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			Presentación

			Esta guía nace por la confluencia de diversos factores. Alguno muy gratificante y de éxito como ha sido poner en marcha el primer programa de gestión del conocimiento colaborativo en una administración pública (el programa Compartim).1 Este programa, tras más de diez años funcionando, es un ejemplo de que es posible innovar e introducir nuevas metodologías formativas en las organizaciones públicas, basadas en la colaboración y en la compartición de conocimiento. 

			Aunque esta guía también es fruto de algunos fracasos y del aprendizaje resultante. Por ejemplo, el no haber logrado renovar muchos otros programas de formación tradicional o no haber podido acelerar otras tendencias transformadoras, como son, por ejemplo, la implantación de nuevos programas de aprendizaje informal intencional o en el puesto de trabajo. Pero, sobre todo, es el resultado de más de diez años de dedicación intensiva impulsando nuevas fórmulas de aprendizaje para empleados públicos. 

			Y si hubiera que señalar el factor más importante, no habría duda de que ha sido el conocimiento compartido con tantos y tan excelentes profesionales de la gestión y de la impartición de formación. Surge de sesiones intensas de debate, de seminarios especializados, de la asistencia a congresos, de la realización de investigación aplicada, de la organización y el impulso de centenares de eventos sobre innovación en la formación… Y, sobre todo, del diálogo y la reflexión continua con los profesionales más destacados del sector. Todos ellos han sido la inspiración para las aportaciones que se recogen en esta guía.

			Gracias a todo ello, lo que el libro ofrece es una propuesta de análisis, reflexión –en algunas ocasiones crítica– y clasificación de las múltiples iniciativas que se están llevando a cabo actualmente en innovación y transformación de la formación para (y con) los empleados públicos. El objetivo de este libro sería, modestamente, el de convertirse en una herramienta de ayuda para todas aquellas personas que se encarguen de gestionar, o quieran adentrarse, en el mundo de la formación y el aprendizaje corporativo. Queremos que con esta aportación se puedan ofrecer mejores respuestas y servicios a los usuarios de los departamentos y centros de formación. También tiene vocación de convertirse en un elemento disparador y facilitador del aprendizaje eficiente autodirigido, en un medio profesional como es hoy la Administración pública, a la que se le exigen servicios de calidad y excelencia hacia los ciudadanos.

			Finalmente, deseamos manifestar que hoy el servicio público (tan criticado en etapas pasadas desde ámbitos, a veces, muy alejados de su funcionamiento) puede prestar servicios de calidad precisamente gracias al esfuerzo de preparación y actualización que realizan sus profesionales. En ocasiones, ha sido gracias a las metodologías formativas que hemos podido o sabido ofrecer, y, en ocasiones, ha sido por su capacidad y a su autonomía personal, que han sabido formarse y actualizarse basándose en propuestas de aprendizaje continuo que estos profesionales han puesto en marcha. Por eso, ha sido un terreno fértil para que abunden tantas propuestas e iniciativas de renovación de la formación continua como veremos a lo largo de esta publicación. 

			En cuanto a los agradecimientos, no puede faltar una referencia a los compañeros del Centro de Estudios Jurídicos y Formación Especializada y, especialmente, al equipo del Programa Compartim y al de Formación Directiva y Nuevos Programas. También a tantos docentes, formadores internos, facilitadores (e-moderadores) de comunidades de práctica y consultores que han pasado por el Centro y han aportado tanto conocimiento y sabiduría. Y, como no, a los diferentes directores que han creído en las iniciativas de transformación de la formación y la han apoyado. Especialmente a Xavier Hernández, que tanto apoyo incondicional y guía inteligente nos prestó. Su sabia mirada sobre el rol del directivo público como líder transformador que hace mejores a sus colaboradores y, por extensión, a la organización, siempre ha estado presente, tanto en la génesis de esta publicación como en las iniciativas que bajo su dirección pusimos en marcha.

			

			

			
				
					1 Programa Compartim http://justicia.gencat.cat/ca/ambits/formacio_recerca_documentacio/formacio/gestcon 

				

			

		

	
		
			Introducción

			Las administraciones públicas, como tantas otras organizaciones actualmente, se encuentran inmersas de lleno en un proceso acelerado de cambio y de acomodación al nuevo contexto social que ha propiciado Internet y a la proliferación de la tecnología en todos los ámbitos de la sociedad.

			Hasta hace poco las exigencias y demandas a las que las organizaciones públicas se enfrentaban se situaban dentro de un marco previsible de gestión, que permitían ofrecer respuestas eficientes a las sucesivas demandas que se iban planteando. Paradigmas como el de la Nueva Gestión Pública (NGP)1 habían ofrecido un marco de gestión que había funcionado eficientemente en muchos de los ámbitos en los que se aplicó.

			Pero en los últimos años han aparecido nuevos factores y actores que no se pueden analizar con los paradigmas tradicionales, y que no pueden ser desatendidos ni deben ser ignorados por los gestores públicos. La generalización de Internet y las tecnologías sociales están modificando radicalmente los escenarios en los que durante años se había movido la gestión pública.

