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Presentacion

a publicacién que se presenta es la tercera de la serie iniciada en el afo 2007 sobre

la realidad y el futuro de la Formacién Continua en las entidades locales y comple-

mentaria a las anteriores. Sus contenidos principales son producto de un estudio de

caracter cualitativo sobre el “Impacto de la Formacién Continua en la Modernizacién
de la Administracién Local” y del trabajo de un grupo de técnicos de las Federaciones Te-
rritoriales de Municipios y Provincias, empefiados en incrementar la eficiencia de los planes
de Formacién Continua, a partir de su disposicién por compartir y su interés por promover
la coordinacion y la complementariedad de la actuacién de los promotores en los diversos
territorios espanoles.

El volumen contiene la visién de los protagonistas de la Formacién Continua: de los dife-
rentes actores, directamente implicados en los procesos de trabajo, pues ellos son los que
conocen de primera mano y mejor que nadie los esfuerzos realizados, el trayecto recorrido
y, sin duda, las estrategias locales y de formacién que son precisas para avanzar en la presta-
cién de servicios publicos de calidad, en la modernizacién de las Administraciones Locales y
en la configuraciéon de desarrollos profesionales de éxito.

Los trabajos realizados han sido posibles gracias a la colaboracion con el Instituto Nacio-
nal de Administracion Publica (INAP) en el marco de las actividades complementarias a las
que se refiere el IV Acuerdo de la Formacién Continua en las Administraciones Publicas.

Han participado activamente, bajo la coordinacién de la FEMP las diversas Federaciones
Territoriales de Municipios y Provincias, numerosos cargos electos, miembros de sindicatos
vinculados a la Administracion Local, directivos y responsables técnicos de ayuntamientos,
diputaciones y cabildos, asi como expertos de empresas de formacién.A todos ellos quiero
agradecer su dedicacion y su colaboracién.

Con la edicién de los informes de los estudios y actividades realizadas, se pretende hacer
llegar la informacién de los resultados obtenidos al mundo local. La difusién es una pieza
clave de cualquiera de los proyectos que se acometen en este sector, un requisito que se
aborda para lograr la maxima rentabilidad de las tareas realizadas. El libro esta en sus manos
con el deseo de que les sea valido para sus desempefios y para el empefio comun de mo-
dernizar la Administracién Local.

Pedro Castro
Presidente de la FEMP






| ntroduccién

n los estudios sobre las necesidades formativas de la Administracion Local se ha se-

fialado reiteradamente que, para plantearse la evaluacién del impacto de la formacién,

era imprescindible conocer en profundidad las estrategias de la organizacion. Los

planes y procesos de modernizacién son los instrumentos que las entidades locales
estan utilizando para formalizar prioridades y objetivos de cambio. Hemos entendido que
era necesario avanzar en la confluencia de las politicas de formacién con respecto a las
estrategias de modernizacién y que, una manera de hacerlo, era abrir y proponer el debate
sobre la evaluacién del impacto de la formacion en los procesos de modernizacién
de las entidades locales.

Con este propésito hemos abordado la realizacién de un estudio cualitativo, a través
de grupos de discusién, sobre la percepcion que tienen los distintos perfiles de implicados
en la gestion de la formacion acerca de la repercusién de los planes de formacién en los
empleados, los servicios, la organizacion, la ciudadania y la sociedad en su conjunto, y de
como poder medirlo e incrementarlo.

La primera parte de esta publicacién describe el disefio de la investigacidon y sus re-
sultados. Para la adecuada lectura del informe del estudio debemos recordar que la meto-
dologia utilizada tiene como objetivo obtener informacién de las representaciones sociales
existentes y que la muestra utilizada (participantes en los grupos de discusion) no responde
a criterios estadisticos sino estructurales. El anélisis ha sido realizado por la empresa Griker
Orgemer con el apoyo de los técnicos del Departamento de Estudios de la FEMP. Las con-
clusiones del mismo no pretenden ser (ni pueden serlo por las limitaciones del caracter del
estudio) generalizaciones de la realidad pero aportan multiples perspectivas y ha cumplido
su caracter exploratorio y la validacién de algunas de las hipétesis de trabajo.

Avanzando la lectura de los resultados de la investigacién, podemos afirmar que, aunque los
entornos y realidades sean diversos y dificilmente comparables, la Formacion Continua esta
facilitando e impulsando la modernizacion del conjunto de entidades locales. Los
requisitos para que la formacién juegue un papel determinante son: su alineamiento con la estra-
tegia global y con los objetivos de la organizacion, su ajuste al conjunto de proyectos de cambio y
el estar apoyada por los maximos responsables institucionales.También podemos decir que todo
apunta a la necesidad de tener sistemas de gestion globales (la gestién de la formacién integrada
en la politica de Recursos Humanos y, ésta, en el modelo de gestién de la organizacién) capaces
de adecuarse agilmente a las demandas ciudadanas y las “convulsiones” sociales.

En la segunda parte del texto y en el CD que acompaia a esta publicacién, se compilan
los distintos documentos producidos por el grupo técnico de las Federaciones Territoriales



y la propia FEMP. Se inicia con las conclusiones de las reflexiones efectuadas y, a conti-
nuacién se expone una propuesta de estructura de protocolo de actuacion para la co-
ordinacién entre promotores de Formacién Continua. Este protocolo no se plantea
como excluyente de otras formulas o planteamientos de colaboracién entre Federaciones
Territoriales, diputaciones provinciales, escuelas autonémicas, etc. Trata de ser una guia de
acompafiamiento para el desarrollo de la coordinacion de los promotores de los Planes de
Formacion Continua en los territorios estableciendo estindares de funcionamiento en las
fases de definicion de la oferta, difusidn, gestion y evaluacion de la formacion.

Las federaciones de Andalucia, Canarias, Cataluiia, Extremadura, Galicia y Madrid des-
criben sus experiencias de coordinacion y la variedad de planteamientos en textos
especificos que se complementan con el repertorio de las buenas practicas identificadas
en el conjunto de las Federaciones Territoriales del estado espafiol. Como no podia ser
de otra manera, tanto las férmulas que se utilizan (convenios de colaboracién, foros téc-
nicos, encuentros o jornadas, observatorios, etc.) como las iniciativas que se acometen o
las propuestas que emergen son muy variadas. Se habla de nuevas posibilidades a partir
del aprovechamiento de la tecnologia (de bases de datos compartidas, de puentes digitales,
de fuentes de informacién conjuntas sobre proveedores,..), de cuestiones pendientes en
aspectos clave (formacion ligada a carrera profesional, identificacién de competencias, acre-
ditaciones normalizadas, de las necesidades de las minorias, de andlisis de la transferencia, ..)
Yy, como siempre, se vuelve -con razén- a lo esencial, a la necesidad de tener voluntad para
coordinarse, cooperar o integrarse.

Finalmente, un texto sobre las tendencias de futuro de la Formacion Continua en
las organizaciones cierra el libro con el objetivo, por el contrario, de abrir perspectivas.
Se repasan desafios recientemente emprendidos como la integracién de las tecnologias de
la informacion, desarrollo del Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP), la vinculacién
con la gestion del conocimiento o la evaluacién del impacto pero que, probablemente, ocu-
pen gran parte de los esfuerzos de los préximos anos.

La Formacién Continua, en su futuro mas inmediato, tiene la necesidad de garantizar
la capacitacion integral de los empleados publicos, es decir ser la impulsora de las
carreras profesionales y flecha inductora de los cambios y desarrollos modernizadores
de las administraciones publicas. Los autores de los trabajos que se presentan esperan
contribuir a ello.

Isaura Leal Fernandez
Secretaria General de la FEMP
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|. Estudio cualitativo sobre
= el impacto de la formacion en
los procesos de modernizacion
de las entidades locales

|. Marco del estudio

I. 1. Problematica inicial y planteamiento
del estudio

En los ultimos afios ha sido significativo el aumento de recursos dedicados a la
Formacion Continua en la Administracion Local, el de los participantes en dicha for-
macion y el de las horas dedicadas a su ejecucion. Ademas, esa formacién ha cobrado
importancia en la medida en que las mejoras obtenidas por los empleados publicos
se han convertido en mejores servicios prestados a los ciudadanos. En este contexto,
es necesario comprender los planteamientos que se realizan desde la Administracion
Local para conocer el impacto de la formacion en la propia gestion y en su proceso de
reforma y modernizacién.

Sin embargo, la realidad de la Administracion Local es plural y heterogénea. Desde los
mas de 8.000 municipios que integran el territorio del Estado, el ambito de la Formacion
Continua es muy diverso, entre otros aspectos mencionamos:

* El tamafio de los ayuntamientos es decisivo a la hora de disponer de fondos pro-
pios para gestionar sus planes de formacion.

* Los agentes que influyen o que son parte vinculante en todo lo relacionado con la
formacién no siguen criterios Unicos en las distintas corporaciones ni tampoco dentro
de cada corporacién.

* Las corporaciones locales estan sujetas a un modelo de desarrollo muy diverso,
con relacién a variables como el territorio, el tamafo del municipio, el presupuesto, los
empleados publicos, etc.



* Las areas funcionales o sectores, ya que si bien existen casuisticas comunes en
la Administracién Local, también es cierto que hay una gran diversidad de funciones
que desempenan y que pueden presentar caracteristicas especificas (por ejemplo, los
ambitos de urbanizacién, salud, servicios sociales, policia local, etc.)

La Formacién Continua, como instrumento de mejora de las organizaciones a partir de
la mejora de las capacidades del empleado publico, es ya un hecho generalizado, maxime
cuando éste se encuentra en un contexto de modernizacién de la gestién y asuncién
de nuevas competencias locales. Es el momento de apoyar iniciativas que tienen como
objetivo valorar de forma concreta el efecto de las acciones formativas y considerar los
multiples retornos de la inversién realizada en el sentido mas amplio de la palabra. ;La
formacion gestionada e impartida ha contribuido a mejorar el servicio al ciudadano? ;Se
puede, y aun, se debe medir la transferencia del aprendizaje a la operativa diaria de los
empleados publicos? Lo que sabemos a priori es que una respuesta positiva a las preguntas
anteriores no esta exenta de obstaculos.

En primer lugar, esa realidad local tan diversa supone siempre un reto para abor-
dar estudios que, a partir de la informacién obtenida, nos proporcionen, cuando menos,
aproximaciones a realidades mas homogéneas o estructuradas que nos permitan extraer
conclusiones Uutiles para el futuro. Por ejemplo, en el entorno municipal, la mayoria de
las corporaciones son ayuntamientos de pequefio tamafio, con las mismas necesidades y
carencias que los demads, pero caracterizados en el caso de la Formaciéon Continua por
no poder elaborar por si mismos su propia oferta de formacién y dependen, por tanto,
de una planificaciéon formativa promovida por otros actores sociales que no siempre se
adecua a las necesidades.

En segundo lugar, parece que impera una concepcién lineal —a lo sumo ciclica pero no
exenta de linealidad— del proceso formativo. Se trata de un obsticulo “mental” pero que,
sin duda, es uno de los factores que mas frena la medicién del efecto de la formacion.

Sobre la primera cuestién es dificil que podamos hacer algo para modificarla, al me-
nos desde el posicionamiento de los agentes de la formacion. Por ejemplo, la dispersion
geogrifica o la variedad de sectores de la Administracién, en gran medida, es la que es y
resulta dificil neutralizar su efecto adverso de cara a poder generalizar los resultados de
cualquier investigacidn o iniciativa que aborde a la Administracién Local en su conjunto.
Sin embargo, la segunda cuestién, en gran medida relativa a la concepcién que de la for-
macion se tiene, estd completamente en la mano de los propios actores de la formacién.
Hablamos, por ejemplo, de los promotores, los participantes e incluso los impulsores del
presente estudio, quienes no estarian libres de la obligacién moral de contribuir y difundir
en la medida de sus posibilidades, una visién mds avanzada y eficiente de nuestro modelo
de formacion.

Para empezar, con independencia de las adscripciones a uno u otro grupo de actores
(destinatarios de la formacion, jefes de servicio, Politicos, etc.) el proceso de moderniza-
cién —entendido como la incorporacion de estrategias, nuevas formas de trabajar y tec-
nologias asociadas, capaces de impulsar el potencial de las corporaciones locales— es una
de las prioridades. Con ello, se acentla la necesidad de avanzar en el conocimiento de la



repercusion que las politicas de formacion podrian tener cuando se trata de modernizar
el funcionamiento organizacional. Es mas, se trata de una necesidad estratégica que unida
al actual entorno econémico, hace inexcusable que se avance de una manera definitiva,
superando, cuando menos, los obstaculos mas facilmente abordables, algo que, como ve-
remos, también se intenta poner de manifiesto en el presente estudio.

Ahondando en las ya mencionadas diferentes realidades que existen en el ambito de
las corporaciones locales en relacion con la Formacion Continua, el estudio que presen-
tamos no solo se basa en la percepcién de los distintos actores de la formacién, sino que
va mas alla, pretende generar un marco de discusién para los distintos actores implicados
en la gestion y decisién acerca de la formacién (nuevamente aludimos a los responsables
politicos, responsables de formacién, directivos de la Administracion Local, etc.). Todos
ellos tienen la llave para incrementar y medir la repercusién de la formacion sobre el
empleado, el servicio, la organizacién y el ciudadano. Mas todavia, los mencionados actores
son a la vez parte y solucién de cualquier problematica que pudiera presentar la Forma-
cién Continua en nuestras Administraciones, y de ahi la oportunidad que nos ofrece el
presente documento contribuyendo a ampliar la vision y el criterio de los decisores de
la formacion.

Para poder trabajar desde esa realidad heterogénea, se deberia contar con la maxima
representatividad posible. De esta manera, nos ajustamos a la realidad a través de la in-
terpretacién que tienen los diferentes actores o responsables directa o indirectamente
de la Formacién Continua en las corporaciones locales. A partir de este planteamiento
esperamos que el estudio aporte sugerencias que permitan avanzar en la definicion de
nuevos horizontes de actuacién, haciendo realidad la demostracién fehaciente del efecto
de la formacién en la modernizacién de la Administracion Local y en el servicio que se
proporciona al ciudadano. Por ahora, los resultados del presente estudio pueden arrojar
conclusiones criticas sobre la realidad actual, pero siempre se debe tener en cuenta que
la mirada esta puesta en el futuro. Por tanto, abordar la cuestién supone sentar las bases
para proponer futuros escenarios de mejora.

I.2. Reflexiones de partida y resultados
esperados

Debemos considerar inicialmente las variables que pueden influir en la percepcion
sobre la repercusién de la formacién en la Administracién Local, variables que pueden
actuar como facilitadores tanto como barreras, pero que en todo caso, condicionan dicha
percepcion. Hablamos del tamafio del municipio, de su marco socioeconémico (rural,
industrial, turistico...), de su nivel presupuestario, de su adscripcién a un Plan Unitario o
Agrupado, de la formacién impartida, de la cualificacién técnica para disefiar o gestionar la
evaluacion y de la sensibilidad hacia la modernizacién en el ambito de la formacién.Todos
estos criterios introducen argumentos que pueden condicionar la practica en la gestion
de la formacion, asi como la disposicién a abordar cambios y mejoras.



A partir de estos planteamientos, surgen varias reflexiones de partida:

* La Formacion Continua de los empleados publicos es uno de los instrumentos que
mas pueden facilitar e impulsar la modernizacién -como proceso de adaptacién y
cambio continuo- de las corporaciones locales.

¢ El efecto de la formacién en la mejora de los servicios publicos es compartido por los
responsables de la misma en el ambito local y dicho efecto depende en mayor medida
del ajuste de esa formacioén a las necesidades reales de la organizacién.

* La evaluacion del impacto de la formacion puede contribuir a determinar el ajuste de
dicha formacién a las necesidades de las organizaciones por su capacidad de generar
cambios y su necesidad de adaptacién permanente.

* Es posible avanzar en la creacién de un modelo de evaluacién del impacto de la
formacion que unifique criterios, indicadores, herramientas, procedimientos y apli-
cacion.

Como se vera en un momento posterior, en virtud de la naturaleza fundamentalmente
exploratoria del estudio, ademas de la contrastacién de estas reflexiones iniciales como
resultado final de la investigacién emprendida, también se aprovecha el enfoque metodo-
l6gico aplicado para obtener otros resultados, si cabe, mas importantes todavia. Hablamos
de:

* La identificacion y exploracion de variables que modulan el impacto de la formaciéon
en la gestion y en el proceso de modernizacion de las Administraciones Locales.

* Conclusiones generales que puedan contribuir a identificar acciones de mejora y
buenas practicas en pos de la mayor repercusion de la formacion.

* En general, un andlisis exploratorio que puede contribuir a fundamentar una poste-
rior investigacion empirica.

2. Metodologia del estudio

La escasez de estudios e iniciativas que abarquen la medicion del impacto de la For-
macion Continua en los empleados publicos requeria, necesariamente, tratar este estudio
desde la metodologia del anilisis cualitativo. Dentro del abanico de posibilidades de la
investigacion a usar bajo el paradigma cualitativo, optamos por el recurso de una técnica
adecuada dado el estado de la cuestién: la organizacidn de grupos de discusion. Sus resulta-
dos han de permitir la adopcion de actuaciones que impulsen el continuo desarrollo de la
gestion de la formacion y, también, abre la posibilidad de realizar ulteriores planteamientos
de investigacién cuantitativa.



Centrandonos en la presente investigacién, en la fase documental previa al disefio
metodolégico, se han tenido en cuenta estudios precedentes realizados desde la propia
FEMP como son el “Estudio de deteccion de necesidades formativas” y “Necesidades de for-
macioén en la Administracién Local — Déficit y retos de futuro”, realizados durante el ejercicio
2006 y 2007 y utilizados como referencia para conocer mejor la situacién de la Forma-
cion Continua en la Administracién Local, sus luces y sombras en cuanto a colectivos,
materias y territorios.

Igualmente, se han consultado estudios e informes de distintas instituciones y agentes
sociales (sindicatos, federaciones, diputaciones, ayuntamientos...) de ambito local o regional,
los cuales aportan informacién valiosa sobre las iniciativas referidas a la valoracién de la for-
macién que se han puesto en practica en los ultimos afos y que han servidio de referencia
a la hora de orientar las cuestiones a analizar.

Pero por encima de todo, el objetivo de intentar abordar por primera vez un analisis de
conjunto de la incidencia que estd teniendo la Formacién Continua en los empleados de la
Administracién Local requeria la recogida de informacion de todos los profesionales involu-
crados, o susceptibles de ello, en las distintas fases de decision y ejecucién de este proceso
y en este contexto. Se trataba, pues, de tener un conocimiento de primera mano a través
de las distintas visiones y perspectivas de los actores de la gestidn de la formacion en la or-
ganizacion local para ver las posibilidades, problemas y dificultades de medir o evaluar esta
repercusion de manera general. Pero de manera particular, también pretendemos aproxi-
marnos a la repercusién de la formacion sobre el programa de gestién mas importante de
cara al desarrollo de la gestién en la Administracion Publica Local; hablamos del conocido
proceso de modernizacién de la Administracién Publica.

