 del INAP: www.
inap.es/conocenos



4.LAS CONSECUENCIAS

El Diccionario de la Lengua Espa-

fiola, obra de referencia de la Real
Academia Espafiola, define la ética,
poniendo como ejemplo la “ética
profesional”, como el “conjunto de
normas morales que rigen la conduc-
ta humana”. Esta misma obra recoge
como significado de “moral” aplicable
al caso este: “Que no concierne al
orden juridico, sino al fuero interno o
al respeto humano”.

Por tanto, una de las particulari-
dades de un cédigo ético, frente a
cualquier codificacién normativa de
tipo juridico, es que su falta de cumpli-
miento carece de consecuencias para
el incumplidor mas alla de las que este
pueda sentir en su fuero interior.

Como se apuntaba antes, al
elaborar el codigo ético del INAP se
establecieron dos limites (uno inferior
y otro superior) para contener sus
principios y obligaciones: superar los
enunciados del Estatuto Basico del
Empleado Pablico y no rebasar las
prohibiciones cuyo incumplimiento
conllevan una pena legal. La redaccion
no podia ser de otra manera, pues en
caso contrario lo que se presentarfa

bajo el enunciado “cédigo ético” no

serfa eso, sino una repeticion del codi-

go de conducta establecido en la Ley
7/2007 o un compendio normativo
disciplinario o penal que el INAP no
puede pronunciar.

La cuestién, por tanto, es dilucidar
el impacto que puede producir un c6-
digo ético en la organizacién a la que
se dirige y en el entorno en el que esta
presta servicios si carece de amenaza
por su incumplimiento. Esta pregunta
fue una de las primeras que se hizo
el equipo responsable del proyecto al
iniciarlo, pues tan esencial resultaba
elaborar un buen cédigo como conocer
si su texto tendria alguna repercusion
entre sus destinatarios.

Sin entrar en cuestiones filoséficas
sobre la moral, se concluy6 que la
obligatoriedad del c6digo ético sobre
sus destinatarios seria la que estos
mismos se impusieran, si bien el
documento tendria el beneficio de un
recordatorio sobre los comportamien-
tos y actitudes que se espera de ellos.
Una de las primeras conclusiones
sobre el c6digo ético a las que llegd
la Unidad de Apoyo fue que, pese a
su carencia de obligatoriedad legal,
constituye un decalogo que invoca

en la memoria y el dnimo de los
empleados aquella actitud ilusionante
con la que comenzaron a desarrollar
sus funciones y que, quizas, el dia a
dia ha desgastado.

Por otra parte, el equipo responsa-
ble del proyecto también percibié que,
si bien el co6digo ético no obliga de
manera disciplinaria o penal a su cum-
plimiento, si lo puede hacer mediante
la reclamacién de los destinatarios de
los servicios del Instituto. Para ello,
como es légico, estos clientes deben
conocer el contenido del documento,
motivo por el que se decidi6 su publi-
cacion en la web del INAP.

La tercera y Gltima consecuencia es
que, pese a su falta de obligatoriedad
normativa, el cédigo ético puede influir
en el desarrollo de otros proyectos del
Plan Estratégico General 2012-2015 del
INAP contenidos en el objetivo general
5, “Alinear la gestion del INAP con los
retos estratégicos”, y mas concreta-
mente en el ambito de la estrategia 5.1,
“Optimizar la gestién de las personas y
los recursos materiales del organismo,
revisar sus procedimientos y potenciar
la conducta ética”. Naturalmente esta
influencia no alcanzara un caracter
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directo o explicito sobre esos proyec-
tos, pero si podré informar su sentido o
recordar que la orientacién del servicio
pUblico que presta el INAP debe
dirigirse a ofrecer la buena Administra-
cion que reclaman —y merecen— los
ciudadanos y las organizaciones.

5. EL FUTURO

De todas las ramas del Derecho, es el
Derecho Natural el que mas inalterable
permanece, pues sus fundamentos

no responden a normas sociales
dependientes del tiempo, sino que se
asientan sobre principios universales

inspirados por la naturaleza y la moral.