			Retos como hacer viable la participación y la colaboración de los ciudadanos y de los empleados públicos, gestionar la información que se genera, hacer más eficiente el conocimiento del que se dispone, crear nuevas vías y modelos de aprendizaje y la mejora continua de la organización necesitan nuevas propuestas que posicionen mejor a las organizaciones públicas frente la obsolescencia y el descrédito ante los ciudadanos.

			Señalaremos algunas de las principales estrategias que deberían explorarse e implementarse en una nueva agenda pública. Entre ellas las derivadas de los principios del Gobierno Abierto, como son: la transparencia, la colaboración y la participación. Pero, para que estos principios sean posibles, parece necesario incidir en la formación y el aprendizaje de los empleados públicos. Este será el gran objetivo de esta guía: conectar estos grandes principios que inspiran hoy día a la Administración pública con la necesaria actualización de sus profesionales.

			Afortunadamente, ya se ha iniciado una senda de mejora y renovación, que se plasma en múltiples experiencias de nuevos aprendizajes en muchas de las escuelas de formación para empleados públicos del Estado español. No obstante, queda mucho por mejorar. Por ejemplo, en el reciente informe de la Agencia Estatal de Evaluación de las Políticas Públicas y la Calidad de los Servicios (AEVAL, 2015) se vuelve a insistir en múltiples aspectos deficitarios. Entre ellos, por citar uno de los más importantes, se sitúa la eterna desconexión entre las prácticas formativas y los objetivos estratégicos de la organización.

			Para conseguir estos objetivos, el libro se ha estructurado tal como explicamos a continuación. En el capítulo 2 presentamos los diversos factores que influyen en el nuevo contexto de aprendizaje y de trabajo de los empleados públicos; y nos fijamos en tres: la repercusión de la crisis económica, el actual papel preponderante del conocimiento interno y el papel de la tecnología como palanca de dinamización y cambio. En el capítulo 3 hacemos referencia a cómo está cambiando la manera de aprender en este nuevo contexto. En el capítulo 4 analizamos los modelos preponderantes de formación: el modelo tradicional, el modelo de competencias y el que podríamos describir ya como un nuevo modelo, al que llamamos social y situado. En el capítulo 5 establecemos las premisas de lo que podría ser una agenda de transformación que integre y contextualice estos modelos. 

			Y ya en una segunda parte más dedicada a experiencias aplicadas, en el capítulo 6 recogemos experiencias de aprendizaje colaborativo, especialmente las vinculadas al programa Compartim. En el capítulo 7, hacemos lo propio con el aprendizaje informal y en el puesto de trabajo, presentando otras dos experiencias. En el capítulo 8, a propósito de la hibridación que se produce en muchos ámbitos entre trabajo y aprendizaje, reflexionamos sobre la relación entre formación y gestión del conocimiento. Finalmente, en el capítulo 9 recogemos diversas pautas y directrices sobre cómo debería ser el diseño de la nueva organización pública y de un tipo de liderazgo favorecedor que impulse nuevas propuestas de innovación y transformación. 

			
				
					1 Hace referencia a las políticas gubernamentales que, desde la década de los ochenta, tienen como objetivo modernizar y hacer más eficaz el sector público. La hipótesis básica sostiene que la gestión orientada al mercado del sector público dará lugar a una mayor rentabilidad para los gobiernos, sin tener efectos secundarios negativos en otros objetivos y consideraciones.
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			Capítulo I

			
El nuevo contexto de la formación 
en las administraciones públicas

			Hace unos meses, una escuela de formación para empleados públicos de una comunidad autónoma de España me invitó a una jornada para que hablara sobre formación corporativa. Encantado con la invitación, no me lo pensé dos veces, y dije que sí de inmediato. Como explicaré a continuación, cometí un grave error que me tuvo en vilo sin que encontrara una razón concreta. Ahora, y tras haber reflexionado sobre ello, creo que sé el motivo.

			El evento consistía en el encuentro anual de los docentes mejor valorados por sus alumnos, quienes debían explicar a sus compañeros cuáles habían sido las estrategias docentes que habían desplegado para conseguir valoraciones tan altas. Los había que habían sido excelentes en múltiples facetas: empatía con el alumno, claridad expositiva, ordenación y claridad de los contenidos, amenidad de las clases, etc.

			Y aquí se produjo el conflicto. Había preparado mi intervención siguiendo el hilo argumental de lo que había sido mi trabajo en los últimos años en innovación formativa, el cual se había basado en el propósito de explorar primero, y consolidar después, metodologías de formación alternativas a la formación tradicional en el aula. Durante tantos y tantos años, usando –y abusando– del docente en su rol de experto, en el imaginario colectivo de la Administración pública se ha instalado, casi como único método didáctico, este tipo de prácticas docentes. Y, en muchos ámbitos, como aquel en el que me encontraba, ni se había planteado lo que Piscitelli (2009, 2011) llama «el paso de las pedagogías de la enunciación a las de la participación». 