La operativa metodolégica seguida parti6 de las siguientes asunciones:

¢ Es preferible un planteamiento semi-conducido de las reuniones con el fin de mediati-
zar lo minimo posible las opiniones e ideas vertidas en la discusién grupal, desvelando
asi las verdaderas preocupaciones y pensamientos de los participantes. Por tanto, de
una parte, descartamos la opcidn de un planteamiento altamente dirigido de los deba-
tes debido al desconocimiento previo sobre la relevancia de las distintas cuestiones y
matices de nuestro objeto de estudio. Por otra, descartamos un planteamiento absolu-
tamente libre o no dirigido en tanto que el fendmeno a tratar es amplio y complejo, y
por consiguiente, cabe la posibilidad de que los grupos deriven hacia cuestiones menos
relevantes al objeto de estudio durante la discusién haciendo necesaria la intervencién
de los moderadores.

* No obstante, si bien el formato elegido no es en absoluto rigido, se considera necesario
contar con un guidn previo para su consulta a modo de lista de comprobacién durante
el desarrollo de las dinamicas grupales o haciendo un uso ocasional si las reuniones
llegaran a puntos muertos o vias sin salida. Por tanto, el valor de los guiones de discu-
sion fue meramente auxiliar y en ninglin caso se pretendio sustituir la propia dindmica
de discusion grupal por los mismos. Por el contrario, se parte del principio de que la
espontaneidad y la libre asociacién de ideas revelara la vision auténtica que sobre la



formacion tienen los distintos colectivos o actores implicados en la gestion y ejecucidn
de los programas formativos.

* Desde este planteamiento, en los grupos de discusidn, las omisiones de los participan-
tes sobre cuestiones especificas también resultan significativas en tanto que expresan
que las cuestiones mds obviadas en el debate no se consideran prioritarias o suscitan
menos interés en ese grupo. Maxime cuando, en multiples ocasiones, los técnicos con-
ductores de las dindmicas intentaron aflorar dichas cuestiones sin lograrlo. De este
modo, los resultados de cada grupo de discusién reflejan conclusiones comunes a to-
dos o a la mayoria de los grupos. Pero también conclusiones y omisiones especificas
de cada grupo.

* Los resultados reflejaran hipétesis plausibles y pretenderan construir una reflexion
sobre la realidad de la gestion de la formacién y su impacto en la modernizacién y el
desarrollo de la gestion de las entidades locales. El proceso de andlisis ha de mitigar y
evitar que los datos reflejados indiquen lo que piensa el experto participante mas que la
realidad de la gestion y repercusion de la formacion. Por otro lado también es evidente
la capacidad y adecuacién de los participantes elegidos en cuanto a su comprensién de
la situacion de las Administraciones Locales y su concepcién de la formacién en dicho
contexto. Lo cual se espera redunde a su vez en beneficio del impacto de la formacién,
en tanto que ademas de expertos, los integrantes de los grupos de discusién también
son actores del sistema.

* Evidentemente, también resulta importante la existencia de cierto balance de repre-
sentatividad de los diversos expertos/actores participantes en los grupos de discusion.
Para formar los grupos, y fijar los temas a tener en cuenta en el guidn de discusion, se
ha trabajado a partir de:

— Algunas hipétesis de partida establecidas, no siendo estas el tnico hilo conductor a
posteriori.

— Reuniones de trabajo de los analistas y expertos de la FEMP.

— Entrevistas en profundidad con expertos en Formacién Continua destacados en el
ambito de la Administraciéon Local.

A continuacion se describe el proceso seguido, que supuso la aplicacion de los preceptos
metodoldgicos anteriores.

2.1. Entrevistas en profundidad

Como ya se ha indicado, se observé la conveniencia de organizar previamente unas en-
trevistas personales a algunos profesionales del ambito local que ayudaran a recoger la
informacién precisa y rigurosa sobre la evaluacién del impacto de la formacion (objetivos,
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herramientas, resultados, implicaciones, obstaculos, rentabilidad, etc.), y contribuir asi a fun-
damentar los guiones de las reuniones de discusién sobre los distintos colectivos de actores
de la gestion formativa.

Entre los diversos expertos profesionales que destacan por sus conocimientos y avan-
ces en la gestion de la formacién se seleccionaron, desde el Departamento de Estudios
de la FEMP, los pertenecientes a dos entidades locales diferentes (ayuntamiento y dipu-
tacion):

* Con tipologias distintas de planes (unitario y agrupado).

¢ Diferente grado de desarrollo en experiencias de evaluaciéon (uno, enmarcado en un

proceso normal, representativo de la media existente y, el otro, muy avanzado ya en
el andlisis y fases iniciales necesarias para plantear una evaluacion del impacto en base
a la actuacién de jefes de servicio y resto de personal formado). Estos profesionales
contaban, ademas, con una experiencia en la materia, mas alla de su propio campo de
actuacion territorial.

Las cuestiones que se plantearon a estos expertos giraron alrededor de los siguientes
temas:

* Expectativas de las organizaciones locales sobre la Formacién Continua.
* Aspectos relativos a la modernizacién vy su influencia sobre la formacion.

* Experiencia de la medida del impacto de la formacién y parametros que la definen:
facilidades, objetivos, prioridades, barreras y consecuencias.

* Perspectivas para la generalizacion de futuros modelos de medida de la repercusién/
impacto de la formacién en la Administracién Local.

Adjuntamos en el Anexo Il el guion de las entrevistas realizadas.

2.2. Grupos de discusion

La metodologia seguida para la captacién de la informacién precisa en el estudio se ha
basado en las siguientes fases:

2.2.1 Elaboracién del guién
A partir de las entrevistas en profundidad se concretaron mas las cuestiones que pudie-

ran servir para centrar las dinamicas en los grupos, de forma que actuaran como base de
los contenidos para garantizar aportaciones relevantes al objetivo del estudio. Estas cues-
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tiones —aunque después se adaptaran en su planteamiento formal, momento de abordarlas
y vinculacion con otros temas convergentes a la propia dindmica interna y caracteristicas
de cada grupo— se pueden resumir en las siguientes:

* Interpretacion del concepto de impacto de la formacion.

* Relacién de la repercusion de la formacion con la modernizacién en las corporaciones
locales.

* Percepcion del grado de necesidad de medir el impacto de la formacién.

* Objetivos de la medida del impacto, beneficios perseguidos, sobre quién han de revertir.

Dificultad de medir el impacto.

e Situacion y alcance de la medida del impacto de la formacién en su organizacion, servi-
cio, puesto desempefiado.

* Barreras reales y potenciales ante la evaluacion de la formacion.
* Requisitos y posibilidades de medida de la repercusion de la formacion.

* Beneficios reales de la formacién y su relacién con su necesidad de mejora.

Necesidad de la unificacidon de criterios, estandarizacion de herramientas y procedi-
mientos y coordinacién de practicas para la implantaciéon de un modelo de medida del
impacto.

Futuro de la repercusién de la formacién y de su medida.

A raiz de esta informacién se elaboré un guién o cuestionario de apoyo para el moderador
o conductor de los grupos de discusién. Como ya se ha indicado, este guidon no constituyé una
guia central en las dindmicas de los distintos grupos sino un elemento de apoyo, si bien al final
de las reuniones, la mayoria de los temas fueron tratados con detenimiento o bien fueron con-
siderados como omisiones significativas, algo que explicaremos un poco mas adelante.

2.2.2. Composicion de los grupos

Las dinamicas de grupo planteadas se disefaron en base a seis colectivos distintos capa-
ces de aportar puntos de vista complementarios que permitieran contrastar y enriquecer
los argumentos y las conclusiones del estudio, ddndoles la consistencia que exigira el poste-
rior aprovechamiento de las reuniones.

Los perfiles que se han considerado clave como fuente de informacién en el objeto del

estudio —pertenecientes a entidades que son promotoras de Formacién Continua y con
experiencia suficiente— se definen como sigue:
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¢ Jefes de servicio, mandos que, por la posicion que ocupan en la estructura organizati-
va y la relacién inmediata que mantienen con las personas de sus respectivos servicios,
tienen la oportunidad de identificar las necesidades de formacion y los efectos de las
acciones formativas, su intensidad, alcance, eficacia y resultados.

Responsables de formacion o técnicos implicados en los desarrollos, decisiones y
resultados relacionados con la planificaciéon y gestién de la Formacion Continua, desde
la identificacion de sus necesidades hasta la evaluacién de sus resultados, a partir de la
gestion de planes de formacion propios, unitarios o agrupados.

Responsables de diputaciones, técnicos encargados de la promociéon de Planes
Agrupados, que participan activamente en la generacion y gestion de formacion para los
municipios pequefos y medianos y que, por tanto, son utilizados en este estudio como
interlocutores de la problematica en los municipios menores de 20.000 habitantes.

Directivos de la Administracion Local, personas primordialmente relacionadas
con la direcciones de recursos humanos, pero también, con responsabilidad desde
otras funciones de la organizacién.

Representantes de secciones sindicales, como portavoces de las necesidades, in-
tereses y expectativas del empleado publico en relacién con la formacién y su aprove-
chamiento y que al mismo tiempo son gestores de planes de formacion.

Responsables politicos o electos con responsabilidades de decision, vinculados al
equipo de gobierno. Representan la perspectiva, intereses y planteamiento estratégico
de la institucion ante el ciudadano.

Una vez dimensionados los grupos de discusién en base a los perfiles de actividad, se
establecen las variables de segmentacién intra-grupales de forma que se cumplan los si-
guientes criterios:

* Representatividad territorial: Se ha buscado la mayor representatividad territorial.
En los cinco grupos de representantes locales constituidos se ha contado con la cola-
boracién de 38 corporaciones locales y de 14 comunidades autébnomas.

Asimismo, se establecieron otros criterios que permitieran representar la heterogeneidad
y complejidad de la Administracién Local, en cuanto al tamafio y tipologia de entidades
locales; alcance y grado de desarrollo de los planes de formacién propios; iniciativas y
experiencias en medicion o evaluacion del impacto, en sus distintas y posibles variantes.

Para el grupo de representantes sindicales, se garantizé también una representatividad
de la posible heterogeneidad territorial y social para las distintas secciones de ambito
nacional, reforzado a su vez con la asistencia de alguna central de ambito regional.

* Heterogeneidad de los participantes: Se ha configurado la asistencia de los distin-

tos grupos de forma que se refleje la realidad mas amplia posible con el fin de propor-
cionar una mayor riqueza exploratoria a los resultados.
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a) Politicos: con representacién del espectro politico actual.

b) Directivos: fundamentalmente del drea de recursos humanos pero, también, coordina-
dores generales y de proyectos y programas.

c) Responsables de formacién: de Planes Agrupados y Unitarios con experiencia consolidada.

d) Jefes de servicio: con una diversidad en los servicios representados (Extincion de
incendios, Atencién al ciudadano, Deportes, Medio Ambiente, Servicios Sociales, Inno-
vacion y Nuevas Tecnologias...).

e) Responsables de diputaciones: profesionales con alta experiencia en la gestién de
Planes Agrupados dirigidos a municipios menores de 20.000 habitantes de distintas
caracteristicas y problematicas.

f) Sindicatos: Interlocutores sociales representativos de las fuerzas sindicales actuales.

Homogeneidad en la responsabilidad de la funcion: En el caso de los grupos de
discusién formados por directivos, responsables de formacién de corporaciones locales y
jefes de formacion de diputaciones provinciales, se convocan profesionales que respondan a
perfiles y a niveles de ejecucion similares.

2.2.3. Convocatoria y desarrollo de las reuniones

Para la seleccion de las entidades y de los profesionales mas adecuados a los criterios
expuestos, el Departamento de Estudios (DE) de la FEMP recabé informacién y conté
con la colaboracion, entre otros, del Departamento de Formacién y Comision de Funcion
Publica y Recursos Humanos de la FEMP; responsables de formacion de las Federaciones
Territoriales de Municipios; otros responsables de formacién de diversas entidades locales.
La convocatoria de todos los grupos se realizé también desde el propio DE de la FEMP.

El desarrollo de las distintas dinamicas fue llevado a cabo por dos analistas de la empresa
Griker Orgemer presentes en cada reunion. El tratamiento simultaneo de la informacién por
parte de ambos pretende contribuir a un mayor nivel de objetividad a partir del contraste
de sus puntos de vista y la minimizacién de sesgos personales para reflejar e interpretar la
informacién y profundizar en su andlisis. Para apoyar las dinamicas con los representantes
de las corporaciones locales asistio, también, a las seis reuniones efectuadas, un técnico del
Departamento de Estudios de la FEMP.

2.3. Anadlisis de la informacioén

Una vez realizados los grupos de discusion, el desarrollo del andlisis pasa por las siguien-
tes etapas que se detallan en el apartado siguiente.
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2.3.1. Descripcién del procedimiento de andlisis

La secuencia metodolégica del trabajo realizado se desglosa en el siguiente esquema:

1
FASE 0 ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD 1

_____________________________________________ Sy
GRUPOS DE DISCUSION

FASE | a b c d e ween

+ 3 + 3 + +
TRANSCRIPCIONESY PRIMERA AGRUPACION DE IDEAS EN VARIABLES

Agrupacion A Agrupacion B Agrupacion N

a b e ...n

FASE 2

(e}
=8

v v

v v

REFORMULACION DE CONCLUSIONES DEL DEBATEY REFORMULACION DE VARIABLES

-G ]

SINTESIS DE CONCLUSIONES POR GRUPOS DE DISCUSIONY PORVARIABLES

FASE 4

SINTESIS AGREGADA DE CONCLUSIONES (CONCLUSIONES GENERALES)

FASE 5 @e la situacion en su CD

Esquema . Proceso de elaboracién de los datos cualitativos

La explicacion del desarrollo de cada una de las fases expuestas en el esquema anterior:

* Fase 0. Entrevistas en profundidad a expertos: Con el fin de establecer las di-
namicas de los distintos grupos, se observo la conveniencia de organizar previamente
unas entrevistas personales a algunos profesionales de este ambito. Estas permitieron
recoger informacién relacionada con el objetivo del estudio (objetivos, herramientas,
resultados, implicaciones, obstaculos, rentabilidad, etc.), y contribuyeron asi a funda-
mentar los guiones de las reuniones de discusidn con los distintos colectivos de acto-
res de la formacion.
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* Fase |. Desarrollo de los Grupos de discusioén: Partiendo del conocimiento ob-
tenido en las entrevistas anteriores, se planificaron y desarrollaron las reuniones con
los expertos representativos de todos los actores implicados en el desarrollo de la
formacién en las entidades locales. Las reflexiones e ideas vertidas en dichas reunio-
nes fueron la base de informacién sobre la que se realizé el andlisis y elaboraron los
resultados.

* Fase 2.Transcripciones y primera agrupacion de ideas en variables: A partir
de las transcripciones realizadas, se extrajeron los argumentos principales y mas rele-
vantes al objeto de estudio, agrupandolos segun las diversas tematicas surgidas. Con
ello se dispuso de una base de texto que todavia era literal pero que permitié avanzar
hacia la etapa siguiente.

Fase 3. Reformulacion de conclusiones y reformulacion de variables: A partir
del texto anterior, se formularon los argumentos mas relevantes al objeto de estudio
sin abandonar adn la literalidad de los mismos. Estos nuevamente se agruparon por su
tematica, pero en esta ocasién dichas tematicas fueron mejor precisadas acercandonos
mas a la definicion final de las distintas variables determinantes de la repercusién de la
formacioén en la gestién y modernizacién de la Administracion Local.

* Fase 4. Sintesis de conclusiones por grupos de discusién y por variables: En
este momento se abandona definitivamente la literalidad de la informacién vertida
por los grupos de discusion para que definitivamente cristalicen las variables con-
cretas del estudio. Estas variables no se manifiestan en todos los grupos por igual. A
partir de la definicion de las mismas, se elabora una sintesis descriptiva en base a las
visiones que se desprenden de los distintos actores. Con ello se obtiene una visién
descriptiva de la situaciéon de estudio que corresponde a cada grupo de discusion
sobre cada variable.

* Fase 5. Sintesis agregada de conclusiones (conclusiones generales): El anilisis
conjunto de las conclusiones de cada grupo de discusion es el objeto de esta fase de
andlisis. En ella se define la situacion global, destacando los puntos en comun y las dife-
rencias entre sus visiones.

2.3.2. Definicién de las agrupaciones de variables

Las agrupaciones de variables que sirven para vertebrar la investigacién se constituyen
como multiples causas (variables independientes) y un efecto (variable dependiente). Pode-
mos definir dichas agrupaciones del siguiente modo a partir de un andlisis preliminar bajo
un prisma tipico de variables causales y variables efecto:

Variables Independientes

* Gestion de Formacion: Agrupacion relativa al desarrollo de los procesos de forma-

cion. Incorpora aspectos relativos tanto a la gestion econémica, como a la ejecucion
técnica de la formacion.
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* Entidad Local: Agrupacion consistente en todos aquellos aspectos que definen a las
corporaciones locales como organizacion. Fundamentalmente, sus colectivos, su cultu-
ra, su estrategia y su estructura.

Variable Dependiente

* Impacto de la formacién en la Administracion y su proceso de moderni-
zacion: Relativo a la marcha del proceso de modernizacién de la Administracién y
a la influencia de las variables anteriores en dicho proceso de modernizacién.

2.3.3. Modelo de anadlisis cualitativo y resultados esperados

El proceso central para transformar las opiniones, argumentos, conocimientos, expe-
riencias, practicas, etc. en informacion significativa y conclusiones relevantes desde la
perspectiva de cada grupo de participantes expertos consistié en la agrupacion de las
ideas que surgieron durante las discusiones en contenidos vinculadas entre si. Estas agru-
paciones fueron consideradas como variables determinantes que median el impacto de
la formacion en la Administracion y su proceso de modernizacion. Las distintas ideas que
configuran las variables —entendidas éstas como dominios tematicos—, pueden ser recu-
rrentes o no entre los distintos grupos de discusion, o bien manifestarse con mayor o
menor frecuencia e, incluso, carga emocional. Cuando las ideas unidas por una tematica
comun se manifestaron con fuerza, es decir, con una frecuencia razonable a juicio y dis-
crecion del analista, se considerd que dichas ideas adquirian forma propia o cristalizaban
en su conjunto como una variable causal o variable independiente que mediatiza y es
determinante del impacto de la formacién —cuando menos desde la perspectiva del grupo
de discusién concreto-.