Un cédigo ético comparte ese
caracter moral si bien atiende a un
colectivo, que puede estar a su vez
integrado por subgrupos de personas,
con unas funciones y unas compe-
tencias determinadas. Por tanto, su
naturaleza inalterable es menor que
la de cualquier norma de Derecho
Natural, ya que queda sujeta a la
ordenacién y division del trabajo de
la organizacién a la que se dirige.

Esta situacién conlleva que el
c6digo ético, ya sea el del INAP o el de

cualquier otro organismo, permanece-
ra invariable en tanto en cuanto este
no altere su estructura o funciones.

Es posible, ademas, que, como toda
construccién teérica —aunque funda-
mentada en ideales permanentes—,
sea susceptible de mejora, al localizar
compromisos que no se habfan
identificado o al alterar el enunciado
de estos para formularlos de manera
mas precisa o clara.

La intencion de la Unidad de
Apoyo ha sido ofrecer un codigo ético
lo mejor elaborado posible que per-
manezca sélido a lo largo del tiempo,
pero el equipo responsable del
proyecto es consciente de la mejora
que este documento, como cualquier
otro, puede disfrutar en el futuro a
través de afiadidos o correcciones.

No se contiene en el Plan Estraté-
gico General 2012-2015 del Instituto
ningln proyecto consiste en el segui-
miento del cumplimiento del cédigo
ético, ni tampoco ningln otro que
valore (al menos de forma directa;
si existen evaluaciones anuales de
las reclamaciones presentadas antes
el INAP por los usuarios en mayor o
menor medida permanentes —como,

por ejemplo, pueden ser los alumnos
de sus actividades formativas— o
simplemente ocasionales —como

los ciudadanos que visitan sus
instalaciones—) la repercusion de

su existencia en la mejora de los
servicios, pero en la naturaleza del
plany en el espiritu iniciado por el
Instituto con él coexiste el proyecto
con su evaluacion, pues en caso
contrario el Plan Estratégico General
2012-2015 exigirfa un documento —el
codigo ético— totalmente estéril cuyo
tnico fin seria la publicidad gratuita
de novedades sin impacto.

Esta postura no hace sino reafirmar
la oportunidad apuntada anterior-
mente de que el cdigo ético del INAP
informe de todos aquellos proyectos
que contengan un contenido moral o
que incidan de manera, aunque sea
tangencial, en la mejora de los servi-
cios del organismo y en el aumento
de su calidad, pues, en palabras del
director de este Instituto “lo que
modestamente pretendemos con este
Plan Estratégico General del INAP
es ayudar a fortalecer la legitimidad
de la Administracién mejorando su
orientacién al bien comdn”.



6. CONCLUSIONES

El compromiso del INAP con la
sociedad, materializado por primera
vez en su historia mediante un plan
estratégico, ha supuesto una novedad
en el tratamiento de estas relaciones.
La generalidad de este plan se ha
materializado en proyectos concre-
tos, ordenados dentro de un sistema
de objetivos generales y estrategias,
que durante los préximos afios iran
concluyendo.

El Plan Estratégico General 2012-
2015 del INAP es un documento
ambicioso, pero solo asi, fijandose
metas elevadas, es como se logra la
mejora e, incluso, la excelencia. Na-
turalmente, el camino a recorrer para
alcanzar la meta de una buena Admi-
nistracién es largo —el plan ordena
la actividad de este organismo para
cuatro aflos— y hay que empezar pro-
gresivamente a recorrerlo. Por ello,
en la primera fase de ejecucién del
plan el equipo directivo del Instituto
eligié unos proyectos considerados
indispensables para establecer las
bases de los restantes. El hecho de
que el codigo ético del INAP fuera

uno de ellos muestra la importancia
que este tiene para la organizacion:
ya no basta la exigencia legal en el
desempefio de las funciones, pasé el
tiempo en el que la Administracion
plblica debfa prestar servicios per se,
la actualidad exige una prestacion de
estos para mejorar la sociedad en la
que se desenvuelven sus clientes, los
ciudadanos y las organizaciones.