			En resumen, mi intervención incidía sobre que había que reubicar la clase magistral en el contexto que le es propio, y no como una «herramienta para todo». Lo que les expliqué en el evento era todo un ideario de aquello en lo que debería consistir la nueva formación y el aprendizaje en la Administración pública. El primer punto que expuse se refería a algunos factores, muy vivos ahora, como son el desequilibrio entre los planteamientos de la formación tradicional –aquella que nació en la década de los noventa– y las necesidades de los empleados públicos en este momento, la reducción de los recursos y cómo debe combinarse con la existencia de una mayor demanda. También trataba sobre cómo podemos responder de forma inteligente ante el hecho de que la edad de las plantillas es cada vez es más elevada y cuentan, como bagaje, con una gran acumulación de conocimiento. Estos factores, junto a otros como la mayor accesibilidad a las fuentes de información y contenidos que se ofrece a través de la tecnología, requieren (exigen) un replanteamiento de la formación.

			Además, también mencioné la necesidad de renovar la gestión de la formación. Dada la imperiosa necesidad de hacer «más y mejor» con menos recursos, es necesario introducir nuevas formas de gestión, tanto en los aplicativos tecnológicos como en los valores que deben acompañar la gestión: por ejemplo, la exigencia actual de que haya transparencia en todo el proceso de gestión. Y esta renovación pasa tanto por la adopción de nuevos aplicativos tecnológicos de gestión que hoy en día no se pueden ignorar (mejores y más completas bases de datos de nuestros estudiantes y su conexión con los aplicativos y las bases de datos de los departamentos de Recursos Humanos) como por la adición de «nuevas capas de sincronía» a las plataformas tradicionales de formación asíncronas que en los últimos años nos han acompañado. 

			También me referí a la exigencia de diversificar más los programas de formación y a la necesaria renovación de las prácticas pedagógicas. Y, finalmente, les expuse las nuevas tendencias en formación. Por ejemplo, insistí en las tendencias basadas en el conocimiento interno y en la colaboración de los empleados –comunidades de práctica y sus muchos derivados. También mencioné aquellas otras que se desarrollan en el puesto de trabajo, y las que se basan en la potenciación de los aprendizajes informales. O sea, ¡fueron cincuenta y cinco minutos de intervención intensa!

			Desgraciadamente, como mi intervención fue de las primeras, y no pude escuchar el contexto, no tuve la oportunidad de reajustarla y encajarla con las expectativas del público. Este hecho provocó lo que ya os podéis imaginar: mucha incomprensión por parte de los asistentes. Y fue empeorando, porque a medida que veía (sentía) que mi comunicación no llegaba, me esforzaba en hacerla aún más clara y convincente, lo cual reforzaba aún más su lejanía (¡no era un problema de mala comunicación, sino de desconexión con el planteamiento!). 

			Con la sensación de no haber conectado en absoluto con el público, me senté en la primera fila a escuchar al resto de ponentes. A medida que iban expresando sus (buenas y acertadas) tesis comprendí lo que pasaba. Desde ese momento valoro mucho más el esfuerzo y la entrega de estos docentes enamorados de su profesión, que en un entorno de aprendizaje cada vez más diverso y complicado, con poblaciones «desenganchadas» de la formación, mantienen y seducen a un público que, gracias a ellos, les es fiel. 

			Tal como veremos en capítulos posteriores, actualmente en las organizaciones públicas hemos pasado de la «talla única» de formación para todo el mundo, fruto de la existencia de grandes poblaciones homogéneas con necesidades de formación parecidas, a una gran diversidad de profesionales con necesidades de aprendizaje múltiples y diferentes. O lo que es lo mismo, hace unos años con un buen catálogo de cursos llegábamos a la casi totalidad de las plantillas. Todo el mundo en ese «bazar» podía encontrar una propuesta que le satisficiera. 

			Y hay que reconocer que los docentes y gestores de formación hemos sido creativos y le hemos echado imaginación y grandes dosis de entusiasmo para seguir manteniendo ese modelo tradicional más allá de lo que se había previsto. Precisamente ese era el caso de estos esforzados docentes a los que estaba escuchando. Y reflexioné al comprender que había fortalezas y mucho esfuerzo y dedicación en lo que explicaban, y que en cualquiera de los modelos futuros de formación los formadores magistrales también deben tener su espacio.

			Y ya para acabar esta reflexión, ¿qué aprendí de todo ello? Pues que es necesario integrar modelos y metodologías, ya que ninguna de ellas es excluyente, pero que se necesita una nueva «arquitectura» de prácticas didácticas que las acomode y las relacione con el nuevo contexto social y organizativo, el cual, tras la crisis, es muy diferente a etapas pasadas.

			
1.	Nuevos factores en la formación corporativa

			1)	Insatisfacción con el modelo

			La situación que más abajo describimos, hace unos años ya la comentamos en otra publicación (Martínez, 2011), pero pasado el tiempo aún sigue manteniendo todo su interés. Decíamos entonces que llevaba camino de convertirse en un clásico de tertulia para los técnicos encargados de la formación.

			La gestión de la formación tradicional supone un importante esfuerzo: en concreto hay que hacer la planificación (normalmente semestral o anual), contratar los cursos y las acciones formativas, difundirlos y, después, gestionar todas las inscripciones y asignarlos a grupos. Pues bien, tras tanto esfuerzo, cuando se reúnen los responsables de formación es habitual que se hagan comentarios de este tipo (EAPC, 2011):

			«Este año se ha notado aún más que las personas que en su día se inscribieron a los cursos están faltando en proporción cada vez mayor a las actividades…»

			«Pues en mi caso, en la formación en línea, tengo bastantes dificultades para que la gente una vez conectada al foro participe realmente…».