Por tanto, la obtencion de una serie de variables con una explicacion y/o descripcion mas
o menos profunda de como se manifiestan dichas variables constituye en si el primer resul-
tado del andlisis practicado. De este modo, los distintos grupos de participantes expertos
se posicionaron de manera similar o diferente en la mayoria de las variables. Sin embargo,
también surgieron variables que fueron especificas de determinados grupos y no del resto.
Asimismo, como ya se ha mencionado con anterioridad, las omisiones también resultan
informativas, en tanto que ponen de relieve aspectos que no son considerados relevantes
prioritarios por parte de los representantes de los distintos actores de la formaciéon que
constituian los grupos de discusion.

Las variables descritas se hacen desde un planteamiento estrictamente cualitativo y ex-
ploratorio que facilita una ulterior incursién en la descripcién/investigacion cuantitativa que
necesariamente conducira a una nueva reformulacion de variables y a la gradacién operativa
de las mismas.

Por el momento, el préximo apartado de resultados comienza con la descripcién de las
variables extraidas desde una légica meramente cualitativa y siguiendo un planteamiento
que ya hemos calificado de exploratorio. Para ello, el esquema anterior ilustra el proceso
central de transformacién de “informacién bruta” (contenidos vertidos directamente por
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Esquema 2 Proceso central para la obtencién de variables (primer resultado del analisis)

los grupos de discusién) en variables de exploracién. Se trata de la operacion que funda-
menta los resultados que se presentan a continuacion.

3.Resultados del andlisis por actores de la formacién
y variables

3.1. Definicién de las variables halladas

Siguiendo el planteamiento metodolégico expuesto, su primer resultado consiste en definir
las variables halladas.A partir de su identificacién, se elabora una sintesis descriptiva de la visién
que sobre dicha variable —condicionante del impacto de la formacién— tienen los diversos gru-
pos de discusion. Posteriormente, basandonos en estos resultados que podriamos considerar
de primer nivel, se obtuvieron los subsiguientes resultados que ya se considerarian de segundo
nivel en tanto que entran de lleno en una exposicién con un mayor peso de lo interpretativo
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sobre lo descriptivo. Hablamos de las conclusiones generales y la contrastacion de las hipotesis
de partida. Seguidamente se ilustran y describen los resultados de primer nivel, es decir; la iden-
tificacion y descripcion de variables de mediacion o influencia en el impacto de la formacién
sobre la gestién y la modernizacion de las entidades locales.

Entidad local Gestion de formacion

Préctica evaluativa

Gestion general

Estrategias de
y modernizacién

formacién y EBEP

Oferta formativa

Desarrollo de la
gestion de formacion

Sistema de Calidad
y moderrnizacién

Estrategias
de formacion

Desarrollo de la
gestion de formacion
en Pequefios
Municipios

Colectivos
destinatarios

Estrategias de
formacion y
sindicatos

\VAVAY, VVV VVVV

Impacto de la formacién en la gestion y modernizacion de entidades Iocale>

Esquema 3. Variables obtenidas de Entidad Local y Gestién de Formacién

Asi, se vislumbraron dos ambitos principales de tematicas o variables de mediacién/in-
fluencia en el impacto de la formacién: en primer lugar, la propia entidad local entendida
como organizacién y, en segundo lugar, la gestion de la formacion desde mdltiples pers-
pectivas: estrategia, operativa y otras tematicas especificas como los pequefios municipios
o el papel de los sindicatos.

En cuanto a la entidad local cristalizaron las siguientes variables:

* Gestion general y modernizacion: Referida a las aportaciones de los grupos de
discusién relacionadas con el ambito de la gestidn en las corporaciones locales y su de-
sarrollo. Esta variable, o ambito temdtico, cristaliza con fuerza en todos los actores de
la formacién, excepto en el grupo de responsables de diputaciones, que orientaron mas
su atencién a otras cuestiones que veremos a lo largo de la exposicién de resultados.

* Sistemas de calidad y modernizacion: Aglutina la informacién relativa a la calidad
en términos de sistemas especificos y de certificacién y su grado de implantacién en
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las corporaciones publicas, asi como su relacién con la modernizacién. El Unico grupo
en el que se manifiesta esta variable es, curiosamente, el grupo de los responsables de
formacién, quienes posiblemente se focalizaran mas que el resto en la temética objetivo
de la discusion al ser los directos ejecutores de la formacion.

* Colectivo destinatario: Se refiere a todos los aspectos que configuran el perfil de
los colectivos destinatarios de la formacion, es decir, los empleados de la Administra-
cién Local, en cuanto a sus motivaciones, percepciones y capacidades. Cristaliza como
variable en el grupo jefes de servicio por constituir un elemento central y de especial
preocupacion para ellos.

Y en cuanto a la gestion de la formacién:

* Estrategia de formacion: Esta variable contiene las referencias a formacion desde
su planteamiento mas estratégico, como el modelo de formacion, la forma de plantear
la gestion y su relacion en el mismo plano que la gestion de otras variables relativas a
las corporaciones locales. Los aspectos mas estratégicos de la formacién son una de las
tres cuestiones que resultan de la atencién de todos los grupos de discusién.

* Estrategia de formacion y EBEP: Define la estrategia de formacién y sus cambios
con relacién a la implantacién del Estatuto Basico del Empleado Publico. Si bien el tema
del EBEP se trata puntualmente en muchos grupos, esta variable Gnicamente surge con
fuerza en uno de los grupos de discusion: los directivos de la Administracion Local. Su
visién estratégica y su responsabilidad directa en la implantacién de todo lo que el EBEP
se ha puesto de manifiesto visiblemente.

* Estrategia de formacion y sindicatos: Referida a la influencia o relaciéon que los
representantes sindicales tienen con el planteamiento estratégico y operativo de la for-
macién en las corporaciones locales. La cuestion de los sindicatos se menciona en mu-
chos grupos de discusion, pero aparece con mayor énfasis en el grupo de los directivos
de la Administracion Local. A priori, se puede interpretar que debido a la interaccion
directa de este colectivo con los sindicatos, el grupo de los directivos de la Adminis-
tracién Local considera esta cuestion como particularmente relevante. Mientras, en los
otros grupos esta cuestion no se manifiesta con la fuerza necesaria para aflorar como
temdtica autébnoma.

Desarrollo de la gestiéon de la formacion: Se refiere a la aplicacion de la gestién
de la formacion, es decir, su vertiente mas operativa: itinerarios formativos, modelo de
gestidn, analisis de necesidades, etc. El nivel de desarrollo de la gestiéon de la formacién
es una cuestiéon que preocupa con fuerza a todos los grupos de actores de la formacion.
Es, por tanto, otra de las tres variables que podriamos considerar como mas impor-
tantes.

Desarrollo de la gestion de la formacion en pequefios municipios: Aplicacién
de la gestion de la formacién en pequefios municipios, definida como variable especifica
cristaliza, como era de esperar, exclusivamente en este grupo, lo que era intencional-
mente perseguido desde el disefio de la investigacion.
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Estudio cualitativo sobre el impacto de la formacién

* Oferta formativa: Contiene las referencias a la oferta de formacion en general para
empleados publicos, incluyendo todos los organismos que la ofertan. Se manifiesta
como eje de referencia de los grupos: jefes de servicio, responsables de formacién y
directivos probablemente por tener relacién mas directa con la formacion.

* Practica evaluativa: Esta variable contiene todo lo referido a la evaluacién en sus
diferentes ambitos: evaluacion del impacto, repercusién de la formacion, transferencia
al puesto, evaluacién del aprendizaje, etc. La practica evaluativa es la ultima de las tres
variables que mds importancia tienen, en tanto que se relaciona de una manera muy
evidente con el impacto de la formacién. No en vano todos los grupos destacaron la
necesidad de mecanismos de evaluacion para determinar el impacto de la formacién.

La siguiente tabla resume qué variables se manifestaron con mayor fuerza en cada uno de
los grupos de actores implicados en la formacion.Asi, se configura un primer perfil informativo
en funcién del mayor o menor peso de las teméticas en cada uno de los grupos de discusion,
representativo, en mayor o menor grado, de los diversos actores de la formacién en la Adminis-
tracion Local. LaTabla | muestra el detalle de las ideas o elementos informativos arrojados por
cada una de las variables y grupos de discusién de actores relacionados con la formacion.

Actores de la Formacion

o ....

e | o
- X

T

= «
- X
- X

Ofertaformativa X X X
Practicaevaluatival X | X | x| X | x| X

Tabla 1. Identificacion de variables por grupos de discusién
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Una conclusién obvia, adheriéndonos a los preceptos metodolégicos ya expuestos,
es que los temas desarrollados en las dindmicas grupales tienden a no resultar igual-
mente interesantes para los diferentes grupos. Ahora bien, la generalizacién de estos
hallazgos al universo que componen los distintos colectivos de actores de la formacién
solo puede hacerse de manera hipotética. En cualquier caso, los resultados tienen en
cuenta el factor diferencial entre los grupos. Consideramos que ello aporta mucho mas
que desmerece.

3.2. Resultados por actores de la formacioén

3.2.1. Perspectiva de los jefes de servicio

La composicién de este grupo es fundamentalmente de responsables de servicios que
ya han iniciado experiencias en medicion de impacto y/o que estan mas sensibilizados hacia
las demandas y exigencias del ciudadano por las caracteristicas de los propios servicios que
dirigen. Aunque cabe pensar que puede ampliarse al conjunto de este tipo de profesiona-
les, estos jefes de servicio muestran una clara determinacién por la operativa y por cémo
la formacién puede contribuir a la mejora en el puesto de trabajo y en el servicio que se
presta al ciudadano.

La resistencia al cambio de sus colaboradores, cuando se da, dificulta los procesos de
transferencia de nuevos modos de hacer al puesto; pero, al mismo tiempo, ponen el acento
en su preocupacién por el coste que tiene la asistencia del personal a su cargo a las ac-
ciones formativas en cuanto que puede repercutir en una insuficiente cobertura y calidad
en la prestacion del servicio. Ante estas situaciones, no cuentan con un gran margen de
actuacién, maxime cuando demandan una mayor autonomia en la gestién de la formacién
ante la influencia en la gestion de los sindicatos. En cualquier caso, también es cierto que
evidencian como el mayor criterio técnico influye en una mayor autonomia en la gestiéon de
la formacion.

Desde este punto de partida, es decir, desde la busqueda de posibilidades de mejora an-
cladas en la realidad operativa de las entidades locales, cuestionan la estrategia de formacion
seguida.Asimismo, se le reprocha al sistema el disponer de una oferta formativa que no estd
suficientemente vinculada a las problemdticas de su operativa diaria, calificada de genérica y
poco aplicable cuando no se ha tenido en cuenta su opinién.

Segun la tipologia y caracteristicas de los problemas, para intentar conseguir modular
estos desajustes organizativos piden mas direccién desde las instancias superiores y/o
un mayor apoyo de la direcciéon para la consecucién de los objetivos a conseguir. Apoyo
mas indispensable aun, si cabe, si se pretendiera entrar en una dindmica evaluativa de
la formacién recibida, para la que no se observan resistencias significativas en cuanto al
protagonismo e importancia que ellos adquiririan ni en los instrumentos de medicién a
utilizar.
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3.2.1.1.Variables relativas a la entidad local
Gestion general y modernizacién

El proceso de modernizacion parece mas avanzado en los municipios grandes, no obstante,
existe una gran heterogeneidad en cuanto al grado de avance. Los datos parecen apuntar hacia
una evolucién por impulsos, con municipios haciendo un gran esfuerzo en la actualidad, y otros
que lo hicieron en el pasado pero que en este momento no lo consideran prioritario.

En general, se apunta hacia la necesidad de un cambio cultural para que la modernizacién
pueda tener éxito, siendo en los municipios mas pequefios donde mas se podrian encontrar
los obstaculos para una gestion mas avanzada y eficiente. Estos municipios estan asumiendo
nuevas competencias que requieren un mayor nivel de interacciones entre administraciones,
lo que no siempre se da con la frecuencia requerida.

Asimismo, este proceso de asuncién de nuevas competencias tiene lugar en muchas
ocasiones sin que se proporcione la formacién de apoyo necesaria en tiempo y forma.Y, en
estas ocasiones, los jefes de servicio pueden sentirse solos, sin el acompafiamiento del resto
de la organizacion. La inexistencia o escasa orientacion o direccion “desde arriba” suscita el
temor a equivocarse, subyacente a esta misma falta de criterios de gestién.

En la gestidn diaria de los distintos servicios se destacan también otros problemas que,
extendidos por el conjunto de la Administracién Local, inciden o dificultan el proceso de
modernizacién: las escasas oportunidades de movilidad interna y promocion; los incremen-
tos de plantilla a través de personal interino; la inadecuacién entre categorias profesionales
y formacién académica...; todos ellos dificultan el incentivo individual para la mejora orga-
nizacional. Un mayor apoyo para identificar talento o una mayor integracién entre Recursos
Humanos y formacién son reclamados para mejorar estas situaciones.

Colectivos destinatarios

En términos generales, se recoge una buena valoracidon del personal de los distintos
servicios locales, en preparacién, dedicacion al puesto de trabajo, receptividad para la ad-
quisicion de nuevos conocimientos... No obstante, las diferencias en volumen, alcance y/o
grado de responsabilidad o de exigencia en los distintos servicios, junto a las dotaciones y
recursos disponibles, condiciona y determina el andlisis y debate sobre las matizaciones y
especificidades de los distintos casos.

Se destaca, no obstante, una tendencia que se viene observando en la Administracién
Local, en las dltimas décadas en el perfil de los empleados locales: si bien en los inicios de
la democracia, en tanto que estaba todo por hacer en los municipios, la motivacién y la
vocacion por el servicio eran muy grandes, se ha ido evolucionando hacia una mayor y mas
adecuada capacitacién de los empleados al mismo tiempo que se ha ido produciendo una
merma del sentido vocacional de servicio publico, priorizindose la busqueda de retribucién
y estabilidad laboral a la hora de acceder a las plazas. En todo caso, si en un principio son
empleados altamente motivados, luego, cuando consiguen la plaza o estabilizan su relacién
laboral, se vuelven mas exigentes con las condiciones admitidas inicialmente.
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Otro problema importante en este engranaje son las personas con una titulacién supe-
rior que tienen la misma categoria laboral que otras con una titulacién inferior o basica. Es-
tas situaciones pueden provocar frustracién, determinan un mayor nivel de exigencia en las
condiciones laborales y fomentan la concepcién de la formacién como mero instrumento
para el logro de méritos al servicio de la promocién.

En estos contextos, la reticencia a la formacién fuera del horario laboral es unidnime
y muy acentuada. Si se afiade a ello una cultura organizacional que deja poco margen al
dinamismo vy la flexibilidad operativa, la situacion se complica mas para estos responsables
técnicos cuando tienen entre sus objetivos mejorar la calidad del servicio o evaluar a su
equipo con criterios objetivos y de organizacion.

3.2.1.2.Variables relativas a la formacion
Estrategia de formacién

No se observa la existencia generalizada de proyectos con visidon y orientacién estra-
tégica de la formacion, tanto en la respuesta a las demandas de la sociedad a través de la
capacitacion de los empleados, como en el propio patrén de desarrollo de la gestién de la
formacion.

Ante la ausencia de directrices prolifera la iniciativa individual en los servicios para el
desarrollo de una formacién destinada a dar respuesta a las necesidades del departamento
-dentro de una dindmica basada en la eleccion voluntaria de formacién por parte de los
empleados y/o en la valoraciéon y transmision de las necesidades formativas por parte de
los jefes de servicio que, en todo caso, no se vincula con las necesidades estratégicas de la
organizacion-. Evidentemente, aunque se logra asi mejorar el rendimiento percibido de la
formacion y su repercusion en el ciudadano, se observa una posible falta de cohesién corpo-
rativa en las politicas de formacion, quedando éstas al albedrio exclusivo de los servicios.

En la asuncién de nuevas competencias, la dedicacion de los jefes de servicio al proceso
de modernizacion puede de algiin modo salvar situaciones complicadas por ese escaso
apoyo de la organizacién y, més especificamente, del modelo formativo, pero dicho proceso
se entiende en la mayoria de los casos como meramente instrumental, es decir, como simple
automatizacion de las actividades que se han desarrollado siempre.

Desarrollo de la gestiéon de formacién

En las entidades locales de mayor tamafio existe un alto nivel de desarrollo en cuanto a su
gestién de la formacién, fundamentalmente, en los promotores de planes de formacion. Es
en ellos en donde se observan iniciativas de formacién propias e, incluso, la autoformacion
parece ir avanzando como una practica comun. Se ha manifestado que la existencia de un
soporte técnico consolidado (por ejemplo, itinerarios formativos y vinculaciéon a necesida-
des) siempre va asociada a los grandes municipios.

Con todo, la autonomia en las decisiones de gestién -no sélo ante los sindicatos sino,
también, a nivel interno (desarrollo de reglamentacion formativa propia del servicio e in-
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dependiente de la funcién de RR.HH....)-, coincide con un planteamiento técnico de la
formacién mas desarrollado.

Sobre la formacién dentro o fuera de jornada, existe gran coincidencia entre todas las entida-
des en la practica de impartir los programas dentro del horario laboral como medio para lograr
un mayor alcance de la formacion, aunque habria que compaginar este tiempo con las disponibi-
lidades de los servicios segin sus caracteristicas y necesidades para no concentrar las acciones
formativas y desatender las prestaciones correspondientes a cada uno.También se destaca el valor
de los contratos de formacién como instrumento para la incorporacién de personal capacitado.

Oferta formativa

En general, se observa un posicionamiento bastante homogéneo de las entidades locales
en cuanto a la necesidad de ajustar alin mas la oferta a las necesidades de los servicios.
También se produce una gran coincidencia en sefialar que los desajustes se producen fun-
damentalmente alli donde:

a) la oferta no se elabora con la participacion de los servicios

b) la oferta es ajena a las necesidades

c) la oferta es de contenidos genéricos

d) la oferta tiende a ser repetitiva a lo largo de los afios

e) la oferta se presenta muy al remolque de la evolucién de las necesidades sociales.

En cuanto a la procedencia de la oferta, todos los servicios coinciden en tener multiples
fuentes o proveedores ademas de la propia entidad local, fundamentalmente diputaciones,
sindicatos y empresas externas, ademas de las iniciativas propias de disefio e imparticién
formativa ya sefaladas en el apartado de Gestién de la Formacion.

Finalmente, aunque el coste de la formacién no suele sefialarse como un problema a la
hora de acceder a la oferta, si existen servicios o acciones concretas en donde por el uso
de maquinaria especializada, materiales y equipamientos especiales, asi como escenarios de
entrenamiento altamente especializados (los equipos de extincion de incendios, servicios de
seguridad y auxilio...), no siempre se puede obtener la formacidn requerida y en las condi-
ciones laborales deseadas (de horarios, localizacion de la imparticién...).