El equipo responsable de este
proyecto espera haber cumplido con

calidad el cometido que le fue asigna-

doy, en cualquier caso, agradece la

experiencia que ha supuesto la redac-

cion del codigo, que le ha permitido
no solo profundizar en los principios
que han de guiar la actividad de todo
empleado publico, sino que también
le ha recordado los beneficios de un
trabajo colectivo.

Tras mas de 55 afios de existencia,
el Instituto Nacional de Administra-
cion Publica dispone por primera vez
de un codigo ético que recoge obliga-
ciones generales para todos los que
prestan servicios en el organismo o
los utilizan, obligaciones particulares
para cada grupo de los integrantes

de este centro y principios a los que
todos han de aspirar. Esto, sin duda,
supone un hito en el desempefio de
las funciones encomendadas al INAP,
pero de nada servira si sus empleados
no sienten como suyo el texto que los
compromete moralmente.

Por ello se quiso elaborar un decélo-
g0 que contara con la participacion de
todo empleado, funcionario o laboral,
del Instituto que deseara participar en
el proyecto con sugerencias, comen-
tarios y, si, también criticas.

El resultado material ha sido un
documento, pablico, de una extension
breve y ordenada (pues un texto claro
es el primer presupuesto para el
correcto cumplimiento de una norma,
aunque sea de tipo moral).

El resultado préctico se vera
desde ya y en adelante con el com-
portamiento que se asuma por los
empleados del Instituto.

Estamos convencidos de que, una
vez mas, el INAP demostrara que
puede impulsar la transformacién de la
Administracién pablica desde las com-
petencias que tiene asignadas. Es labor
de todos nosotros hacerlo patente.
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1. ;Cudl ha sido tu participacion en el proyecto?

Ha consistido en aportar ideas y propuestas de redaccion de partes
del c6digo, y en presentar el desarrollo del proyecto al consejo de
direccién del Instituto.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto.

Encontrar normas éticas que no fueran generales, sino propias del
trabajo del INAP. Acercar el c6digo a las funciones concretas del
Instituto ha sido lo méas dificil, pero era la (inica manera de que
fuera Gtil, dada la extension y el detalle en que estan establecidas
las normas o recomendaciones éticas para la funcién piblica, en
general, en la normativa vigente.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

Como siempre que he trabajado en equipo, la participacién en
este proyecto me ha ensefiado (una vez mas, es algo que tiendo a
olvidar), que cuatro ojos ven mas que dos, seis mas que cuatro, etc.

En cuanto al contenido concreto del proyecto, me ha recordado los
principios éticos a los que debemos sujetarnos los empleados pabli-
cos, y también me ha hecho ver la utilidad de un cédigo ético como
este: cuanto mas se acercan las recomendaciones éticas al contenido
concreto del trabajo propio, mas exigentes parecen. Es un incordio,

pero la ética es lo que tiene.
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4. ;Te sientes participe del resultado?

Totalmente.
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1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Un codigo ético es fundamentalmente un instrumento que regula la forma,
modo y manera de ejercer las funciones encomendadas a todas y cada una de
las personas que directa o indirectamente estan involucradas en el cumplimien-
to de determinados objetivos de una organizacion. Especialmente, en este caso,
en el ambito de las actividades y las competencias que el INAP tiene atribuidas
en el Plan Estratégico General.

Formado el equipo para el desarrollo de este proyecto los primeros trabajos se
encaminaron a definir el marco adecuado en el que encajar las funciones del INAP
y, separadamente, a las personas que prestan sus servicios en el mismo y aquellas
otras destinatarias y usuarias de aquellos.

Establecido el marco, el siguiente paso fue el analisis comparativo de los
codigos existentes, tanto en el ambito de la funcién piblica como en sectores
privados que prestaran servicios o llevaran a cabo actividades similares a los
que el INAP tiene encomendados.