			«Ahora buena parte de nuestros usuarios no acuden como antes a nuestros cursos. O tienen alguna necesidad imperiosa de acreditar horas de formación (lo cual hace que vengan poco motivados), o, por el contrario, están muy interesados. Se da esa mezcla imposible de gestionar».

			«Tenemos ahora, con la crisis, un panorama en el que tanto la oferta como la demanda se resienten y si, además, le añadimos que lo que provee Internet y lo informal es muy usado y valorado, tenemos un serio competidor. O nos reinventamos o…».

			«Hace tiempo que lo vemos venir, el entorno ha cambiado, y la gestión del día a día, que nos presiona constantemente, no nos deja ver el bosque…».

			Las intervenciones anteriores circulan entre muchos responsables de formación, que se están dando cuenta de que el mundo de la formación corporativa está cambiando. La formación, afirman, ya no se puede explicar con los viejos parámetros de estudio de necesidades, planificación a medio y largo plazo, gestión de los cursos e impartición de ellos y evaluación de satisfacción (el modelo clásico de transferencia de conocimiento). Ahora todo es mucho más incierto, más híbrido, más, si se quiere –parafraseando a Bauman– líquido. Sabemos que los usuarios y el entorno están cambiando y que debemos buscar nuevos enfoques para no quedarnos obsoletos. Ahora ya sabemos que se aprende de forma diferente en un mundo interconectado, abierto a múltiples canales y recursos, donde lo informal, potenciado por la tecnología, ha cobrado un protagonismo esencial. 

			Sin embargo, transcurridos más de seis años desde que hicieron estos comentarios, en ese mismo canal, y tras una acción formativa dirigida a gestores de formación precisamente con el objetivo de explorar nuevas metodologías de formación, escuchamos nuevas intervenciones, en esta ocasión, no ya con la necesidad de renovar el modelo (la gran mayoría están convencidos), sino con la dura realidad de las barreras y obstáculos con las que se topan en la organización pública. Las vamos a desarrollar más adelante de forma específica, pero aquí ya podemos plantearlas en este resumen-conclusión, que todas las intervenciones de los gestores de formación me sugieren (EAPC, 2015): 

			«Aunque ya tengamos claro que es necesario renovar las prácticas pedagógicas, una vez puestos a ello no es tan fácil. Se hace necesario contar con la voluntad decidida de los directivos, los cuales deben acompañar este cambio, y además contar con otros factores que ahora no son facilitadores: la propia estructura de la organización, tan segmentada por el organigrama, y los déficits que provienen también de la inadecuada tecnología que tenemos a nuestra disposición. Pero hacer posible el paso de la formación al aprendizaje tiene que ver también con la voluntad de los usuarios. Y esto no es algo obvio. Debe ser gestionado y trabajado de forma intencional. Si se alinean estos múltiples factores, entonces, y solo entonces, tendríamos una oportunidad de cambio real para la transformación de las prácticas formativas en la Administración pública.»

			2)	Necesidad de nuevos liderazgos y de entornos de empoderamiento

			Partimos de la premisa de que las personas han acumulado conocimiento, y de que la experiencia en hacer su trabajo es la base para poder afrontar nuevos problemas. Trabajar en un entorno en el cual se valore este conocimiento, y en el que se permita tener iniciativa para resolver problemas y para dar soluciones a retos que se vienen planteando, son los elementos principales «disparadores» de la actividad de las personas. 

			Siguiendo el clásico esquema de la pirámide de Maslow,1 ahora sabemos que nos movemos por distintas motivaciones en el trabajo. Y en la cúspide de la pirámide se sitúa la realización personal. Si los gestores y los directivos tienen claro esto, pueden hacer coincidir la eficiencia organizacional con su realización profesional, y, por extensión, con la realización personal y el bienestar de los empleados. Para ello, evidentemente, es necesario poseer una visión «apreciativa» de las personas y «diluir» un tipo de liderazgo jerárquico sustituyéndolo por estrategias de acompañamiento y de guía.

			La conversación entre dos directivos que recojo a continuación puede ser representativa de este tipo de liderazgo del que hablamos:

			El directivo, vamos a llamarle A, se queja de su mala suerte. Dice que las últimas incorporaciones en su unidad no responden a los perfiles técnicos que se necesitaban. Concretamente, se refiere al hecho de que desde que existen las restricciones en la contratación de personal es muy difícil gestionar el día a día de su servicio. Los problemas a resolver han aumentado en cantidad y en complejidad, y en muchas ocasiones son los propios directivos los que están al límite. Textualmente dice: « [...] estas personas son difíciles de motivar, se les nota que son funcionarios, y que siempre van a remolque». Y sigue: « [...] pierdo más tiempo explicándoles lo que tienen que hacer que hacerlo yo mismo. Pero, ahora, con tantos temas, ya estoy desbordado y al límite. Preferiría, llegado el caso, que se produjera ya una externalización de todo el servicio y estos funcionarios se enterarían de lo que es trabajar de verdad». 