Practica evaluativa

Se observa un posicionamiento y desarrollo muy heterogéneo de las entidades locales sobre
la practica evaluativa.Aunque la evaluacion en el puesto de trabajo es compartida como desea-

ble,y posible, su puesta en practica presenta diferencias de planteamientos y perspectivas.

Desde luego, mas alld de las encuestas de satisfaccion —generalizadas en el conjunto de
los planes de formacion—, una evaluacion mas consistente tiende a ser mas frecuente en los
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servicios finalistas en tanto que mas sensibilizados por su mayor proximidad al ciudadano
(Deportes, Atencién al ciudadano, Servicios sociales...). En ciertos servicios, incluso, el es-
fuerzo evaluativo en la formacion se apunta como practica indispensable e indiscutible para
poder ejercer la profesién con autonomia (en el inicio o incorporacién de nuevos trabaja-
dores en el Cuerpo de Bomberos, por ejemplo).

Ocasionalmente existen experiencias de certificacion de calidad, pero las iniciativas de eva-
luacién sistematica con indicadores son mas bien escasas y puntuales. Junto a la falta de conoci-
miento metodoldgico, se apuntan otras posibles causas para explicar la escasa implantacion de
practicas evaluativas: la inexistencia de una exigencia clara en este sentido por parte de la di-
reccion; la inadecuacién de la oferta formativa; la no consideracién de esta responsabilidad por
parte del jefe de servicio o la reticencia de éste a evaluar ante posibles situaciones de conflicto
con el equipo cuando no se cuenta con el apoyo previo de la escala jerarquica superior...

Sin embargo, cuando estos profesionales estdn y se sienten implicados, e integrados, en
el proceso formativo de su entidad local —a través fundamentalmente de la deteccién de
necesidades en sus respectivos servicios y en la eleccion de los formadores—, la evaluacion
subsiguiente se considera necesaria para determinar el efecto de la formacion, y es donde
estd mas extendida la practica de evaluacién del desempeiio.

3.2.2. Perspectiva de los responsables de formacion

Los responsables de formacién de corporaciones locales manifiestan la necesidad de
una mayor integracion de las politicas de gestion. En este sentido, se llega a considerar que
los modelos de gestién como la Direccidon por Objetivos son necesarios para la moder-
nizacién de la funcién publica y, por ende, para establecer mecanismos de evaluacion de la
formacién. La implantaciéon de sistemas de calidad desarrolla la gestion, acelera el proceso
de modernizacién y tiene una repercusion positiva en el desarrollo técnico de la gestién de
la formacion.

Sin embargo, la vinculacién de la formaciéon a todo lo anterior se ve dificultada por la
convivencia entre dos formas de entender la formacién: estrategias de formacién orientadas
al maximo impacto, es decir, poniendo el acento en el traslado de la realidad de la orga-
nizacion a la oferta formativa y, por otro, estrategias de formacién orientadas al maximo
alcance, haciendo hincapié en trasladar la oferta formativa disponible a la organizacién y
los trabajadores. Por tanto, se pide mas coherencia en los fundamentos de la gestién y en
definitiva una mayor eficiencia. Se trata de una condicion necesaria para plantear politicas
de evaluacion de la formacion.

Al igual que otros grupos como los jefes de servicio, los responsables de formacion
también ponen de relieve como el mayor desarrollo técnico en la gestion de la formacién
se relaciona con una mayor autonomia profesional y con una mayor orientacién de la for-
macién al impacto.

En cuanto a practica evaluativa, se considera que existen iniciativas puntuales de evalua-
cion de la formacion. Pero éstas chocan con la falta de consenso y con la dificultad para
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hallar indicadores fiables o encontrar posterior validez a la propia evaluacién. A ello cabe
afiadir la escasa orientacion de la oferta a los resultados. Algo con lo que tienden a estar
de acuerdo la mayoria de los expertos de todos los grupos y que redunda en una mayor
dificultad para disefiar modelos evaluativos adecuados.

Finalmente y en consonancia con lo anterior, se estima necesaria una mayor integracion
de las politicas de oferta para evitar la redundancia y maximizar las inversiones en formacion
que las corporaciones locales hacen. Igualmente, para centrar y mejorar la oferta, se estima
como necesario que los jefes de servicio se impliquen en el proceso de elaboracion de la
misma oferta, ademas de que los distintos actores entiendan la formacién como inversién
para evitar una formacion que no revierte en la mejora organizativa.

3.2.2.1 Variables relativas a la entidad local
Gestion general y modernizacién

El grado de desarrollo en cuanto a la gestidon general de la organizacion se cataloga
como muy heterogéneo entre todas las entidades. Pero es previsible que dicho desarrollo
sea considerablemente mayor en las entidades mas grandes. Tanto los promotores de
ayuntamientos como de diputaciones apelan a la necesidad de una mayor integracién y
coherencia interna de la gestion publica local. Incluso se llega a establecer que esta nece-
sidad deberia ser considerada como linea de accién prioritaria a la propia evaluacién de
la formacion.

En efecto, la no resolucion de cuestiones previas y mas basicas, fundamentalmente rela-
cionadas con la cultura de la eficiencia y los procesos, pero también con la clarificacion de
responsabilidades institucionales, dificulta el avance hacia una gestién moderna. De hecho,
se entiende que la evaluacién del impacto de la formacién no puede llevarse a cabo sin unos
objetivos organizacionales previamente definidos por la propia organizacién y, ante su au-
sencia, dejarlo a iniciativa exclusiva del drea de Formacién. Esta cuestién se pone de relieve
en tanto que la medicién del impacto, como practica comun, se basa en la disposicion de sis-
temas de informacion de la actividad de la propia organizacién, por ejemplo, a través de un
sistema de Direccién por Obijetivos (DPO) que defina las funciones de servicio (finalistas)
tanto como de apoyo al servicio (no finalistas) y pueda medir el rendimiento.

Una gestidn antigua o ineficiente (en cuanto a sistemas de informacion y procesos de
gestion) impide la medicién del impacto de la formacion, si no conlleva ya implicito un
efecto negativo sobre dicho impacto en la actualidad. Efectivamente, la ausencia de feedback
adecuado conlleva una deficiente adaptacién de la formacion a las necesidades y la eficiencia
de la organizacién en si —fundamentalmente, en cuanto a la maximizaciéon de sus recursos y,
|6gicamente, en su repercusién en el ciudadano.

Se trata de un cambio dificil y que previsiblemente no siempre sera impulsado desde el
nivel politico, pero que es intrinseco a la ineludible modernizacidn de la gestion publica. Se
ve como una oportunidad para un mejor desarrollo de la gestién en general, pero también
de la formacién en particular, un cambio organizacional hacia la mayor centralizaciéon de
procesos de gestion y la apuesta por la formacion.
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Sistemas de calidad y modernizacién

Se aprecia una tendencia creciente a la adopcién de sistemas de certificacion en cali-
dad como sefa de modernizacién. Dicha tendencia parece observarse, sobre todo, en los
grandes ayuntamientos. No obstante, confluyen distintas visiones sobre la calidad: desde su
reivindicacién a partir de la experiencia del propio plan de modernizacién como elemento
promotor de la calidad gracias a los planes de accién y mejora, hasta la visién de la gestion
de la calidad como moda mostrando, a la vez, escepticismo en cuanto a las posibilidades de
su implantacién en las Administraciones Publicas.

Sin embargo, los ayuntamientos que gozan de su implantacién, aunque habitualmente sea
parcial, también manifiestan un mayor grado de desarrollo en la gestion de su formacion.Asi,
en lo que se refiere a la deteccién de necesidades y la evaluacion del impacto, el problema
deja de ser la disponibilidad de fuentes de informacién para convertirse en un problema
técnico de medicién. Por ejemplo, se destaca el gran contraste entre la disponibilidad y la
calidad de la informacién que proporcionan dreas certificadas frente a las no certificadas.

3.2.2.2.Variables relativas a la formacion
Estrategia de formacién

Todo proceso de cambio organizacional, de modernizacion, requiere de una voluntad
politica y un apoyo decidido de las instancias directivas que implique a todo el engranaje,
junto con una definicion de objetivos a conseguir, de una orientacion hacia qué direccion se
desea ir, en donde la formacion se presenta como un instrumento Util e importante, aunque
no deberia ser el motor e instrumento exclusivo de dicho cambio.

Los planes de formacion, como instrumento estratégico, de cambio, requieren ademas de estos
requisitos basicos, una dotacién minima adecuada a los fines que, en la mayoria de los casos, no
se perciben: en muchas entidades locales estos servicios son considerados como “marias”, con
una mas que insuficiente dotacién o al cargo de personas sin los perfiles idoneos. En los peque-
flos municipios esta realidad se complica alin mas si cabe: inexistencia de interlocutores con las
diputaciones para detectar necesidades y el seguimiento de la formacién del personal; escasez de
personal en el conjunto de la organizacién, que dificulta la asistencia normal a la formacién basica
necesaria; mayor preocupacion o interés hacia la formacion de promocién individual; etc.

Los Departamentos de formacién ya consolidados han venido elaborando herramientas y
mecanismos de desarrollo y mejora de la Formacién Continua progresivamente a su evolucion
(coordinandose con los demas servicios; tratando de evitar o depurar desajustes e inflaciones
de acciones formativas y costes excesivos o innecesarios; mejorando la calidad de la formacion
anualmente, adecuandola a los requerimientos y necesidades mas especificas o especializa-
das...), en su vocacion de “Departamento prestador de servicios a la organizacién”.

Y, en ellos, se da una gran coincidencia en sefalar la evolucién de la Formacién Continua
desde una oferta genérica, en sus inicios, hacia una oferta mas adaptada a las especificidades
y necesidades de los servicios y categorias profesionales, con una importancia crecien-
te, particularmente entre los grandes promotores de formacion, por la formacion interna
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—como garantia de una mayor calidad y eficacia en los resultados de determinadas acciones
formativas, frente a la oferta de empresas y promotores externos, mas teérica o alejada de
las necesidades concretas de la gestién local diaria—.

Es, precisamente, en estas entidades locales con mayor nivel y desarrollo de sus planes de
formacion respectivos, en donde no se reconoce practicamente ya la existencia de sombras
deficitarias de formacion significativas (ni territoriales, por servicios o categorias profesio-
nales), mostrando sus profesionales, como preocupacién prioritaria, la consecucion de una
buena deteccion de necesidades que abarque a todo el espectro local, como paso previo a
cualquier iniciativa posterior del proceso formativo.

No obstante, los modelos formativos mas avanzados y consolidados, en sus diferen-
tes orientaciones en contenidos (itinerarios formativos, perfiles, competencias, habilidades
transversales...), no parecen estar preparados para acometer una fase de medicién de
impacto sobre el conjunto de acciones formativas que componen sus Planes, Unitarios o
Agrupados, ni siquiera en aquellas entidades locales que han apostado decididamente por la
formacioén, creando y manteniendo equipos especificos adecuados y presupuestos propios.
En todo caso, sus responsables de formacién consideran que las condiciones anteriores
para hacerlo posible (definicion previa de los objetivos perseguidos, modelo de organiza-
cidn futura deseada, prioridades y cambios estratégicos de la entidad local...) no deben ni
pueden ser marcados desde los propios servicios de formacion.

Y, para solventar al menos parte de los problemas que atafien a la gestion diaria de los
planes formativos, reivindican un apoyo mayor de la organizacién a través de la integracion
de estos servicios en el area de Recursos Humanos, Alcaldia, Presidencia o similares.

Para el resto de entidades, pequefias y/o no promotoras de su propia formacion, las difi-
cultades se multiplican, al no disponer de los mecanismos, instrumentos y recursos basicos
para poder detectar sus necesidades propias, programar y adecuar las acciones en base a ellas,
decidir sobre calendarios ni horarios, contenidos, formadores, métodos de aprendizaje, ...

En todo caso, se observa que, cuando el nivel de desarrollo técnico de las practicas de
gestién formativa es mas avanzado, las decisiones en formacién son menos influenciables a
los intereses ajenos al impacto, asi como a la concepcion de la formacién como mero ins-
trumento para la obtencién de puntos para la promocién interna. De hecho, se recomienda
explicitamente el desarrollo de la gestidon de la formacién como medio de garantizar la
independencia técnica y la orientacion a la eficiencia en materia de formacion.

Entre las propuestas formuladas, se apunta al papel clave que la FEMP puede tener de cara
al logro de una gestion mas coordinada y orientada al impacto y como elemento cataliza-
dor y de representacion. Esta posibilidad se refuerza con las oportunidades de sinergia que
existen cuando coinciden distintas situaciones locales.

Desarrollo de la gestién de formacién

Salvo las entidades locales con presupuestos propios e independientes de las limitaciones
impuestas por las subvenciones de Formacion Continua —pocas, pero que les permite una
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mayor autonomia para programar sus acciones formativas—, la mayoria de los promotores
se ven perturbados para poder realizar las fases de programacion y ejecucion de sus planes
respectivos con el tiempo suficiente o deseable para ello. El retraso en la aprobacién de los
planes y en la asignaciéon de las subvenciones ha provocado también, a su vez, una concen-
tracion de cursos en la ultima parte del ejercicio anual que,ademas de mediatizar la gestidn
de los servicios de formacién, complica la asistencia a la oferta formativa para los empleados
locales (fundamentalmente, para no dejar desasistidos los servicios respectivos), ante esta
oferta concentrada y mayoritaria de todos los promotores: entes locales, sindicatos, Fede-
raciones Territoriales, comunidades auténomas, ...

Una puesta en comun, compartida unanimemente, es que ha habido un gran avance en
la fase previa de deteccion de necesidades en aquellas entidades locales, con planes muy
desarrollados y equipos adecuados, cuando se han definido y disefiado con la colaboraciéon
de todos los servicios —recepcionando las demandas de los empleados individualmente, de
los cargos directivos y politicos Yy, sobre todo, de los jefes de servicio,como conocedores di-
rectos y mejor posicionados para saber y filtrar las necesidades de sus respectivos equipos
y servicios. Una buena deteccion de necesidades —vista como imprescindible y prioritaria
a toda evaluacién posterior—, no estd, sin embargo, reconocida de manera generalizada por
los distintos responsables de formacién: todavia existe la queja de no haber completado aln
adecuadamente esta fase y/o tener un conocimiento adecuado o suficiente de la plantilla ni
de la definicién de los puestos de trabajo.

La experiencia realizada en muchas entidades locales, con planes muy desarrollados y
equipos adecuados, en los que, por ejemplo, la deteccién de necesidades se ha disefiado y
definido con la colaboracién de todos los servicios “ensefiandoles las contradicciones de
sus demandas, evitando asi, también, costes innecesarios”, ha dado buenos resultados para
ir definiendo la oferta hacia una formacién mas ajustada a las necesidades de los diferentes
servicios y areas de gestion.

En definitiva, conseguir la implicacion de toda la plantilla y, fundamentalmente, de los jefes
de servicio y, al mismo tiempo, obtener una apuesta mas decidida de la direccién en impul-
sar y apoyar estos modelos de funcionamiento, son las inquietudes mas importantes en la
gestidn de estos profesionales.

No es posible extraer generalidades sobre las repercusiones de los sindicatos en la ges-
tién de la formacién de los Planes Unitarios y Agrupados. Existe un reconocimiento impor-
tante del papel que juegan en la Administracion Local y en la formacién de sus empleados,
las experiencias descritas llevan a pensar que la trayectoria —positiva o negativa—, depende
de los casos especificos e, incluso, de las personas.

Un tema particularmente debatido es la redundancia de la oferta, la escasa informaciéon que
proporcionan los sindicatos sobre sus propios planes de formacién y una mayor necesidad de
integracion y reconocimiento mutuo de certificaciones con el fin de alcanzar mayor eficiencia
de la inversién formativa. Lo que coincide con la opinién de la mayoria de los grupos.

En gran medida, la propia redundancia de la oferta, el nivel de informacién proporcionado
sobre la misma y la necesidad de su integracion, son cuestiones cuya resolucion requiere de
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un mayor nivel de desarrollo técnico de gestion de la formacion, en un sentido amplio (desa-
rrollo de instrumentos psicosociales, pedagogicos y tecnologicos). De este modo, se puede
lograr una mejor informacién, una mayor integracion, y sobre todo, una mayor confianza con
el fin de avanzar hacia el reconocimiento mutuo de las certificaciones.

Ello introduciria una mayor independencia de la condicién del ofertante en lo que a
homologaciones y certificaciones se refiere —tratese de una organizacion sindical o de la
propia Administracion— porque como resultado constante del anilisis, el nivel de avance o
desarrollo de la gestion formativa neutraliza en gran medida la irrupcién de criterios menos
profesionalizados. Sin embargo, la gestidn de la formacion no es independiente del resto de
la gestion de una organizacion local. A modo de hipétesis, incluso cabria esperar un mayor
impulso al desarrollo de la gestion de la formacion como consecuencia del desarrollo de
la modernizacion, antes que como consecuencia directa de focalizarse en la mejora de la
propia gestién de la formacion.

En cuanto a la calidad de la formacién impartida, y su repercusién en el puesto de tra-
bajo, se incide en la creciente tendencia de practicas de formacion interna con formadores
propios (por considerarse lo més adecuado y eficaz para ciertas acciones practicas o mas
especificas de la prestacién de servicios locales), pero ello ha creado otro problema mas a
solventar: la necesidad del reconocimiento como mérito de estos empleados internos que
se necesitan utilizar como formadores.

Oferta formativa

Se considera que la oferta formativa ha sufrido una gran transformaciéon en estos ulti-
mos afios: desde unos objetivos iniciales mas determinados a llegar a todos los municipios,
servicios y profesionales —con unos contenidos mas o menos genéricos—, hacia una mas de-
terminada por la profesionalizacién y mayor especializacién de las plantillas que permitiera,
también, avanzar en una mayor calidad en la prestacion de los servicios ante una sociedad
cada vez mas desarrollada y exigente.

Efectivamente, en los ultimos afios ha habido un gran desarrollo y esfuerzo por parte
de estos servicios de formacién para cambiar los modelos y orientaciones iniciales de los
Planes Unitarios y Agrupados con el fin de irlos adecuando hacia la consecucién de los
objetivos de la propia organizacién, pero la desvinculacién de estos servicios de formacion
del resto de los estamentos de toma de decisiones de la entidad local hace mas dificil
avanzar y obtener los resultados deseables, complicando el proceso con unos esfuerzos
que se observan innecesarios en otras circunstancias mas favorables. El sentimiento de
haberse sentido solos, salvo muy raras excepciones, es generalizado, teniendo que trabajar
aislados de los 6rganos decisorios, y adaptando sus programas y planes a lo que han ido
considerando mas apropiado seglin sus conocimientos y experiencias, contrastadas en mu-
chos casos con sus compaferos de otras entidades locales y demas servicios de la propia
organizacién.