Por otra parte, la existencia de una normativa general reguladora de los dere-
chos y obligaciones de los empleados publicos, hacia necesario que el proyecto
de codigo ético fuera un poco mas alla y recogiera una relacién de pautas
especificas relacionadas con las actividades y servicios que presta el INAP.

En este sentido, con la idea de establecer unos pardmetros basicos que
potenciaran tanto la credibilidad, como la profesionalidad y la calidad de los
servicios, y teniendo en cuenta las caracteristicas de INAP, cada miembro de
equipo elabord una relacién de criterios generales o normas de comporta-
miento cuyos destinatarios serian tanto los empleados publicos que prestan

sus servicios en el INAP como aquellos que utilizan sus servicios, es decir
distinguiendo entre los empleados plblicos destinados en el Instituto, los
docentes e investigadores y, también, los alumnos.

Pero como un c6digo ético no lo serfa sin la participacién de sus destina-
tarios, se solicitd la colaboracién de todo aquél que quisiera hacerlo, y a
tal efecto se establecieron tanto un buzén fisico como otro electrdnico.
Se estudiaron todos los comentarios y sugerencias, recogiendo las que
resultaron pertinentes.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo relacio-
nado con el proyecto

Para mi ha sido determinante el hecho de que el INAP tenga encomendada

la funcion de formar al personal al servicio de la Administracién pblicay
de sus puestos directivos, lo cual implica que es necesario establecer unos
criterios y unas formas de actuar que deben ir mas allé de lo que establece
el vigente Estatuto Basico del Empleado Piblico. Es decir debiamos preparar
un cédigo ético que hiciera visibles ese conjunto de comportamientos y
compromisos que mas alla de las obligaciones que la ley establece para los
empleados publicos sirviera para ofrecer una guia de principios y valores
éticos, tanto se trate de funciones de gestion o de asesoramiento.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?, ;qué te ha
aportado?, ;qué has aportado tii?

No, ha cambiado mi forma de trabajar, ya que el trabajo en equipo es algo
habitual, pero si que ha contribuido a tomar consciencia de que dada la
complejidad de la sociedad y la velocidad a la que se producen los cambios
en la misma, se requieren unos comportamientos mucho mas precisos y que
van mas alla de la mera exigencia legal. Todos somos conscientes de que
las Administraciones pablicas, y quienes trabajamos en ellas, tenemos un
objetivo definido: desarrollar el mejor servicio pablico. Pero la preparacion
de este proyecto me ha dejado ver que nosotros somos los que preparamos
a aquellos que, con el tiempo, serén el rostro de la Administracion ante el
administrado.

4. ;Te sientes participe del resultado?

Si. Tanto por el trabajo realizado como por la forma en que se ha llevado a
cabo: ha sido un auténtico trabajo en equipo, en el que tanto la coordinacion
como los trabajos en las sucesivas reuniones han estado a la altura de la
importancia del proyecto.

269

NUEVAS FORMAS DE GESTION ECONOMICA'Y...



>
<
=
=
O
=
o
(=]
i
=
b=
=
%)
L
O
L
[
[%)
<<
=
o
o
[N
(%)
<<
>
i
>
=

lomds Mewwed fo/?z/m fa’z;«ez

dicectop 4 Proprama ey 4

Hied e Aoy

1. ;Cudl ha sido tu participacién en el proyecto?

Tal y como se recoge en el propio Plan Estratégico General del INAP
2012-2015, el codigo ético del personal del INAP (proyecto 5.1.3. del
Plan) debe concretar los comportamientos y las actitudes que se espe-
ran de los integrantes del Instituto en el ejercicio de sus funciones.

Con esta premisa, la labor de desarrollo de un borrador inicial de codigo
ético supuso el conocimiento de la normativa general que enmarcaria
su redaccion, las funciones propias de este Instituto y los grupos de
personas que prestan servicios en ély pueden usar sus servicios.