			A continuación, mira al directivo (le llamaremos B) pidiéndole complicidad. El subdirector B no comparte este tipo de planteamiento. Es de la opinión de que en este nuevo contexto no se puede tener un enfoque de gestión y de liderazgo tipo «Superman». Este directivo sabe que, aunque más lento y complejo al principio, a la larga es mucho más eficiente invertir en el desarrollo de las personas. Y es que el directivo B actúa con más inteligencia en varios aspectos:

			
					
•	El primero de ellos es crear un entorno saludable de trabajo basado en el crecimiento y el desarrollo profesional de los empleados. 

					
•	El segundo es conocer cuál es el potencial de cada uno de sus colaboradores y pedirles responsabilidades en función de ese potencial. 

					
•	Y el tercero, retroalimentación constante «hasta que vuelen solos».

			

			O lo que es lo mismo, este directivo «inteligente» está alineado con lo que la gestión de personas actualmente requiere. Por poner un ejemplo: en 2014, la Comisión sobre el Futuro de la Dirección y el Liderazgo publicó, por encargo del Parlamento Británico, el informe Management 2020,2 en el que se identifican las diez características esenciales de los directivos de la próxima década: 1- Sentido y propósito claro de la dirección. 2- Integridad personal y valores fuertes. 3- Compromiso con el desarrollo de los otros a través de la orientación y la tutoría. 4- Comprensión y potenciación de la diversidad. 5- Capacidad para participar en proyectos completos y de comunicarse en todos los niveles. 6- Consciencia de uno mismo y dedicar tiempo para la reflexión. 7- Habilidad de colaboración en red y no jerárquica. 8- Ágil, innovador y tecnológicamente curioso e inteligente. 9- Resiliencia y vivencias personales ricas. 10- Excelencia en la ejecución de compromisos. 

			Pues bien, la diferencia entre estos dos tipos de directivos se aprecia claramente en las cuatro características subrayadas. 

			3)	La crisis económica y la austeridad en los medios

			Aquella formación, de las décadas previas a la crisis, que brillaba, sobre todo, por no escatimar medios en «caras» convocatorias a eventos formativos, sin un foco bien definido sobre a qué usuarios iban dirigidos y qué contenidos tratar, ha pasado a la historia. Era la cultura de la época. Por ejemplo, los asistentes convocados no se encontraban con ningún «impedimento» para dejar el puesto de trabajo, ya que eran sustituidos; todo eso ahora es imposible. Como lo son también aquellas convocatorias tipo outdoor training, con hotel, cáterin, viajes, etc. La crisis ha expulsado todo esto del sistema de formación. Podríamos decir que hemos evolucionado hacia un sistema de formación low cost.

			Y es que tardó en notarse, pero la crisis económica también llegó a la formación. En algunos casos, el presupuesto disponible ha sido recortado hasta un 40 %.3 Aparte, está ocurriendo un fenómeno curioso como es la deserción de alumnos, y no tanto por la menor oferta, sino por la reducción de la demanda. Efectivamente, ha disminuido el número de inscripciones y, también, de las personas, que una vez inscritas, luego no asisten.

			4)	El conocimiento interno se reivindica

			Quizás, en parte, por la razón anterior, directivos y responsables de las organizaciones, miran a su alrededor y reconocen que el conocimiento interno es importante. Que existen muchas personas en la organización que debidamente empoderadas y motivadas podrían aportar mucho conocimiento para solucionar problemas o innovar en aquellos elementos organizacionales que son relevantes. Lo colaborativo ya empieza a visualizarse de forma concreta. En parte por la mayor conectividad en la que hoy nos movemos y, por otra parte, por el nuevo rol que atribuimos al conocimiento.

			Hace unos años, por ejemplo, disponer de la Enciclopedia Británica, aparte de ser un signo de distinción social, nos permitía tener la relativa seguridad de que tendríamos disponible para nuestro uso personal todo el conocimiento mundial acumulado. Ahora, en cambio, pasados unos años, la información ha aumentado exponencialmente, se renueva constantemente y es accesible instantáneamente por múltiples vías, de manera que su rol ha cambiado completamente. De ello se deriva la necesidad de disponer de otro tipo de estrategias para su gestión. Y por eso es importante apostar por la actualización permanente de los profesionales, los cuales, en entornos debidamente gestionados en parámetros de autonomía y empoderamiento profesional, pueden aportar el conocimiento necesario para resolver los retos y desafíos cada vez más habituales con que las organizaciones se encuentran en entornos de características cada vez más impredecibles: volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad (VUCA,4 en sus siglas en inglés).

			
2.	Impacto de la tecnología

			Vivimos una situación paradójica en lo referente a la tecnología disponible en la Administración pública. Nunca antes como ahora habíamos dispuesto de tantos dispositivos tecnológicos en nuestra vida privada; y nunca antes como ahora, los dispositivos disponibles en la Administración pública se nos habían quedado tan limitados. 

			A continuación, presentaremos una descripción de cómo ha sido la evolución de la introducción de la tecnología en la Administración pública, y, posteriormente, en un segundo apartado, haremos una referencia a lo que la tecnología aporta específicamente a la formación.

			
2.1.	Cómo y cuándo la Administración pública abandonó la carrera por la tecnologización


			Hace ahora cuatro décadas que podría establecerse la línea de separación entre la progresiva obsolescencia de los equipamientos tecnológicos e informáticos disponibles en la Administración pública, y el uso de equipos tecnológicos propios en los entornos familiares y personales, por parte de los empleados públicos y de la población en general.