En todo caso, es unianime la consideracién de que los planes de formacion, en la

actualidad, deben buscar una oferta formativa orientada, necesariamente, hacia dos vias
paralelas: la atencidn de las necesidades individuales y profesionales de los trabajadores
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de la entidad local y las necesidades organizativas y de cambio y modernizacién de la
organizacion en si.

También, la necesidad de acoplar las exigencias de los empelados y de la organizacién
en cuanto a compatibilizar los calendarios y horarios de ciertas acciones formativas esta
condicionando las gestién de los distintos planes, en un porcentaje importante de sus pro-
gramas, para ofrecer los contenidos por distintos medios mas asequibles y diversificados (a
distancia, on-line.. .).

Queda la asignatura pendiente de poder atender una demanda residual de acciones for-
mativas que, por el bajo niUmero de empleados que las solicitan o necesitan, o por el alto
grado de especializacion y medios necesarios para impartirlas, no pueden ser satisfechas
con los recursos propios disponibles dado su alto coste.

No parece haber duda, pues, de que todavia existe espacio para la mejora de la oferta
“interna”. Pero los responsables de formacion insisten en reclamar una mayor implicacion
de los jefes de servicio en el proceso que genera dicha oferta. Es en la oferta externa de
los sindicatos donde mas se sefialan las carencias. Concretamente, se califica de genérica y
repetitiva, y se sugiere cierta falta de calidad percibida, asi como una duracién excesiva en
la mayoria de las acciones.

Préactica evaluativa

Las encuestas de satisfaccion son validas para mejorar la calidad de la programacién y
oferta subsiguiente, no parecen existir, sin embargo, experiencias de evaluacién de la forma-
cion de manera global o extensiva al conjunto de un plan o programa formativo, mas alla de
iniciativas puntuales mas o menos exitosas.

En las numerosas iniciativas existentes sobre servicios y/o acciones formativas concretas
que se mencionan, se aprecia una preocupacion e interés por conocer las repercusiones
de lo que se esta haciendo, pero se observa que no hay una puesta en comun, ni siquiera
una reflexion conjunta o colectiva, a nivel de areas o servicios concretos, ni sobre objetivos
Ultimos perseguidos (aumentar la eficacia y/o eficiencia, mejorar la calidad de la prestacion,
modernizacién del servicio...), ni sobre el objeto final evaluador (el trabajador, el jefe de
servicio, el ciudadano...); tampoco existe una reflexion previa sistematica en este sentido
entre los profesionales de la formacion.

Y la valoracién de las experiencias concretas definidas positivamente por su rigurosidad
y extensién (indicadores disefiados a partir de la Memoria de gestién, controles de calidad
ISO 9000...) son cuestionadas para su extrapolacion al conjunto de las organizaciones loca-
les. Ni siquiera los servicios de quejas y reclamaciones, referente mas extendido y aceptado
para una valoracion de la calidad o mejora del servicio por los ciudadanos, obtiene una va-
loraciéon compartida en cuanto que se considera que no existe una cultura en el ciudadano
para ello, se encuentra en una situacién no objetiva

En consonancia con las dos visiones sefialadas de la formacién, la practica de evaluar
o no evaluar también diferencia dos concepciones, en un caso la evaluacién se considera
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imprescindible, mientras que en el otro, se da por hecho que la formacién tiene impacto,
aunque no se mida.

En el plano del dia a dia, se puede afirmar que la medicién de resultados de la formacién
es incipiente y obedece a iniciativas puntuales de mediciéon de la transferencia, pero no del
impacto stricto sensu (mejora de la gestién y el servicio).

Como experiencia exitosa, se destaca una iniciativa de evaluacion avanzada a partir
de la certificacion en calidad. Pero, también, se ilustra otro caso de implantacién de un
sistema de facil instrumentacién y construido sobre la base de indicadores cuantitativos
asequibles que no pudo llevarse a la practica aunque el requerimiento se hizo desde
la direccién con el fin de imprimir mayor eficiencia al presupuesto formativo, no se
logré la necesaria implicacion de la organizacion. Dicha iniciativa recurria al aislamiento
subjetivo del efecto de la formacion. Varios ejemplos de dificultades de implantacion
de programas de sugerencias o mejoras ilustran el fuerte arraigo de una cultura admi-
nistrativa que dificulta la evaluacién cuya influencia critica suele suscitar consenso en
todos los grupos.

En otro orden de cuestiones, pero de manera coherente con lo anterior, la disponibilidad
de indicadores aparece como una de las mayores preocupaciones. Sobre esta cuestion se
sugieren algunos indicadores ya utilizados o bien facilmente asequibles. Sin embargo, apenas
se mencionan indicadores cuantitativos. En algin caso, desde una perspectiva operativa, se
pone en duda la validez de las reclamaciones como indicador. No solo distorsionado por la
percepcion del propio reclamante, sino también por la alta sensibilidad de esta informacion
al factor politico.

3.2.3. Perspectiva de los responsables de diputaciones

En las diputaciones provinciales,y para lo que respecta a los Planes Agrupados, se observa
un mayor arraigo de la formacién orientada a abarcar un mayor nimero de participantes.
Los responsables de formacion de las diputaciones insisten en que esta orientacién es ma-
yor debido a la necesidad de acercar la oferta formativa a todos los ayuntamientos y, espe-
cialmente, a los municipios pequefios. Sin embargo, en estos mismos municipios pequefos,
es menor la receptividad de sus responsables politicos. En cualquier caso, se manifiesta la
necesidad de establecer politicas de gestién de la formacion estructuradas con relacién al
tamafio de los municipios con el fin de mejorar la adecuacién de la oferta formativa a las
necesidades especificas.

Es comun el acuerdo de que se han incorporado practicas de gestion que permiten
mejorar la calidad de la formacién y obtener el consenso e involucracion de los distintos
actores. No obstante, todavia no se ha logrado que estas practicas tengan la extension
deseable al conjunto del campo de actuacion de los Planes Agrupados con un reflejo
en una mejora de la formacién en términos globales. La evaluaciéon se ve compleja y
condicionada por los recursos disponibles y necesarios para poder llevarla a cabo pero,
también, por la propia heterogeneidad de los municipios menores de 20.000 habitantes
Y, mas concretamente, su utilidad en los menores a 5.000 habitantes. No obstante, existe
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consenso avalado por la practica en que la evaluacion de la formacion asociada unica-
mente a la introduccion de herramientas de medicion mas o menos sofisticadas es un
esfuerzo inutil si se mantiene una vision de la formacion que no se orienta al impacto.

3.2.3.1.Variables relativas a la formacion
Estrategia de formacién

Las diputaciones, por lo general, reconocen haber orientado la oferta formativa hacia la
consecucién de una cobertura global de los municipios pequefios que, en la mayoria de las
provincias e islas,atn no parece haberse completado. La deteccion de necesidades presenta
una diversidad importante en su metodologia: desde la simple recepciéon de demandas indi-
viduales hasta mecanismos sistematicos de obtencion de demandas y necesidades por parte
de los jefes de servicio e interlocutores especificos en los propios municipios. Si bien la
evaluacion es considerada como inviable en los momentos actuales, desde las diputaciones
se tiende a pensar que la formacién es buena en si misma, considerando que su efecto es
evidente u observable por vias informales.

Desde las diputaciones con mayor experiencia y recursos para la Formaciéon Con-
tinua, se destaca la necesidad de individualizar la formacién, incluso, desde los mismos
Planes Agrupados. De hecho, se apuntan experiencias avanzadas de formacién orientada
al impacto, las cuales, en ocasiones muy puntuales, pueden llegar a una alta adaptacién a
las situaciones de los municipios mas pequefos. Esta buena practica, si bien parece poco
frecuente, ilustra que el desarrollo de la funcién de formacién en los municipios pequefios
es posible.

Por ello, parece que ha demostrado ser util contar con una estructuracién matricial
de gestion de la formacién que no sélo tenga en cuenta las areas competenciales, sino
también la dimensién territorial, pues hay acuerdo en que el llegar a todos los municipios
y sus empleados es un objetivo prioritario cuando se trata de municipios muy pequefios.
La implantacion del EBEP es una oportunidad para avanzar vinculando la formacién con el
desempefio, incluso en este tipo de municipios.

Asimismo, en alglin caso se destaca que las politicas que promocionan el servicio de
asistencia a municipios facilitaran la evaluacion de éstos, asi como la mayor coherencia de la
formacién. En un plano mas operativo, con independencia de la orientaciéon que predomi-
nantemente adopte la formacion, se destaca la necesidad de:

a) “Pisar el terreno”, cercania con los municipios y particularmente los mas pequefos.

b) Conocer el papel critico de los interlocutores de formacion.

c) Definir y disponer de un sistema de perfiles minimos y competencias.

d) Formacién para cargos electos.

e) Impulsar de la formacién on-line.
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Desarrollo de la gestiéon de formacién

Segun la orientacion y grado de desarrollo de los distintos Planes Agrupados, se observan
diferentes tipos de actividades y visiones en la gestién de la formacién:

Por una parte se enumeran practicas como:
a) Verificar los beneficios de la buena deteccién de necesidades.

b) Desarrollar redes de interlocutores de formacion, con la formacién especifica, en los
municipios, y formadores internos.

c) Buscar soluciones imaginativas a la financiacién.

d) Implicar a los sindicatos en la evaluacioén.

e) Medir fortalezas y debilidades de los formadores.

f) Evolucionar hacia el trabajo en red con interlocutores municipales.

g) Consultar con los alcaldes y adaptar horarios a sus preferencias.

h) Investigar la veracidad de las plantillas para evitar la exclusion de colectivos.

Pero también otras como:

a) Concentrar el esfuerzo en una oferta que no se basa en el andlisis de necesidades.
b) Construir una oferta intuida y generada indirectamente por la normativa vigente.
c) Considerar muy secundariamente las solicitudes especificas.

d) Mantener una escasa comunicacién con las instituciones destinatarias.

e) Ignorar la implicacion de los responsables institucionales.

Parece existir cierto acuerdo en cuanto a los obstaculos encontrados para el desarrollo
de la gestion de la formacion. Estos son:

a) Dificultad para trabajar con el nivel politico, basicamente, ante la insuficiente prepa-
racion de los alcaldes para detectar las necesidades formativas que se derivan de sus
planes de gestién local.

b) Restriccion en los Acuerdos de Formacién vigentes para poder formar a los cargos
electos en tanto que especificamente se trata de un colectivo excluido.

c) Escaso desarrollo de los perfiles de los empleados.
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Desarrollo de la gestiéon de formacién en pequefios municipios

La gestion viene marcada por el propio campo de actuacion: municipios muy dispares y
heterogéneos —y, en algunos territorios, muy dispersos—, con diferentes caracteristicas y
necesidades pero en donde se establecen, también, clasificaciones por tramos o tipos es-
pecificos, basicamente, centrados en la escasez de recursos humanos y econémicos de los
mds pequefios.

Se apunta a un valor critico de 25 empleados como cifra a partir de cuyo tamafno decre-
ciente tiene lugar cierto aislamiento, a pesar de los esfuerzos de particularizacion que se
hagan. Hay gran coincidencia en sefialar el gran problema que representa la distancia y las
plantillas reducidas en la asistencia a la formacion presencial, pues las ausencias al puesto de
trabajo deja o puede dejar los servicios sin poder atender ante la inexistencia de personal
sustituto en estos municipios. Esta situacién suele corresponderse, también, con una menor
receptividad a la formacién por parte de estos empleados publicos y de una menor com-
prensién de los alcaldes.

Como posibles soluciones, se apunta hacia la necesidad de potenciar la formacién on-line
para lograr un mayor alcance de la misma. Sin embargo, también se pone de relieve como la
formacién on-line todavia no puede ser una alternativa en el conjunto del territorio nacional,
al carecerse de infraestructuras necesarias para ello en muchos municipios pequefios aun.

Las dos formas destacadas de trabajar, tanto para la deteccién de necesidades como para
el seguimiento de las acciones formativas, a través de las personas responsables de forma-
cion (interlocutores nombrados por los alcaldes o los propios alcaldes) y a través de las
areas o servicios, tienen una implantacion irregular y multiple, segun los casos, confluyendo
ambas, también, como forma de trabajo mas eficaz en muchas diputaciones.

Las diputaciones con una gestion comparativamente mas desarrollada en esta cuestion,
apuntan a la necesidad de trabajar con tramos en cuanto al tamafio de los ayuntamientos.
La gestién diferenciada a partir de dichos tramos facilita un mayor alcance, y aun la mejor
adaptacion a las necesidades de los pequenos municipios. Como ejemplo de buena practica,
se recurre a reuniones comarcales de deteccion de necesidades y no se descarta la evalua-
cion del impacto en el nivel organizacional, no asi en el individuo.

Practica evaluativa

Quizas sea en la practica evaluativa donde mas nitidamente se puede apreciar la hetero-
geneidad de practicas formativas entre las distintas diputaciones y ayuntamientos, el nivel de
desarrollo de la gestion de la formacién y la influencia de distintas visiones de la formacion,
un tema recurrente a lo largo de toda la exposicidn de resultados.

Destacan experiencias de evaluacién avanzada de la formacién como préctica consolida-
da a partir del muestreo de las acciones formativas. En algunos casos, se llega a incorporar
a los companeros de trabajo como observadores en el proceso evaluativo, en otros, se
destaca como la Mesa de Formacién respalda la experiencia evaluativa. También se pone de
manifiesto la realizaciéon de esfuerzos para mejorar el sistema superando las limitaciones
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del auto-informe e incluyendo la evaluacidn de los jefes de servicio y simplificando el disefio
del cuestionario (instrucciones, redaccion, etc.) para facilitar su comprensién en todos los
colectivos.

Esta dindmica contrasta con la mayoria de las diputaciones que no siguen una sistematica
evaluativa o ésta se limita a un cuestionario de satisfacciéon. Como causas, se apuntan las
siguientes:

a) Las dificultades para elaborar muestras representativas, ante la variedad y heteroge-
neidad de los municipios (que van de 3 a 250 trabajadores), considerando que por
debajo de los 5.000 habitantes (menos de 50 empleados) es practicamente imposible
hacer mediciones en la actualidad y con los recursos disponibles.

b) La ausencia de indicadores y objetivos organizacionales.
c) La falta de recursos econémicos y humanos.

d) La existencia de colectivos dispersos y cambiantes en donde, al margen de los se-
cretarios y auxiliares, se da un abanico de profesiones con diferentes situaciones de
estabilidad laboral, responsabilidad y capacitacion.

Aun con todo, también conviene sefialar que existen diputaciones que se plantean la
necesidad de desarrollar la evaluaciéon de la formacién, cuando no afirman haber iniciado
ya su disefo. Particular atencién merece la experiencia de evaluacion avanzada de alguna
diputacion que desistioé en dar continuidad a dicha practica. Concretamente, se apunta a lo
poco significativo de unos resultados que solo eran agregados, y por tanto, dificilmente ge-
neralizables a situaciones especificas caracterizadas por una gran diversidad de realidades.

Adicionalmente, se destaca el alto coste de un proceso evaluativo de naturaleza cualita-
tiva, ademas del alto coste que implicaba el disefio de acciones formativas muy ajustadas a
las necesidades definidas por los criterios de evaluacion.

3.2.4. Perspectiva de los directivos de la Administracion Local

En primer lugar, se destaca la necesidad de hacer evolucionar el modelo de formacién
haciéndolo cada vez mas orientado a la resolucion de problemas reales de la Administracion
Local, lo que implica ir mas alla de la mera gestién de contenidos de formacion. Se trata de
una transicion exigida por el entorno mas inmediato, la dindmica social y la propia dinamica
de la Administracién. Sin embargo, todo debe partir de la necesaria voluntad politica para
que las estrategias de formacién se orienten al resultado y no sélo al alcance.

En coincidencia con los responsables de formacion, no consideran que la formacion sea
la locomotora en el proceso de desarrollo de la gestion local, sino los planes de moder-
nizaciéon —que, légicamente, han de incluir la formacién vinculada a su implantacién en las
entidades locales—, y por eso ésta se vera impulsada por dicha modernizacién. A ello cabe
afiadir un aumento de las necesidades formativas asociada a la progresiva implantacion del
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EBEP y la consiguiente conexién por mandato legal entre la formacién asociada a la evalua-
cion y a la promocién profesional.

Existen dificultades para la transferencia de la formacién al puesto de trabajo, pero se
avanza en el disefio de sistemas de gestion del desempefio y de calidad que se espera facilite
esta transferencia. Aun con todo, hoy por hoy, en general, se percibe que la formacion tiene
poco impacto con relacién al coste asociado a la misma. Asi, se sefala el riesgo de la inefi-
ciencia econdmica que puede derivarse de una oferta formativa no ajustada suficientemente
a las necesidades organizativas.

En cuanto a la practica de la evaluacion, se pone de relieve su escasa implantacion. Existen
intentos de evaluacién de la formacion mas alld de la mera satisfacciéon o inclusive sobre el
aprendizaje. Pero siempre se choca con la falta de definicién de objetivos, la poca implica-
cion de los distintos actores y las resistencias por parte de los sindicatos. Sobre esto ultimo,
se incide en la dificultad de conjugar la evaluacién de los efectos de la formacién y la parti-
cipacion de los sindicatos en los planes de formacién.

Dibujada la situacién anterior, se propone clarificar en un sentido amplio los propositos
de la formacion, entendiendo ésta como algo no sélo vinculado a objetivos organizativos.
Mas auln, se propone la introduccion de mecanismos de armonizacion de intereses indivi-
duales y organizativos, esfuerzo en el alineamiento con la estrategia de la corporacion y en
la validacion del proceso formativo.Y todo ello recurriendo con mayor frecuencia a pro-
yectos de evaluacién del impacto. Para lograrlo,ademads de una vision amplia de las acciones
formativas —no sélo basada en la oferta de cursos—, seria necesario mejorar los mecanismos
coordinadores de la oferta formativa.

3.2.4.1.Variables relativas a la entidad local
Gestién general y modernizacién

En términos generales y en consonancia con otros grupos, se observa que la implanta-
cidon de sistemas de certificacion de calidad es una tendencia creciente, sobre todo entre
los grandes ayuntamientos. En este punto, también se destaca la existencia de conexiones u
oportunidades entre la evaluacion de la calidad y la evaluacién de la formacion.

Ademds, se observa la creciente tendencia al disefio y puesta en marcha de sistemas para
la evaluacién del desempefio. Cuando es asi, se incide en la conveniencia de vincular dichos
sistemas mas al desarrollo individual de cada trabajador que a la retribucién (por consecu-
cion de objetivos, por ejemplo). Cabe la posibilidad de una mayor frecuencia en la aplicacién
de estos sistemas al personal directivo antes que al resto de colectivos.