Como miembro del equipo involucrado en este proyecto, el primer
paso de mi participacion fue la consulta juridica de la normativa
vigente para conocer cual es el marco que debe contener a un codigo
ético de empleados publicos. Esta blsqueda apunté hacia el Estatuto
Bésico del Empleado Piblico, aprobado por la Ley 7/2007, de 12 de
abril. Mas alla de esta norma —que contiene un c6digo de conduc-
ta— no se localiz6 ninguna que exija una obligacion de elaboracion de
tal c6digo o que delimite su forma o fondo.

Tras la reunion con el responsable de proyecto y los miembros de la
Unidad de Apoyo del Instituto, llegamos a la conclusién de que la
mejor opcién para iniciar la redaccion de un cédigo ético serfa loca-
lizar y comparar diversos codigos de entidades que tuvieran un claro
caracter plblico o que, perteneciendo al sector privado, prestaran
unos servicios semejantes a los ofrecidos por el INAP.

La basqueda nos llevé a localizar varios textos cuyo formato, e incluso
fondo, se repetia y, en la mayoria de los casos, ofrecian unas lineas de
actuacion para su personal que no superaban las buenas intenciones
mas generales.

Este hecho nos hizo considerar la preparacién de un borrador de
c6digo que recogiera comportamientos palpables y trascendentes
excluyendo, eso si, aquellos que ya fueran de por si una obligacion
para los empleados publicos del organismo en el normal desempefio
de sus funciones o que presentaran prohibiciones de comportamien-
tos ilegales, pues, en ambos casos, estas normas de comportamiento
no harfan sino repetir lo ya contenido en la normativa general y no
aportarian ningtn valor al proyecto.

Tras esta conclusion la siguiente fue que los integrantes del Instituto
son diversos: empleados publicos todos ellos, pero funcionarios con
tareas de decision y gestion unos, de atencion al piblico otros o de
formacion directa otros tantos. Con esta realidad se decidi6 clasificar
el codigo ético mediante unos principios generales y otros especificos
que atenderian a los colectivos de empleados piblicos destinados en
el Instituto, docentes e investigadores y alumnos.

La elaboracién de un borrador y su presentacion ante el Comité

de Direccién del Instituto garantizaba un texto coherente, pero no
que este se sintiera como propio —y, por tanto, fuera efectivo en su
pretension de guiar/obligar éticamente— por el resto de personal del
INAP. Por ello, se decidié abrir un periodo de informacion para que
todos los empleados conocieran el esbozo de su cédigo de conducta y
colaboraran en su definicién y mejora.

Para este fin, gestioné la preparacion de un buzon fisico y la utili-
zacion de otro electrénico en el que todos los interesados pudieran
comunicar sus sugerencias o inquietudes sobre el proyecto. El motivo
de ofrecer esta doble via —fisica y electronica— no fue solo facilitar la
comunicacién, sino también asegurar el anonimato de todo aquel que
quisiera manifestar su opinion sin identificarse (lo que podria hacerse
a través del buzon fisico). Crefmos que, de este modo, la participacion
seria mas amplia y los comentarios més criticos, lo que beneficiarfa al
texto definitivo del cédigo.

Concluido el plazo de recepcion de sugerencias, durante el que me
encargué de acusar recibo y agradecer la colaboracién de todos



aquellos que se comunicaron con el equipo de este proyecto a través
del buzon electrénico (al facilitar el correo electrénico una direccion

de remitente), se estudiaron todos los comentarios y sugerencias y se
incluyeron los pertinentes.

La inclusion de estas mejoras, asi como el disefio del documento, fue
otra de las tareas que acometi, asi como la elaboracién del texto de
resolucién aprobatoria del codigo ético del INAP que, una vez firmado
por el Director del Instituto, dio validez a este proyecto.

Mi participacion en el proyecto concluy6 con el Gltimo paso en este
recorrido: la publicacion del documento en la pagina web del INAP, asi
como su difusion a través de su intranet.