			Antes de la década de los setenta del siglo pasado, era frecuente encontrar mejores y más potentes equipamientos –primero mecanográfico y después ofimático– en los centros de trabajo que aquellos que poseían las personas en sus hogares. Pero, posteriormente, esto cambió. Y, más concretamente, a partir de la década de los ochenta, coincidiendo con la mejora de la economía y con el auge de la informática de consumo. Definitivamente, podríamos decir que la Administración pública perdió la carrera por la innovación tecnológica. Y no sin razón. Hace unos años se popularizó la conocida como Ley de Moore por la que los equipos se quedan obsoletos en 18 meses y deben renovarse. Las entidades financieras, la gran mayoría de empresas, los sectores más dinámicos del comercio y la industria, etc., lo hicieron, pero la Administración pública ya no pudo competir en esa carrera.

			Si al panorama descrito añadimos los efectos que produjo la eclosión de la llamada Web 2.0, donde los usuarios pasaban a tener un papel más activo (prosumidores), dio como resultado un gap difícil de gestionar y, con consecuencias, creemos, perversas y ya insalvables. Veamos: si, por un lado, somos cada vez más activos y protagonistas en la interacción y en la comunicación interpersonal y, por el otro, en nuestro rol laboral en la Administración pública, en cambio, vemos limitadas nuestras posibilidades de participación activa y de comunicación, ¿qué puede pasar? Seguramente, esto provocará un uso indebido y no eficiente tanto de dispositivos como del tiempo de los empleados. Pongamos dos casos como ejemplo:

			
					
•	Sobresaturación de correo electrónico: Se hace un uso indiscriminado del correo electrónico como única herramienta de comunicación y para todo tipo de cuestiones. Ya hace tiempo que se ha descrito el alto coste que supone este tipo de comunicación por la baja productividad que conlleva (consume mucho tiempo revisar el correo diario que se genera en una organización con un promedio alto de empleados).

					
•	Uso de los equipos personales en asuntos profesionales: Es el caso reciente del uso masivo del WhatsApp para grupos relacionados con el trabajo. Los problemas de seguridad de las comunicaciones, en contra de los protocolos corporativos, son solo una parte de las razones que desaconsejan su uso.

			

			Y ¿qué se ha hecho para paliar esta situación? Se han introducido algunas medidas que, en nuestra opinión, son parciales, insuficientes y no se dirigen a la raíz del problema. La introducción masiva del paquete ofimático (básicamente Office de Microsoft con Word, PowerPoint, Excel y Access) en la década de los noventa fue un gran avance. Pero, pasado el tiempo, no se evolucionó más allá del cambio de versión obligado de los sistemas operativos antiguos por los nuevos. Además, las nuevas prestaciones tecnológicas que se hacen populares en el ámbito privado (por ejemplo, el uso habitual de la nube como espacio de archivo, o los nuevos entornos tecnológicos de colaboración) no se han introducido en la Administración pública. Los usuarios particulares, por tanto, hacen un uso intensivo de estas prestaciones (Dropbox, Drive, Google Doc, etc.) en sus casas y, al llegar al trabajo, se encuentran con equipos muy limitados y sin estas prestaciones.

			Con lo cual, la pregunta es: ¿cómo pueden hacer los profesionales, por ejemplo, trabajo colaborativo apoyado en tecnología? Muy fácil: o vía el ineficiente correo electrónico, o a través de canales y procedimientos no pensados inicialmente para ello. En la mayoría de los casos se recurre a las plataformas corporativas de aprendizaje virtual que ofrecen los servicios de formación (aulas virtuales, en la mayoría de los casos Moodle), pero aunque permiten comunicación síncrona (videoconferencia) no se dispone de suficiente ancho de banda para hacerlas factibles.

			A todo lo anterior, ampliando más el gap del que hablamos, se une la aparición en el mercado, a precios muy reducidos (o gratuitos), de nuevas suites de comunicación y trabajo compartido muy avanzadas tecnológicamente y de muy fácil uso (Skype de Microsoft, Hangout de Google, Drive, etc.), que se convierten, por defecto, en las herramientas colaborativas preponderantes de uso para toda la población.

			El balance final se resume en:

			
					
•	Existe un déficit de comunicación entre los empleados públicos que se está traduciendo en baja productividad.

					
•	Cada vez es más necesario establecer una comunicación fluida entre los profesionales del ámbito laboral dada la instantaneidad del trabajo y las necesidades de innovación permanente en esta época de fluidez del conocimiento y de obligado aprovechamiento del talento interno (inteligencia colectiva).

					
•	La contención del gasto público en las administraciones públicas no puede ser a costa de las inversiones en este tipo de tecnología.

					
•	Los equipos personales no pueden ni deben suplir los equipos corporativos. Por razones de seguridad y de confidencialidad, entre muchas otras, su uso es totalmente desaconsejable. 

			

			Pero, pese a todo, aún existe una oportunidad. Existe la convicción de que todo este cambio puede ser posible, si se reintroduce de forma decidida la palanca tecnológica como «disparadora» de la productividad. Además, cada día se constata que la gran mayoría de personas que conforman las administraciones públicas no encajan, en absoluto, con esa etiqueta que se hizo popular hace décadas de que los funcionarios eran trabajadores que no se preocupaban por su trabajo. Todo lo contrario. Nos encontramos, en la mayoría de los casos, con personas muy formadas que sienten verdadera pasión por su trabajo. Y que lo harían aún mejor con más medios.