Aun con todo, sobre el terreno, se desprende que los ayuntamientos pequefos ten-
dran mas problemas para la implantaciéon de sistemas avanzados de gestion, igual que
para el desarrollo del EBEP, debido a sus menores recursos. Se estima que la formaciéon
se encuentra ineludiblemente unida a la implantacién de nuevos procesos y al desarrollo
de la gestidn. Por este motivo se cree que la modernizacién necesariamente impulsara
a la formacion.
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Se piensa que es necesario apoyar el desarrollo de la gestién local en su conjunto y, en
particular, en la gestién de personas para evitar obstidculos de aprovechamiento y aplicacion
de la formacion.

No obstante,como ya se ha indicado, también se alude a la puesta en practica de sistemas
de evaluacion del desempeio que acompafiarian en algunos casos al desarrollo de la gestion
en calidad. En consecuencia, si existen obstaculos a la transferencia, cuando menos, también
existen organizaciones que desarrollan una gestion que intenta subsanar estos desajustes.

A pesar de todo, desde la experiencia de lo que podriamos calificar de gestién avanzada,
se pone de relieve cémo la instauracion de estos sistemas avanzados no ha supuesto un
resultado definitivo de la organizacién al seguir teniendo problemas muy similares antes y
después de implantar la iniciativa. En consecuencia, es posible que a pesar del desarrollo de
la gestidn, sigan existiendo obsticulos de fondo internos y/o externos, al confluir diversas
influencias: de la cultura, las estrategias, el nivel politico, los sindicatos, la escasa movilidad,
etc. En alguna medida, son obstaculos recurrentes que aparecen a lo largo de los diferentes
ejes de andlisis.

3.2.4.2.Variable relativa a la formacion
Estrategia de formacién

Se destaca una dindmica orientada al alcance antes que al impacto. En la base de dicha
concepcidn, la existencia de un rumbo general o de unas directrices estratégicas de impacto
no es una prioridad, resultando los objetivos de la formacion ser los definidos por la propia
expectativa de los participantes a partir de una oferta que no siempre corresponde con las
necesidades de la ciudadania.

En contrapartida, también se presenta la percepcién de que la formacién tiene poco im-
pacto en comparacion a su coste. De hecho, los politicos pueden manifestar escepticismo
con la utilidad de la formacién al carecer de datos sobre su efecto. De aqui parte la nece-
sidad de evaluar el impacto pues de lo contrario se entiende que el futuro de la formacién
sera mas incierto.

La formacion vinculada a las necesidades especificas de la organizacion ha de ser consi-
derada de manera prioritaria al definir el planteamiento estratégico de la formacién. En tal
caso, el andlisis de necesidades de aprendizaje debe centrarse en los problemas mas que
en los contenidos. Asimismo, el concepto de formacién no debe restringirse a cursos, sino
abarcar acciones alternativas o complementarias en el propio puesto de trabajo.

Sin embargo, una concepcion orientada al impacto puede chocar con las orientaciones
que tienen algunas diputaciones de un planteamiento de alcance mas radical, las cuales pue-
dan estar mas preocupadas por trasladar una oferta genérica, resolviendo sus problemas
de planificacion anual. Al menos en esta direccidén apunta un participante, que defendiendo
este punto de vista, considera que la oferta formativa elaborada a medida de los problemas
especificos de los ayuntamientos obedece a otras partidas presupuestarias, pero no a la
de formacién.Todo ello con el respaldo que se deriva de la ausencia ocasional de voluntad
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politica por seguir una estrategia de formacion que vaya mas alla de la exclusiva orientacion
al alcance.

Estrategia de formacién y EBEP

Se destaca un previsible incremento de la demanda de formacién debido a la puesta en
practica del EBEP en tanto que éste define la formacién como derecho y la vincula al desem-
pefio y a la carrera profesional, afectando indirectamente a la retribucion.

En este sentido, con independencia de la voluntad politica seglin los casos, existe una obli-
gacion vinculante con la promocién de la formacién, no solamente a través del EBEP, sino de
los propios convenios. Esta situacion fuerza el transito de la mera planificacion de la oferta
a la evaluacion de los resultados con el fin de poder gestionar la promocién. En ocasiones,
el desarrollo legal de las comunidades auténomas puede frenar temporalmente el avance
en el desarrollo del EBEP.

Pero también se destaca que al no existir reserva de ley, la ausencia de legislacion
autondémica no determina a priori el desarrollo del EBEP en las administraciones locales.
A lo que cabe anadir la existencia de recursos y voluntad politica para avanzar en esta
cuestion.

Estrategia de formacién y sindicatos

En sintonia con una visién de la formacién orientada al mayor alcance posible, los sindi-
catos tienen una gran influencia en el contenido de los planes formativos. Mas alla de velar
por los derechos de los trabajadores, los sindicatos influyen en la gestién de la formacion
de manera determinante, lo que en ultima instancia también viene impulsado por las nego-
ciaciones laborales que tienen lugar en el nivel politico.

En ocasiones esto puede ocasionar un discurso de los mismos politicos que puntualmen-
te podria ser diferente ante los sindicatos por un lado y ante la propia organizaciéon por
otro. En estas circunstancias, es previsible que el EBEP traiga consigo una mayor presién
e influencia sindical en las decisiones de formacién y RR.HH. En este sentido, entre otras
consideraciones, cabe destacar el rechazo de los sindicatos a las politicas de evaluacién de
conocimientos o aprovechamiento, asi como a la gestion por competencias que implican
diferentes acciones formativas para los empleados en funcién de sus fortalezas y debilidades.
En este contexto, las organizaciones que pueden manejan presupuestos de formacién al
margen de las subvenciones, lo que les proporciona mayor independencia y maniobrabilidad,
al menos en la formacién del personal directivo.

Asimismo, también se recurre a las instancias sindicales superiores para la aprobacion
de planes ante la mayor dificultad de negociacién con el nivel local. No obstante, se apunta
a la profesionalizacion o al desarrollo de la gestiéon como la mejor estrategia para eludir el
efecto desvinculador de las necesidades de impacto que estiman ejercen los sindicatos. Con
este fin, se considera muy importante el papel a jugar por la FEMP de cara al desarrollo de
la gestidn y a un eventual acuerdo de formacién que contemple la evaluacién del aprovecha-
miento como practica generalizada.
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Desarrollo de la gestiéon de formacién

Se observa una preocupacion por trasladar una vision de impacto a la realidad de la ges-
tion y se apuntan necesidades concretas como:

a) Clarificar propésitos y gestionar a partir de los mismos.

b) Introducir itinerarios formativos.

c) Gestionar por competencias.

d) Recurrir a la medicién del impacto.

e) Compatibilizar una dinamica formativa orientada a resultados con la realidad de lo-
gistica y coordinacién que se deriva de tener multiples proveedores de formacion, a
menudo dispersos.

Como ejemplo de todo ello, se destacan las siguientes practicas avanzadas:

a) Proyectos de evaluacién sistematica del impacto.

b) Introduccion de mecanismos de armonizacion de intereses individuales y organizacionales.

c) Esfuerzo en el alineamiento con la estrategia.

d) Esfuerzo en validar el proceso formativo mas que sus resultados.

Como consecuencia del desarrollo de la gestion, se exponen experiencias de mejora de
la satisfaccion gracias a la diversificacion de oferta e implicacion de los jefes de servicio. Sin
embargo, ni los ayuntamientos representativos de un mayor nivel evolutivo en su gestién
logran precisar el impacto; en las diputaciones, la necesidad de trasladar una oferta mas ge-
neral para el conjunto de los ayuntamientos complica la atencién de peticiones especificas
de una organizacion a nivel particular.

Para esto dltimo, deben sortear problemas de:

a) Seleccion de formadores.

b) Coordinacién con otras entidades proveedoras.

c) Planificacion de la oferta anual sin conocimiento de los recursos econémicos asignados.

d) Desequilibrios en la demanda por causa de la no homologacién.

e) Concentracién de la oferta en el Ultimo trimestre.

f) Acciones no cubiertas y devolucién de fondos.
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Las soluciones mas reiteradas tienen que ver con la mejora general y de la coordinacién,
por ejemplo, con la existencia de un observatorio.

Oferta formativa

Se incide en una oferta que tiende a satisfacer intereses individuales mas que organi-
zacionales —la mayor demanda de cursos homologados podria ser prueba de ello—. En
todo caso, la oferta existente es calificada de excesiva, genérica, dispersa, irrelevante a las
necesidades de la organizacion y planificada sin considerar la propia planificaciéon de los
ayuntamientos.

Como consecuencia, se introduce un elemento de ineficiencia econémica en el con-
sumo de los fondos de formacién —aunque la duplicidad de la oferta, que se produce
en algunos territorios, incrementa las posibilidades de acceso a la misma de los parti-
cipantes y contribuye de alguna manera a mitigar las deficiencias sefaladas—. Pero, no
obstante, se apunta que el exceso de oferta genera mayor demanda de una formacion
no alineada a las necesidades de la organizacion con el consiguiente incremento de las
ausencias del puesto de trabajo. Si ademds, como en ocasiones parece ocurrir, la oferta
tiende a concentrarse en un determinado periodo del afio, el panorama descrito se hace
mas desfavorable.

Cabe concluir, pues, que la oferta actual se ve muy condicionada por la vision de la for-
macién orientada al mayor alcance, en donde prima el volumen sobre la calidad, al mismo
tiempo, que los promotores de formacion, como es logico, persiguen la mayor difusion de
su “producto”. Como solucién, se apunta la necesidad de avanzar hacia la evaluacién del
aprendizaje, lo cual también podria servir como mecanismo de homologacién de cursos con
el fin de garantizar su calidad.

Practica evaluativa

Parece confirmarse la idea de que la Unica practica evaluativa consolidada se halla en la
evaluacion inmediata (que en algunos ayuntamientos podria incluir la evaluacién de cono-
cimientos, ademas de la tipica satisfaccion del participante). Cuando se trata de ir mas all3,
destacan, al igual que en otros grupos de expertos, las experiencias puntuales y en muchas
ocasiones fallidas.

Como causa particular de que esto sea asi se destaca la falta de claridad en los propésitos
y objetivos formativos, asi como la poca implicacién de jefes y evaluados. Pero también se
reconoce cierto desconocimiento de como, cuando y dénde medir. Generalmente, conven-
cidos de que es necesario instaurar la evaluacion del impacto, se apuntan diversas orienta-
ciones en funcion de las experiencias vividas:

a) No todas las acciones formativas son igualmente evaluables.

b) Las competencias criticas son mas susceptibles de medicién que las no criticas.

c) El efecto de la formacion es mas perceptible en funciones de cara al publico.
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e) Las reclamaciones son referentes de impacto en el ciudadano y los indicadores de ges-
tién (como por ejemplo n° de errores o volumen de documentacién) son aplicables al
impacto en el funcionario.

Como orientacién general de caracter estratégico, se incide en la necesidad de instaurar
la evaluacion del aprendizaje o del aprovechamiento inmediato.

3.2.5. Perspectiva de los representantes de secciones sindicales

La visién de los representantes de secciones sindicales que participaron encuentra mu-
chos puntos de acuerdo con el resto de los grupos de discusion a pesar de ser los sindicatos
el centro de muchas criticas. La modernizacién se percibe como un proceso que no termina
de consolidarse a pesar de los afios transcurridos. Como causa, se apunta a la necesidad de
una concepcion mas amplia e integral de la gestién publica, pero también se demanda mayor
impulso politico. En este sentido, se manifiesta que las politicas internas con un enfoque mas
avanzado estdn ausentes o insuficientemente destacadas en los planes estratégicos.

De hecho, se considera que la formacion esta poco vinculada al proceso de modernizacion.
Paradojicamente, se destacan las buenas practicas en cuanto a la realizacion del andlisis de nece-
sidades de formacion en la generacién de la oferta formativa. Sin embargo, ello no es coherente
con la débil vinculacién de la oferta a las necesidades que se desprenden de la modernizacion,a
no ser que dicho proceso de andlisis de necesidades formativas no sea tenido en cuenta.

En cuanto a la evaluacion de la formacion, se estima que esta practica esta escasamente
implantada. Se conocen muchas iniciativas de valoracién/evaluacion de la formacion pero las
consideran poco creibles y de dudosa realizacion. Como causa de la escasa implantacién de
la evaluacion de la formacion, se hace hincapié en:

a) La falta de evaluacién de los propios procesos de modernizacién algo que luego se
traduce en la imposibilidad para articular estrategias de evaluacién de la formacion.

b) La nociva influencia de la concepcién de la formaciéon como gasto, que también limita
su funciéon como elemento de cambio individual y de desarrollo.

Dentro del contexto descrito, los representantes de secciones sindicales consideran ne-
cesaria una mayor conciliaciéon de los intereses del empleado publico en la orientacién al
impacto de la formacién en el ciudadano. Asimismo, demandan una mayor intervencion en
la gestion de la formacion, lo que entra en importante contradiccién con la visién de otros
grupos de discusion.

3.2.5.1.Variables relativas a la entidad local

Gestién general y modernizacién

En un primer lugar, en consonancia con otros grupos, se destaca la marcha irregular de un
largo proceso de modernizacion que no termina de consolidarse. Como causa, se menciona
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la necesidad de una concepcion mas amplia e integral del proceso de modernizacién para
que no se limite a actuaciones puntuales. Una situacion ante la que se destaca la resistencia
al cambio y la ausencia de liderazgo desde los niveles directivos. Pero también se considera
determinante la falta de compromiso de los responsables politicos que consideran la ges-
tién interna como algo no directamente vinculado a la ganancia de votos. A pesar de ello,
en alguna ocasion, también se destaca la progresiva introduccion de los sistemas de calidad
como elemento impulsor del proceso de modernizacion.

La vision de los representantes de secciones sindicales pone de relieve los problemas de
motivacién laboral derivados de la gestion interna, pero sin perder de vista la perspectiva de la
organizacion y el nivel politico.Asi, se afirma que a pesar de la especial visibilidad de lo local en
la percepcion que de la Administracién tienen los ciudadanos, las politicas internas y particular-
mente las politicas de RR.HH. carecen de un enfoque avanzado. No ocupan un lugar destacado
en la planificacién estratégica y no se consideran suficientemente motivadoras (carencia de
planes de carrera, por ejemplo). En este contexto, también se critican las politicas de externali-
zacién y las contrataciones externas, en detrimento de la promocién interna.

3.2.5.2.Variables relativas a la formacion
Estrategia de formacién

En general, el grupo de representantes de secciones sindicales esta de acuerdo en hacer hinca-
pié en la nociva influencia de la concepcidn de la formacién como gasto, algo que determina que la
formacién no acabe de ser una herramienta de cambio individual y desarrollo de la organizacién.
Al contrario, se destaca el uso de la formacién como evasion del dia a dia y medio de adquisicion
de puntos para procesos de promocion interna. A partir de aqui, la evaluacién de la formacion
adquiere una dimension estratégica como elemento impulsor de medidas correctoras.

A la vista de la cuantia de los recursos invertidos, la evaluacidn se considera una asignatu-
ra pendiente, y mds aln en un dmbito como el de la gestién publica, donde debe prevalecer
la transparencia en la gestién. Con el fin de avanzar en esta cuestion, en algun caso, incluso
se llega a proponer la reduccién del presupuesto de acciones formativas ineficaces de ante-
mano para destinar estos recursos a la evaluacion de la formacion.

La necesidad de orientar la formacién hacia el impacto en el ciudadano es algo que no
parece ponerse en cuestién por parte de los representantes de secciones sindicales, pero
también se destaca la necesidad de conciliar los intereses del empleado publico en todo
ello. En este sentido, se propone contemplar un espacio de formacion especifico para el em-
pleado y sus intereses de promocion. Lo que sugiere una visién de confluencia de intereses
asociada a la simultaneidad de dos ofertas formativas en lugar de una oferta Gnica.Asimismo,
también se destaca la importancia de seguir facilitando el acceso a la formacién —es decir, la
importancia de no abandonar la orientacién al alcance.

En cuanto al futuro de la formacion, se considera que ésta es una herramienta indisoluble
del proceso de modernizacién y se menciona el papel potencial que la FEMP puede desa-
rrollar para representar los intereses de la Administracion Local en el desarrollo del nuevo
modelo de formacion dentro del conjunto de la Administracion Publica.
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Desarrollo de la gestién de la formacién

A modo de balance de los afios de formacién se destaca como algo positivo la genera-
lizacion de una cultura de la formacion, asi como el impacto percibido en los ambitos de
atencion ciudadana y manejo de tecnologias de informacion. Adicionalmente, se destaca el
beneficio de la formacién como herramienta de motivacién y desarrollo de la convivencia.

En cuanto al nivel de evolucion técnica de la gestion de la formacién, se destaca cémo el
andlisis de necesidades es una practica generalizada cuya realizacion es satisfactoria. Pero
por otra parte, se incide en la escasa vinculacion de la formacion con las necesidades del
proceso de modernizacién, lo cual se contradice con la idea de que el andlisis de necesidades
es adecuado o satisfactorio. Una contradiccién que también aflora con otras aseveraciones
puestas de manifiesto en el apartado anterior “Estrategia de Formacion”. En cualquier caso,
como solucioén, no se reivindica tanto la mayor vinculacién a las necesidades de la gestion,
por el contrario, se pone el acento en la necesidad de mayor integracion de la oferta en un
proyecto de continuidad.

En consonancia, también se propone introducir itinerarios formativos dentro de una
concepcién amplia de la formacién no limitada a los cursos, sino que también pueda abar-
car actuaciones en el puesto de trabajo. En paralelo, se indica la necesidad de avanzar en el
terreno de las certificaciones y el reconocimiento de cursos. Dentro de un concepto de
gestion avanzada de la formacion, los sindicatos coinciden en reclamar su participaciéon. Una
participaciéon que a menudo es manifiestamente rechazada, si bien no en todos los casos,
por el resto de los grupos de discusion.

Finalmente, con relacion a los ayuntamientos pequefios, se destaca un importante des-
fase entre las necesidades de su operativa polifuncional y la ausencia de oferta formativa
polifuncional.

Practica evaluativa

En general, se esta de acuerdo en el desconocimiento que tiene la Administracion sobre
el impacto de la formacién. En este sentido se apunta que la formacién no recibe un tra-
tamiento relevante y ello es coherente con la ausencia de evaluacién del impacto. A ello,
cabe afiadir la escasez de técnicos capaces de llevar a cabo la evaluacion. Pero también se
indica que la no evaluacion de la modernizacion hace inviable la evaluacion del impacto de la
formacién en la misma modernizacién. Algo que resulta de una légica elemental, pero que
constituye una de las aportaciones mas relevantes al propésito central de este estudio.Ade-
mas, se hace hincapié no solo en la ausencia de anlisis que midan el impacto, sino en la pro-
liferacién de estudios de escasa aportacion y aun de dudosa fundamentacién conceptual.