2. Principales retos a los que te has enfrentado durante el trabajo
relacionado con el proyecto

Alinicio de este proyecto crei que me encontraria con un documento de
facil elaboracion, lo que se mostrd erréneo rapidamente: como indicaba
antes, con légica pronto se decidi6 excluir de la redaccion del codigo ético
toda obligacion para los empleados publicos del organismo previamente
establecida en una norma (especialmente en el Estatuto Basico del Em-
pleado Piblico —que dedica varios preceptos de extensa redaccion a la
materia—) o todo recordatorio de prohibiciones de comportamiento ilegal,
lo que dejo un —en apariencia— reducido espacio de exigencia moral a
los integrantes del INAP en el desarrollo de sus funciones.

No obstante, creo que este desafio enriquecié finalmente el texto,
al requerir una reflexion sobre las funciones propias del Instituto y
de sus empleados que dirigio a exigencias palpables y no a simples
declaraciones de intenciones que no son medibles.

Otro de los retos fue determinar los destinatarios del cédigo. ;Debia
limitarse a los empleados plblicos del INAP o también a aquellos
que prestaran algin servicio al Instituto, como profesores e investi-
gadores? Puede esta parecer una cuestion sencilla, pero determinar
el personal que pudiera quedar vinculado con el c6digo ético era
fundamental, pues el error en la inclusién o la exclusién de un grupo
harfa que la obligacion ética del cédigo se resintiera hasta quizas un
punto en el que su obligatoriedad moral se deshiciera. La solucién
adoptada fue doble: por un lado, como es légico, una clasificacion
de grupos reflexionada; por otro, la inclusién de unos principios de

caracter general que permiten sefalar a esos grupos y a algunos
sujetos cuya vinculacién con el Instituto es temporal (como usuarios
de sus servicios) pero importante.

3. Participar en el proyecto, ;ha cambiado tu forma de trabajar?,
Jqué te ha aportado?, ;qué has aportado ti?

El desarrollo del codigo ético del INAP no ha cambiado mi forma de
trabajar. Para su desarrollo se cont6 con la colaboracién de miembros
de la Unidad de Apoyo, hecho que, ante proyectos semejantes, ya se
habfa producido.

En cuanto a lo que me ha aportado, el proyecto me ha ayudado a va-
lorar conscientemente esos comportamientos que, si bien no exigidos
legalmente, si se nos piden a los empleados publicos para el mejor
desempefio de nuestras funciones pablicas. La rutina de un trabajo
puede llevar a olvidar o diluir que detras de todo cometido, por
mecanico o pequefio que pueda ser, se encuentra un destinatario —en
el caso de los empleados publicos, el ciudadano— que merece el mejor
de los servicios. Ha sido agradable recordar que todo lo que hacemos
en el Instituto, con independencia de niveles o unidades, responde a
un objetivo noble: el servicio pablico.

Si algo he aportado al proyecto creo que ha sido la reflexion y el
analisis (logros, por otra parte, también aportados por mis compane-
ros tanto en el trabajo preparatorio de las reuniones, como en estas
mismas) y también cierta coordinacién (recordar plazos, reuniones,
organizar la fase de recogidas de opiniones y sugerencias a través de
los buzones, responder a los compafieros que nos dieron su parecer...).

4. ;Te sientes participe del resultado?

S7, no solo por el trabajo desempefiado sino por el trato recibido en las
reuniones de grupo, en las que mi opinién era tenida en cuenta.

Creo que este proyecto ha servido para muchas cosas, pero quizés una
de las que mas destacaria es la coordinacién y el trabajo en equipo
desarrollado.

Naturalmente, también me siento participe del resultado, como no,
por ser un miembro del Instituto sujeto al c6digo ético del INAP que,
entre todos, hemos creado.
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actualidad exige una prestacion de estos para
mejorar la sociedad en la que se desenvuelven
sus clientes, los ciudadanos y las organizaciones.
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