			
2.2.	Innovación en la formación 
con las tecnologías

			Ya lo señalaba José Antonio Latorre (2014) en un artículo reciente, en el que afirmaba que la formación corporativa había cometido muchos errores en su relación con la tecnología y, sobre todo, en la introducción de la enseñanza en línea en las organizaciones públicas. Durante mucho tiempo se pensó que la única forma en que la tecnología podía ayudar a la formación era mediante la inversión en plataformas tecnológicas de aprendizaje (cuyas siglas son LMS, del inglés Learning Management System). Se tenía la creencia de que una buena inversión en esta tecnología, por sí sola, provocaría el aprendizaje. Además, hubo errores en el mismo diseño de los contenidos de la formación. Se hizo una traslación acrítica de los contenidos de la formación presencial a los contenidos de la formación en línea: los conocidos como «ladrillos PDF». 

			Afortunadamente, esta fase se ha superado y nos hemos podido dar cuenta de que las expectativas creadas en torno a la formación en línea eran demasiado exageradas. Recojo a continuación las expectativas que López y Leal señalaban, de forma muy optimista, en 2001 y que ahora vemos que han sido desbordadas y superadas por los entornos de contenidos abiertos en la red:

			
					
•	Los contenidos formativos estarán siempre actualizados, ya que la actualización de la formación es barata.

					
•	La introducción de las nuevas tecnologías permitirá hacer amigables las actividades formativas y que estén más orientadas a la formación de las competencias.

					
•	La creación de pequeñas unidades formativas contribuirá a mejorar los niveles de aprendizaje y a la creación de itinerarios formativos personalizables.

					
•	El e-learning permitirá que los ambientes de aprendizaje sean más participativos y colaborativos.

					
•	Habrá una mayor homogeneización en los contenidos de los cursos frente a la heterogeneidad que existe en la formación presencial.

					
•	Los medios electrónicos permitirán una mayor interacción entre los aprendices y los formadores, así como una mejor gestión de los procesos de aprendizaje.

			

			También se decía que el e-learning no debía servir solo para proveer actividades formativas, sino que debía proporcionar una nueva perspectiva para el aprendizaje. En fin, se tenía la esperanza de que el e-learning, concebido de esta manera, transformara toda la formación. Grandes expectativas que creemos que no se han cumplido. Lo que hemos sabido después es que Internet, y la gran «explosión» de contenidos abiertos que comportó, situó a los LMS, en el mejor de los casos, en una posición complementaria con otras múltiples fuentes de aprendizaje, de las que ya disponen los empleados. O sea, el tiempo ha puesto a la formación en línea en su sitio. El e-learning no ha sido el revulsivo total de la formación que se esperaba, sino que está ocupando un lugar modesto, compartiendo protagonismo con otras metodologías de aprendizaje. 

			Desde esta perspectiva, autores como Siemens (2004) nos recuerdan que el aprendizaje no reside en un espacio físico concreto, sino en la capacidad que tenemos de establecer conexiones múltiples y variadas y que lo que es esencial del aprendizaje son las conexiones para crear conocimiento. 

			
3.	El descrédito de la formación

			Recogemos dos fuentes de críticas que, aunque separadas temporalmente por más de diez años, manifiestan postulados parecidos. Una de ellas es la de la Agencia Estatal de Evaluación (AEVAL, 2015), en un informe correspondiente a la formación impartida en 2013; y las otras, a los autores López y Leal (2001). 

			Estos últimos, ya en 2001, hacían tres tipos de críticas:

			
					
•	Debilidad metodológica: Afirman: «Podemos encontrar que en la formación sobre unos mismos temas y contenidos, dirigida a participantes con conocimientos parecidos, se proponen cursos con planteamientos metodológicos notablemente diferentes, en cuanto al tiempo que dedicar, la dinámica grupal, el nivel de participación de los asistentes, el tipo de evaluación, cuándo se lleva a cabo, y sobre todo en la secuencia formativa, o sea, en el encadenamiento de actividades que el participante en el curso debe realizar para la adquisición del aprendizaje previsto».

					
•	Sobrevaloración de los contenidos: Afirmaban que: «Los procesos de aprendizaje y los sistemas formativos dominantes dan todavía más importancia a los resultados que a los propios procesos de aprender». 

					
•	Ineficiencia: También se referían a que «las organizaciones están realizando importantes inversiones en formación, pero no hay una política de gestión del conocimiento que permita aprovechar los conocimientos individuales en conocimientos organizativos».

			

			Por su parte AEVAL recoge una serie de recomendaciones que ponen de manifiesto los déficits detectados en la formación de empleados públicos correspondiente a 2013. Señalamos las que, a nuestro juicio, son las más destacadas:

			
					
•	Es necesario mejorar la percepción de que las organizaciones incorporan la formación en su planificación estratégica y en su política de recursos humanos. Parece desprenderse una opinión, más o menos generalizada, de que la formación para el empleo es, en la mayoría de los casos, un mero apéndice de los departamentos de Recursos Humanos y no un elemento integrante de la política de recursos humanos.