Pero también se destaca alguna experiencia puntual de evaluacién de la formacién con
resultados positivos. Es decir, que tuvieron como consecuencia un incremento del presu-
puesto en formacién. Asimismo, se sefiala la contribucién de los sistemas de calidad a la
evaluacion de la formacién. Pero lamentablemente, no son abundantes las experiencias de
evaluacion del impacto de la formacion. A ello contribuye la dificultad de hallar metodolo-
gias homogéneas —en adicién a los obstaculos ya mencionados.
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Respecto al temor al control que la evaluacién puede suscitar entre los trabajadores,
existen puntos de vista discrepantes, lo que hace pensar que éste no seria un obstaculo tan
determinante.

En cuanto a las sugerencias para llevar a cabo la evaluacion del impacto de la formacion,
se realizan las siguientes contribuciones:

a) Necesidad de considerar el punto de vista del superior en la valoracion de cambios
en el trabajador.

b) Necesidad de recurrir al punto de vista del propio trabajador (auto-evaluacién).

c) Conveniencia de usar indicadores pactados.

d) Conveniencia de evaluadores externos.

e) Prioridad en la evaluacién de directivos.

f) Necesidad de recoger la variedad de la Administracion en las muestras que se realicen.
g) Importancia de la evaluacién a largo plazo.

h) Recomendacion de introducir la evaluacion, comenzando por las entidades mas grandes.

3.2.6. Perspectiva de los responsables politicos

Se reconoce el avance general de la modernizacién en las corporaciones locales, aunque
se encuentran con obsticulos destacados como: las resistencias al cambio del funcionario,
la presion ciudadana sobre los servicios, la presién sindical sobre la gestién y la propia al-
ternancia politica —mas disruptiva en la gestién cuando implica cambio de personas—. A ello
se afiade otra dificultad, un marco de gestion configurado por el sistema de empleo publico
que es poco ductil para ajustarse a nuevos escenarios formativos.

La practica evaluativa generalizada puede contribuir en gran medida a solucionar los
problemas que la formacion tiene actualmente. Aunque el acuerdo no es unanime, por lo
general, se considera que hay que realizar esfuerzos para ver el impacto de la formacién
sobre el servicio al ciudadano y su percepcién ya que ello proporcionaria respuestas para
valorar la eficacia del modelo formativo imperante.

En este sentido, preocupa que en ocasiones los empleados publicos accedan a la forma-
cién que mas proyeccion o avance profesional puede proporcionarles, independientemente
del impacto que esa formacion tenga o pueda tener en cualquier otra variable. También
éste es un tema recurrente en otros grupos. A ello, se afiade otra preocupacion, los altos
costes relacionados con la asistencia a formacién en horarios de trabajo. Dichos costes se
acrecientan con la poca calidad de la oferta, ademas del coste de la incentivacién para la
asistencia a la formacion.

56



3.2.6.1.Variables relativas a la entidad local
Gestiéon general y modernizacién

Entre los grandes retos que tiene la formacién en la Administracion Local se encuentra el
de su adaptacion a las necesidades de los ciudadanos o de desarrollo de las organizaciones
locales, su incorporacién a un plan estratégico de ciudad.

Se asume el papel del responsable politico como impulsor de la modernizacién y la
mejora de la gestién. Se considera que, aunque con diferentes grados de desarrollo, la
mayoria de los ayuntamientos estan inmersos en un proceso de modernizacién, desta-
candose la existencia de proyectos de modernizacion especificos en marcha y, en con-
creto, aunque mas puntuales, la puesta en préctica de sistemas de gestion avanzados en
RR.HH.

El alto esfuerzo inversor realizado en algunas entidades locales, en su apuesta decidida
por la modernizacion —implantacion de la administracion electrénica, basicamente— no ha
obtenido los resultados deseados, al menos en la temporalidad esperada, por las resistencias
(fundamentalmente de los funcionarios mas experimentados o consolidados) y los vicios
adquiridos en la propia dindmica administrativa de los entes publicos.

Entre los multiples obstdculos que dificultan el papel impulsor del responsable politico en
los procesos de modernizacion se destacan:

a) Los cambios de signo politico, particularmente cuando hay cambio de personas.
b) Resistencia al cambio y actitud no colaboradora del funcionario.

c) Resistencia de las areas a utilizar herramientas corporativas que producen mayor
eficiencia.

d) Dindmica tecnocratica resistente a la intervencién del Responsable Politico

e) La exigente demanda del ciudadano y su repercusion en las condiciones del funciona-
rio.

f) Presion sindical superior a la existente en la organizacién privada.

g) Percepcién del politico como alguien que viene a modificar y empeorar los habitos de
funcionamiento.

A todo ello, cabe afnadir la asuncion de nuevas competencias administrativas, a pesar de
que en ocasiones no se poseen los recursos necesarios.

En este contexto, se considera que la FEMP puede desempefar un importante papel de

apoyo al politico si se centra en el objetivo de lograr una mayor homogeneidad en la gestidn
de los ayuntamientos.
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3.2.6.2.Variables relativas a la formacion
Estrategia de formacion

Se destaca una mayor intervencién de los sindicatos en la formacién como contrapartida
a otros aspectos o ambitos de la gestion. Esta practica puede desembocar en una dindmica
formativa al servicio del funcionario mas que del ciudadano. En todo caso, no se percibe
suficiente oferta formativa destinada a la adquisicién de formas de trabajo alternativas y la
formacion no se vincula ni se acerca tanto al puesto de trabajo. Algo que se mantiene en
gran medida porque la organizacion no tiene el control necesario para la resolucién de
muchas dualidades implicitas en la formacién: dentro o fuera de jornada laboral, obligatoria
o voluntaria, incentivada o no incentivada...

Se hace evidente la preocupacién por dar servicio de calidad al ciudadano, encontrandose
el reto de desarrollar planes de formacién en funcién del interés ciudadano. De un modo
muy particular, los servicios de atencion ciudadana adquieren una especial relevancia para el
responsable politico, en la medida de que son los que mas directamente ofrecen la proyeccién
de la Corporacion y de las prestaciones que ésta da a sus ciudadanos;aunque, no debe dejarse
de lado la contribucién de las funciones indirectas (de apoyo a los servicios) a la percepcion
ciudadana.

La planificacion de la formacion debe llevar implicita la mejora de los servicios, pero no
debe obviar el derecho a la promocién del empleado local para que a su vez redunde tam-
bién en una mayor calidad en las prestaciones al ciudadano. Los planes de formacién —sean
éstos bianuales o plurianuales— deben disefarse con una gran flexibilidad con el fin de dar
respuesta a los objetivos que deben cumplir: conseguir obtener resultados organizacionales
a medio o largo plazo al mismo tiempo que poder atender a las necesidades nuevas o prio-
ritarias que van surgiendo en la gestion diaria local.

La formacion a los directivos es muy importante para la consecuciéon de los objetivos de la or-
ganizacion, por la responsabilidad y funciones que tienen en ella (direccién, coordinacion, ...), por
lo que debe plantearse en términos diferentes a la orientada al resto de empleados locales, sean
administrativos, auxiliares o técnicos. También, una formacién dirigida y disefiada para los propios
politicos, en muchos casos también funcionarios.

Desarrollo de la gestién de la formacién

En cualquier caso, aunque con toda probabilidad no sea la norma, existen experiencias
positivas en la gestion de una formacién orientada a los resultados y en algunos casos se
apuntan buenas practicas como la formacién compartida dentro y fuera de jornada, o la

formacién en atencidn ciudadana con recursos formativos propios.

Pero, no por ello, dejan de existir obsticulos al desarrollo de la gestion de la formacion.
Entre otros, se apuntan los siguientes:

a) Ausencia de mapas de situacion de las personas empleadas, de los puestos de trabajo,
habilidades, competencias...
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b) Tendencia de las entidades locales a la dispersidon organizativa por areas de gestion o
concejalias funcionando sin un instrumento corporativo.

c) Preferencia por la formacién que proporciona puntos para la promocién.
d) El absentismo empeora el efecto inmediato de las ausencias por formacion.
e) La no obligatoriedad de la asistencia.

f) Posiciéon contraria de los sindicatos a una planificacion integral.

g) Oferta disponible no siempre relevante para la organizacion o la gestién.

h) Alto coste de la incentivacion.

i) Dificultad de caracter logistico y de coordinacidn entre ayuntamientos para preparar
una oferta comun destinada a perfiles especializados.

En otro dmbito de cuestiones, aparece la importancia de trasvasar el conocimiento que
genera la formacion al resto de la organizacion debido a la gran movilidad de funcionarios.
Lo que sefiala la sugerente necesidad de proyectos de gestion del conocimiento ligados a la
formacién. Asimismo, se destaca la importancia de formar a los directivos, algo que no pa-
rece facil debido a una dindmica de gestion reactiva que demanda la permanente presencia
de los mismos en el puesto de trabajo.

La FEMP podria montar los cursos de alta especializacién a los que las entidades locales
no pueden enfrentarse.

Practica evaluativa

La medicion del impacto en la formacion recibida estaria, en su fase final, en la valoracién
del ciudadano, es decir, la satisfaccién del ciudadano en funcién de los servicios que recibe,
bien por el mantenimiento de la ciudad, en la licencia de obras o por la policia local.

Pero existen pocas experiencias de este tipo de consultas por parte de la Administracion
Publica y el problema estd en cédmo preguntarselo para que las respuestas fueran objetivas
y eficaces para la mejora de los servicios en si, sin que los “cabreos” por otros motivos
trasciendan a las respuestas. Por ejemplo, en las quejas y reclamaciones que se reciben en
los ayuntamientos se detecta facilmente la confusiéon que los ciudadanos tiene sobre las
competencias entre las distintas Administraciones: problemas de seguridad con la policia
nacional que se achacan a la local; deficiencias en los servicios hospitalarios o de salud, que
son autondmicos; prestaciones en servicios sociales autonémicos que se denuncian como si
fueran municipales...; que, también, son trasladados personalmente a los concejales por los
ciudadanos e, incluso, a la prensa.

Por otro lado, las encuestas de satisfaccion en un ambito publico como el sanitario re-
flejan también otro tipo de problemas para la determinacién de estindares objetivos de
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evaluacion: la valoracién de los servicios por el ciudadano varian en funcién de la situacién y
momento personal por el que éste pase. No obstante, se valora como una tendencia valida
este tipo de consulta.

Por ultimo, habria otra dificultad a afadir: para formar a los empleados locales para
atender a los ciudadanos, habria que saber previamente qué quiere el ciudadano de los
ayuntamientos, qué espera de ellos.Y, en la mayoria de los casos, el ciudadano quiere que el
ayuntamiento le resuelva todo (lo de todas las Administraciones).

4. Reflexion inicial y conclusiones finales

4.1. Reflexion inicial

Como respuesta a los propésitos iniciales, el cuadro siguiente (Tabla 2, pagina 61) nos
ofrece una aproximacion a las cuestiones que al principio nos plantedbamos.

Como puede apreciarse, la cuestién es compleja, pero nos sirve como punto de partida e
introduccion a unos resultados que presentamos a lo largo de los siguientes apartados y que
son la consecuencia de un proyecto de exploracién del mundo de la Formacién Continua
en las entidades locales.

El esfuerzo viene precedido por la visién de contribuir a la consecucién de un modelo
formativo que rentabilice la inversién realizada de tal modo que ésta tenga un impacto cri-
tico en la modernizacién y en el progreso socio-econémico de los municipios. Es decir, que
garantice la mayor eficiencia en el uso de los recursos y, a la vez, sea altamente satisfactorio
para la ciudadania, la propia Administracion Local y todos los actores de la formacién, cuyo
punto de vista, sin exclusiones, se ha visto reflejado en este trabajo.

4.2. Conclusiones finales

Las conclusiones aqui vertidas son extraidas de las aportaciones que los participantes en
las diferentes reuniones de expertos manifestaron respecto a los temas tratados. Aunque
el objeto de reflexion fue desde un principio —y por todos era conocido— la evaluacion del
impacto de la formacién y sus efectos sobre la modernizacion de las corporaciones locales,
no podia ni debia evitarse la manifestacion de opiniones e ideas sobre la complejidad, obs-
taculos y derivaciones generales sobre el tema ya que es el ambito profesional de todos los
participantes.
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REFLEXIONES INICIALES

I.La Formacion Continua de los empleados
publicos es uno de los instrumentos que mas
puede facilitar e impulsar la modernizacion
como proceso de adaptacion y cambio con-
tinuo de las corporaciones locales.

2.El efecto de la formaciéon en la mejora de
los servicios publicos es compartido por los
responsables de la misma en el ambito local,
y dicho efecto depende en mayor medida
del ajuste de esa formacién a las necesidades
reales de la organizacién.

w

.La evaluacién del impacto de la formacion
puede contribuir a determinar el ajuste de
dicha formacién a las necesidades de las or-
ganizaciones.

4. Es posible avanzar en la creaciéon de un mo-
delo de evaluacion del impacto de la for-
macion que unifique criterios, indicadores,
herramientas, procedimientos y aplicacion.

SINTESIS DE RESULTADOS

La mayoria de los actores piensa asi. El camino plantea-
do tiene que ver con: conocer las caracteristicas del
empleado publico, el desarrollo técnico de la formacion,
la voluntad politica de cambio y el propio desarrollo
de la gestion. El Estatuto Bésico del Empleado Publico,
junto a la implantacién de sistemas de calidad, pueden
ser catalizadores en este cambio. El efecto positivo de
la formacién esta condicionado por la existencia de
iniciativas previas de cambio (planes de modernizacion,
de desarrollo organizacional...) y en este terreno, si
bien se reconoce cierto avance, se indica que hay mu-
cho por hacer todavia.

Confirmacion parcial de la primera parte de la asevera-
cién en tanto que no hay un acuerdo absoluto sobre
si la formacion logra el efecto pretendido. El acuerdo
es unanime, Unicamente, en relacidon con la influencia
positiva de la formacion en lo referente a temas como
la atencién ciudadana y las habilidades informaticas.

Parece confirmarse la segunda parte de la aseveracion
pues casi todos los participantes estan de acuerdo en
que el ajuste de la formacién a las necesidades de la
organizacién implica un mayor efecto en el empleado
y en la organizacién; sin embargo, cuando menos, esta
no es una realidad consolidada todavia en virtud de la
convivencia, no siempre fécil, de visiones distintas de la
formacion.

Parece cumplirse esta aseveracion a raiz de las distintas
ideas e informaciones vertidas en los grupos de discu-
sién. No obstante, cuando se evalia la formacioén, se fal-
la en aislar el efecto de la misma respecto a la influencia
de otras variables y, por tanto, el cumplimiento de la
aseveracién es potencial.

Sobre esta cuestion parece que la respuesta es negativa.
Hoy por hoy, es preciso y previo unificar mas la gestion
de las entidades locales por un lado y por otro, superar
la disyuntiva impacto-alcance en cuanto al planteamien-
to que se hace de la formacion. Practicamente todos
los actores piden a la FEMP un papel protagonista a
este respecto.

Tabla 2. Reflexiones iniciales y resultados finales
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A continuacidn se presentan las conclusiones generales agrupadas por temas que se han
considerado importantes, bien por la relevancia de los hallazgos, bien por el interés que
pudieran tener para los propios actores de la formacién.

4.2.1. El proceso de modernizacion y el papel de la formacion

La modernizacion es un proceso de cambio continuo, necesario para adaptarse a un
entorno en permanente transformacion. Se ha incorporado como objetivo y actuacién es-
tratégica en muchas de las administraciones locales con diferente alcance, recursos y metas
especificas.

Sin embargo, siendo un tema de cierto recorrido en el tiempo, no se aprecia una implan-
tacion solida y generalizada en la mayoria de las Administraciones Locales. De hecho, se
manifiesta un escaso avance en su desarrollo, aunque la situaciéon quizds se perciba como
mas estancada en otras Administraciones que en la local.

La formacion es un instrumento facilitador de esa adaptacion porque deja sentir sus efec-
tos directamente sobre el empleado publico como agente activo de dicha modernizacién al
ensefarle cdmo adaptar su comportamiento a nuevas y mas eficientes formas de gestionar
su funcién y mejorar la calidad de servicio al ciudadano. Es algo implicito en el proceso de
modernizacidn, aunque no excluyente de otras actuaciones estratégicas paralelas (de or-
ganizacion, estructuracion, servicio...). Mas aun, la formacién solo actlia como palanca de
cambio en la medida en que una corporacion local se adentra en la implantacién de nuevas
formas de trabajo. Por tanto, la formacién va a remolque de los planes de gestion y, con este
fin, no cabe variar este orden.

Es por tanto necesaria su vinculacién a una estrategia y a un plan de actuacién global e
integral, como por ejemplo, puede ser el pretendido proceso de cambio y modernizacion.
Para el avance se apuesta por:

* Hacer visible la voluntad politica necesaria para apostar por la modernizacién con los
presupuestos y otros recursos que la formacién necesita como dinamizadora de esa
modernizacion.

* Fomentar la cultura del cambio —y, por lo tanto, de formacién entendida como palanca
de ese cambio— que ha de sostener la modernizacién y garantizar la adecuacién a las
necesidades y prioridades de cada corporacion.

* Incrementar la visién estratégica necesaria para vincular las necesidades de moderniza-
cion con las soluciones formativas.

Se plantea la duda de que el volumen de formaciéon existente en las corporaciones lo-
cales —para unos excesiva y para otros una ventaja— responda realmente a los objetivos de
modernizacién. De hacerlo, ello implicaria una vision estratégica de esa formacién dentro
de unos planes de modernizacién a largo plazo, algo que actualmente no parece que esté
ocurriendo, al menos con la frecuencia debida. Se asume que la formacién es beneficiosa en
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si misma sin necesidad de previa demostracién y que produce unos efectos observables en
el desempeiio y en los resultados del empleado publico, con repercusiones dentro (cliente
interno) y fuera (ciudadano) de la organizacion.

La resistencia a cambiar por parte de los funcionarios aparece como factor condicionan-
te. Los directivos, aunque probablemente menos, tampoco son ajenos a la misma dificultad.
Es necesario superar estas barreras para afrontar la complejidad, cada vez mayor, de la ges-
tién local, algo que se ve reforzado por la inseguridad que produce la ausencia de criterios
compartidos. En ocasiones, la inversion en modernizacion se considera sin suficiente nivel
de implantacién, especialmente, en los ayuntamientos pequefos.

En cualquier caso, se estima que el impulso corresponde a los responsables politicos
y que es necesario aplicarse en ello. Se manifiesta, por lo tanto, una necesidad de cambio
cultural que no se limita al nivel de los funcionarios o empleados publicos. Por su parte, el
mismo nivel politico aduce impotencia frente a la resistencia tecnocrética del funcionario,
una barrera dificil de superar y un tema recurrente a lo largo del anilisis.