					
•	Debería realizarse un análisis en profundidad del grado de alineamiento de la formación con la planificación estratégica de las organizaciones. Este análisis es fundamental para mejorar la eficacia de la formación como herramienta para la mejora del rendimiento de las organizaciones públicas.

					
•	El reparto de fondos debería tener en cuenta, de algún modo, la adecuación de los planes a las necesidades formativas y a los objetivos finales de la organización o institución.

					
•	Sería conveniente una participación activa del Instituto Nacional de Administración Pública (INAP) en la formación y perfeccionamiento de los promotores, poniendo a su disposición los medios necesarios para la creación de redes telemáticas colaborativas entre los gestores de la formación para el empleo, que permitan las sinergias en la formación, la puesta en común de materiales y el diseño de cursos en común.

					
•	La tasa de cobertura de la formación para el empleo de los empleados públicos ha experimentado una evolución negativa en los últimos años como consecuencia de la disminución de los fondos asignados a la formación: la tasa de cobertura fue del 18 % en 2010 y 2011 y descendió en 2012 al 13,3 %.

					
•	La subvención total adjudicada por el programa para financiar planes de formación se ha reducido en un 56 % entre 2010 y 2012, lo que a su vez ha provocado una evolución negativa en las actividades vinculadas al programa. No solo las acciones formativas y las ediciones han sufrido una caída entre 2010 y 2012. Las horas de formación han disminuido un 52 % en la administración general, un 79 % en el caso de las organizaciones sindicales y un 44 % en las entidades locales. En el conjunto de los planes de formación, la reducción fue del 38 %.

					
•	Se necesita mejorar los procedimientos de gestión, ya que, por ejemplo, la gestión de las subvenciones provoca una concentración temporal excesiva de la formación (que se imparte, básicamente en el último trimestre del año). También, dependiendo de la organización de cada departamento, hay diferencias por los obstáculos impuestos o en las facilidades que ofrecen los responsables para acceder a la formación. 

					
•	Debería potenciarse el uso de herramientas que permitan conocer la eficacia de la formación desde el punto de vista de su impacto en el rendimiento en el puesto de trabajo y en el de la propia organización en la que prestan sus servicios los empleados públicos formados. Y esto sin menoscabar el uso de encuestas de satisfacción para los alumnos.

					
•	El coste de las acciones formativas se ha reducido entre 2010 y 2012. Esta reducción de los costes puede deberse a una mejora en la gestión, pero también puede implicar una disminución de la calidad de la formación impartida. 

			

			
4.	Apuntes para replantear el modelo 
de formación

			Como se deduce de la lectura de las anteriores críticas, es fácilmente deducible que –por decirlo con estas palabras– nuestro modelo de negocio ha cambiado. Proveíamos formación, a veces en ex­tensos catálogos, y éramos felices cuando nuestros usuarios/clientes acudían, de forma ordenada, a servirse de aquello que tan cuidadosamente habíamos planificado. Pero la nueva realidad y el nuevo contexto, con sus exigencias y restricciones, se ha acabado imponiendo. En estos últimos años, como decíamos, todo ha cambiado. Y como tantos otros sectores y negocios, la formación no ha sido una excepción.

			Y no se trata solo de que hayan aparecido nuevos y agresivos competidores, sino que, en sociedades abiertas, nuestros competidores –y paradójicamente nuestros aliados– son muchos. Todos los frentes posibles compiten por acaparar la atención de los que antes eran nuestros usuarios; por ejemplo, Internet, con esa ingente cantidad de contenidos (cada vez mejor buscados, seleccionados y agrupados por los propios usuarios) o las redes sociales (cada vez más temáticas y especializadas). Pero hay más motivos, y los encontramos en el propio escenario laboral. El hacer las cosas bien cuando participamos en proyectos, la necesidad de sentirnos seguros cuando emprendemos nuevas tareas y encargos, unido a que las organizaciones son cada vez más abiertas y colaborativas, todo ello, está limitando la necesidad de demanda de formación planificada por parte de los departamentos encargados.

			En fin, todos esos recursos están ahí, y forman parte de lo que importa de verdad a la gente para hacer bien su trabajo. Y no pueden esperar a ser servidos cada tres, seis o doce meses. Es una necesidad instantánea que no acepta ninguna demora. ¿Qué implica esto para los departamentos de Formación? Que tenemos que reinterpretar nuestro papel de forma más amplia y definirnos más como conectores y guías que como los únicos proveedores del producto formación. Con lo cual, necesitamos redescubrir de nuevo al usuario, saber aquello que necesita de verdad, que ahora está tomando por su cuenta, y convertirnos en sus mentores, facilitadores e impulsores de su desarrollo.

			
				
					1 Véase https://es.wikipedia.org/wiki/Pir%C3%A1mide_de_Maslow 

				

				
					2 https://www.managers.org.uk/~/media/Files/PDF/M2020/Management%202020%20-%20Leadership%20to%20unlock%20long-term%20growth.pdf 

				

				
					3 Informe 2015 de la agencia AEVAL: Evaluación de la formación dirigida a los empleados públicos de la Administración General del Estado.

				

				
					4 Véase http://www.factorhuma.org/attachments_secure/article/11461/vuca_cast.pdf
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