La progresiva implantacién de modelos de calidad parece ejercer un influjo positivo. Las
certificaciones y otros sistemas de calidad contribuyen decisivamente a la evolucién de los
sistemas de gestién y proporcionan una base importante para la evaluacién del impacto.
Los planes de calidad pueden proporcionar los medios para la evaluacion avanzada de los
servicios, de la modernizacién y de la propia formacién (por ejemplo, a través de Planes de
Accién y Grupos de Mejora). Sin embargo, también se manifiesta cierto escepticismo con
respecto a la utilidad de la certificacion de calidad, y en particular reservas con respecto a
los sistemas de calidad aplicados a la Administracién. En todo caso se aboga por modelos
de gestioén integrados.

4.2.2. Modelo de formacion imperante

No se puede entender el resultado del presente estudio sin tener en cuenta el modelo
de formacion desarrollado en Espafia. No se trata de explicar en qué consiste dicho modelo,
pero cabe mencionar dos rasgos que resultan determinantes:

* desde una perspectiva estructural, la diferenciacién entre Formacion de Oferta y For-
macién de Demanda,

* desde una perspectiva operativa o funcional, una caracteristica quizas tan denostada
como admirada: la plena participacion de los agentes sociales, en el caso de la Adminis-
tracién Publica, los sindicatos.

Desde la perspectiva estructural, en cuanto a la Formacion de Oferta, ésta se concibe
como formacion predefinida, abierta a la participacién de los trabajadores y/o los funciona-
rios. En cuanto a la Formacidn de Demanda, ésta obedece a las necesidades de la Adminis-
tracion Local y se disefa ad-hoc, es decir, por demanda, como su propio nombre indica. Sin
embargo, cabe plantearse cudl de los dos enfoques formativos tiene un mayor retorno sobre
los ciudadanos y la sociedad en general.
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Desde la perspectiva operativa, la participacion de los agentes sociales en la gestion, ade-
mas de los propios responsables y directivos de la Administracién Local,amplia la diversidad
de objetivos de la formacién.

En este contexto coexisten dos modos de entender y gestionar la formacion. Uno de
ellos consiste en orientar los esfuerzos en extender la formacién hacia el mayor niumero
posible de trabajadores (particularmente en los niveles mas operativos de la plantilla), es
decir, darle el maximo alcance posible. Esta visién es consistente con la idea de la formacion
como beneficio social,y aun como derecho de los trabajadores. Se parte de la necesidad de
extender al maximo la imparticién de formacion a la poblacién de trabajadores. Desde esta
perspectiva, se entiende la formacion como algo beneficioso de por si. El logro del mayor
volumen (alcance en nimero de horas, trabajadores formados, acciones impartidas, etc.) se
sitla por encima de otras consideraciones.

Desde otra perspectiva, los recursos destinados a la formacion han de proporcionar
el maximo impacto socio-econdmico posible y su gestion esta apoyada en unos procesos
(planificacion, programacion, evaluacion,..) transversales a toda la organizacién. El disefio de
las actividades tiene como fin vincular el aprendizaje a las verdaderas necesidades operativas
del trabajo y de la organizacién

Por tanto, se aprecia la convivencia de dos visiones de la formacién (visién de alcance
y visién de impacto - Tabla 3, pagina 65). A nuestro juicio y tomando en consideracion los
resultados del anilisis, en la practica, los intereses de los empleados y los de la organizacion
local no son tan diferentes si hay un esfuerzo conjunto de sindicatos y organizaciones de
lograr la modernizacién sin perjudicar el acceso flexible a la formaciéon. Con ello, cobra pro-
tagonismo la mayor adecuacion a los criterios de calidad de las acciones formativas (calidad
entendida como algo mas que la mera satisfaccion de los participantes).

Por tanto, los intereses de los empleados y de las organizaciones son complementarios
y, bajo esta concepcién, aun se puede incrementar mas la eficiencia y el impacto de la for-
macion en la mejora de la gestion de las corporaciones locales, asi como en su proceso de
modernizacion.

El interés es que estas dos orientaciones sean compatibles al considerar la evaluacién del
impacto, aunque persiga una calidad que se supone mds cara, como un coste necesario.

4.2.3. La oferta formativa y su proceso de generacion

Se hace bastante hincapié en que el anélisis de necesidades de formacidn es una practica
extendida y adecuada, pero se trata de una concepcion disgregada y distinta de la evaluacion
del impacto. Se remarca que el analisis de necesidades es muy avanzado y que puede perfec-
cionarse con la incorporacion e identificacion de las dificultades de la funcidn publica local.

Cuando se afirma que el andlisis de necesidades se hace en términos de problemas de

gestion, la pretension es realizar su conexion con la evaluacion para lo cual se trabaja en
una mayor definiciéon en términos operativos, es decir, usando indicadores cuantificables.
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MAYOR ORIENTACION AL ALCANCE

® Aseguramiento de la imparticion formativa a to-
dos los colectivos.

¢ Oferta formativa derivada de estudios de ne-
cesidades que contemplan nuevas condiciones
legales.

¢ Oferta motivadora para el trabajador al ser
amplia y de facil acceso.

¢ Criterios repetitivos u obsoletos en la asignacién
de proveedores y participantes.

¢ Planificacion de la oferta con escasa repercusién
sobre cargos electos, directivos y jefes de ser-
vicio.

® Formacion abierta y voluntaria, exclusivamente
dentro de la jornada laboral con el fin de asegu-
rar la mayor asistencia.

® Practica consolidada de medicion de la satisfac-
cion de los participantes.

¢ Sentido de ejecucién eficiente de la subvencién
cuando se optimiza la oferta sobre el coste.

MAYOR ORIENTACION AL IMPACTO

® Relevancia de la formacién para solucionar los
problemas de la organizacién y regida por crite-
rios de rentabilidad.

Oferta formativa construida a partir de las dife-
rentes necesidades funcionales y operativas de
las organizaciones y departamentos.

¢ Oferta de contenidos especificos o transversales
y adaptados a la organizacion.

Criterios formalizados y renovados en la asigna-
cién de proveedores y participantes.

Planificaciéon de la oferta y programacién con
participacion e inclusién de cargos electos, di-
rectivos y jefes de servicio.

Formaciéon que compagina su desarrollo dentro y
fuera de jornada, esencialmente voluntaria pero
puede ser inducida por los mandos en su deseo
de mejora organizacional.

Inquietud por evaluar el aprendizaje, la transfe-
rencia y,aunque con menor frecuencia, el impac-
to.

¢ Sentido de ejecucién eficiente cuando se consi-
guen mejoras relevantes para la organizacion.

Tabla 3. Vision de alcance y vision de impacto: caracteristicas practicas
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También se ve factible y deseable la revision permanente de las metodologias y usos de los
procesos de andlisis de necesidades que la fundamentan.

Los responsables de formacién ponen de relieve que en los Ultimos afos ha habido un
transito importante de ofertas dispersas a ofertas con mayor coherencia con los objetivos
de las entidades locales, aunque la complejidad y heterogeneidad de éstas genere de forma
permanente nuevas demandas.

Como tendencia se apunta un mayor interés por los cursos homologados, con frecuencia
impartidos por el INAP. En este sentido, se indica la necesidad de mas certificaciones, pero
con el sustento de la evaluacion de conocimientos. Para lograrlo, también aqui se menciona
el papel potencial de la FEMP. Aun con todo, se deberia tener en cuenta que una formacion
mas agil, especifica y adaptada, también puede ser mas perecedera en funcién de una dina-
mica de gestion donde el cambio y la evolucion continua es la norma y no la estabilidad,
y en este sentido las certificaciones de hoy no son necesariamente las certificaciones del
mafiana.

Se insiste permanentemente en que una oferta adecuadamente fundamentada y coordi-
nada es la garantia para evitar que esté alejada de los destinatarios y que se produzcan re-
dundancias. Otra preocupacién recurrente es la adecuacion de la oferta de las Diputaciones
a las necesidades y caracteristicas de los municipios pequefos.

4.2.4. Estrategia de formacion y EBEP

Se percibe la necesidad de usar la Formaciéon Continua como medio de cambio y desa-
rrollo organizacional y se considera que ha de repercutir en el ciudadano. Se pretende que
la gestion de la formacion pueda despegarse del dia a dia y avanzar en su planteamiento
estratégico como perspectiva para abordar necesidades sociales complejas. Se comparte
que no debe haber lugar para la inercia ni la reactividad o, lo que es lo mismo, para la for-
macion por la formacion.

Se considera que la voluntariedad de la formacién dificulta a veces las necesidades de
un aprendizaje con mayores oportunidades para la organizacién. Los casos en los que pre-
domina la iniciativa individual y faltan criterios de gestion se asocian muy especialmente a
municipios pequenios con escasez de recursos y personal y se destaca que las necesidades
formativas son comunes en muchos casos, con independencia del tamafio.Algo que, hacien-
do una lectura positiva, facilitaria el beneficio de las sinergias que organismos como la FEMP
podrian mejorar (por ejemplo, la definicién y aplicacion de unas directrices comunes en
politicas de formacién).

Se manifiesta la oportunidad de mejorar las ofertas con las siguientes caracteristicas:
agrupadas, programadas con antelacién suficiente al ejercicio con el objeto de ser trasla-
dadas adecuadamente, que potencian la imparticiéon con recursos y formadores internos,y
fundamentadas en una realidad definida por los servicios. Esta es la formacion a la que se le
otorga rigor metodoldgico y posibilidades de un correcto desempefio técnico.
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La visidon de la formacidn es amplia, no se restringe a cursos, abarca aprendizaje en el
puesto, motivacién, desarrollo, carrera profesional e, incluso, el bienestar individual.

Se opina que el EBEP propicia una oportunidad para vincular formacién y desempefio,
lo que a efectos practicos debera traducirse en la realizacion de una evaluacién individual,
cuando menos del aprendizaje. Incluso se plantea que haya una evaluacién del impacto me-
dida directamente sobre la percepcidn y el servicio al ciudadano. En todo caso, se estima
que la evaluacién de la formacion es necesaria en funcién de las grandes cifras invertidas y
el EBEP lejos de ser un obstaculo, puede facilitar dicha practica.

A corto plazo, se prevé un incremento de la demanda de formacién en tanto que el EBEP
vincula desempeiio, formacién y carrera, e indirectamente influye en retribucion, al mismo
tiempo que define a esa formacion como un derecho. La vinculacién de la formacién a la
carrera profesional también implica vincular la evaluacién de los resultados a la promocién
profesional, pues la mera realizacion de cursos no podra ser un criterio suficientemente
discriminativo en funcion del volumen de oferta de oportunidades profesionales, muchisimo
menor que el volumen de cursos realizados por empleado.

4.2.5. Retos en la gestion diaria de la formacion

Se estima, por lo general, que la oferta de formacién ha de generarse desde el servicio
—asegura su nexo con las necesidades operativas— para luego regularse y gestionarse
de manera centralizada desde el Departamento de Formacion. Este debe integrar las
acciones formativas en la vision estratégica, asegurando la coherencia con los objetivos
de la organizacion. También hay que conocer con antelacion suficiente los presupuestos
asignados para poder planificar con anticipaciéon y no concentrar la oferta en el ultimo
trimestre.

Se proponen algunas sugerencias dirigidas a facilitar la planificacion y gestion de la for-
macion, tales como disefiar planes plurianuales, anticipando la respuesta a los cambios que
han de llegar, pero sin que esto suponga una rigidez que predetermine, sin posibilidad de
modificacion, la formacion a desarrollar. Pero en general, no hay una apuesta clara por los
planes plurianuales y se atribuye, como posible factor condicionante, su mayor complejidad
y su fragilidad ante los posibles cambios politicos o de gestores municipales. De todas mane-
ras, érganos como la Comision de formacién otorgan estabilidad a dichos planes dado que
trascienden la duracién de las legislaturas.

Resuelta la cuestién de la planificacién, conviene, asimismo, impulsar el desarrollo de
la oferta interna con recursos propios. Es decir, la autoformacién como alternativa a la
contratacion de formacion externa. Se estima como buena practica el uso de formadores
internos para aprovechar los recursos propios y movilizar el conocimiento interno, si bien
debe reconocerse a los que se presten a formar a los demas. El recurso a los proveedores
externos se limitaria a la formacidn especializada o se veria justificado en el caso de no re-
unir internamente formadores suficientes. Para la seleccidn de estos proveedores se sugiere
desarrollar un proceso sistematico de evaluacién de los mismos.
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Continuando con la propuesta de buenas practicas, se plantea la asistencia obligatoria
en horario de trabajo y en algunos casos la formacion compartida dentro y fuera de la
jornada. También se propone la repeticion de cursos a lo largo del afio para reciclar por
un lado y formar a nuevos incorporados por otro. Asimismo, se incide en el valor de los
contratos en formacion como medio de incorporacién y formacion de nuevos empleados.
Por otra parte también se sugiere facilitar que la formacién se desarrolle cerca del puesto
de trabajo (o en él) con cursos presenciales en el mismo centro, con el apoyo de intra-
nets corporativas o simplemente la asistencia de un compafero, que pueda transmitir el
conocimiento del resto del equipo.

En este proceso, se considera que el servicio ha de mantener su autonomia en las de-
cisiones criticas sobre formacién, para lo cual se llega a recomendar el desarrollar una
reglamentacion formativa. También se han de definir itinerarios formativos vinculados a
necesidades para evitar la formacion dispersa y no aplicable, y para dar coherencia a la
distribucion de la oferta. Por otra parte, se persigue la homologacion de formacién entre
instituciones y territorios, aunque se constata el escaso avance en certificaciéon y recono-
cimiento de cursos. Para lograrlo se estima que la evaluacion del aprendizaje introduce un
elemento de confianza que es necesario. Sin embargo, la evaluacién formativa se hace muy
complicada por la heterogeneidad de participantes y la diversidad de propésitos formativos.
Por eso se considera necesaria una sistematica evaluativa del impacto. En este sentido, algu-
nas corporaciones locales manifiestan estar inmersos en este reto. Aunque como veremos
mas adelante, la implantacion de la evaluacién de la formaciéon como practica sistematica y
rigurosa es escasa.

Es frecuente la reticencia de los empleados a hacer formacién fuera de la jornada laboral,
y son mas exigentes con las condiciones de la formacién cuanto mas estable y consolidada
es su relacién con la entidad. Se percibe que la idiosincrasia del empleado publico no prio-
riza el interés por el servicio y tampoco su actitud hacia la formacién orientada al impacto.
Por eso es mas corriente usar la formacién como vehiculo de promocién, de busqueda de
estabilidad y mayor retribucién con independencia del beneficio organizacional. Paraddji-
camente, esta tendencia parece haberse acentuado en los Ultimos afios con el acceso a la
funcion publica de generaciones mas jovenes y muy preparadas. En ocasiones, esto supone
cierta sobre-cualificacién para el desempefio del puesto, lo cual puede conllevar cierta frus-
tracién. El acceso a la funcion publica parece favorecer esta dinamica. Mas que por vocacion,
tiene lugar como alternativa laboral de estabilidad y garantia de condiciones.

4.2.6. El papel de los sindicatos

El control de los sindicatos sobre la formacién —se necesita su aprobaciéon en la planifi-
cacién— se considera por parte del resto de implicados que en ocasiones dificulta la conse-
cucién de los objetivos de la organizacién. La critica expuesta en diferentes ocasiones es la
asuncion de atribuciones que no son propiamente la defensa de los trabajadores sino que
guardan relacién con la gestion de recursos para la mejora del funcionamiento de las cor-
poraciones y su servicio al ciudadano. Por otra parte, también se menciona que se priva al
directivo del poder de reconocimiento que tiene la formacion para el empleado. Asimismo,
en relacion con el tema de la evaluacion, se sugiere que los representantes de las secciones
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sindicales, deberian asumir con mas nitidez la necesidad de evaluar conocimientos o apren-
dizajes de los empleados publicos.

En general, parece extendida la creencia de que el posicionamiento sindical en los niveles
operativos viene respaldado por la negociacién social a un alto nivel, donde la formacién
tiende a ser utilizada como moneda de cambio. Partiendo de que éstos tienden a concebir
la formacién como beneficio social, su posicionamiento es mas consistente con un enfoque
de alcance a todos los trabajadores mas que de impacto de la formacién en la organizacién
y el ciudadano.Asi, ante las fuerzas sindicales, las negociaciones de alto nivel pueden tender
a favorecer los objetivos de alcance en detrimento de los objetivos de impacto.

Los representantes de secciones sindicales se preocupan de la defensa de los derechos
de los trabajadores vy, al entender la formacion preferentemente como un derecho, los
sindicatos tienden a procurar garantizar el alcance de la oferta formativa a todos los co-
lectivos, sin que esta tenga que estar mediatizada por las entidades locales. La esperanza
para los posicionamientos de impacto se sitla en la existencia de una mayor sensibilidad
hacia este planteamiento en las estructuras sindicales superiores, de caracter autonémico
o estatal, en tanto que en ocasiones se recurre a éstas para desbloquear acuerdos a nivel
local.

Finalmente, los sindicatos comparten con otros colectivos su preocupacion por los itine-
rarios formativos, coincidiendo en que afectan directamente a la percepcion de empleabili-
dad y progreso profesional, por lo tanto, el efecto de esa formacién redundaria inevitable-
mente en la motivacion profesional.

4.2.7. Oferta formativa, carrera profesional e intereses personales

La formacién puede definirse como un instrumento de gestidn de la carrera profesional
del empleado publico,un medio para dar respuesta a los intereses personales de progresion
profesional sin olvidar las necesidades de la organizacién. Para lograrlo, parece consecuente
considerar itinerarios formativos que permitan vincular la formacion a la carrera profesional
y planteen alcanzar, en el tiempo, diferentes niveles de profundidad en la formacion —algo
que en principio se espera que facilite el EBEP—.Asi, cada accién deberia estar acompaiada
de una certificacion que acredite su validez para el desarrollo de esa carrera profesional,
aportando claridad en cuanto a su utilidad y vigencia.

Los intereses personales del empleado publico respecto a su carrera profesional, que se
manifiestan en el acceso no guiado a la formacion que él decida asistir, deben ser garantiza-
dos pero no son, ni debieran ser, el criterio determinante de la configuracién de los planes
formativos. Estos deben contemplar ineludiblemente en su definicion las necesidades ac-
tuales y futuras de los servicios y la estrategia de la organizacién, teniendo como referente
ultimo las necesidades ciudadanas.

Se manifiestan multiples dificultades a la hora de hacer converger intereses perso-

nales (promocién, cambiar de aires, etc.) con proyectos organizacionales (nuevos pro-
cedimientos, mejorar la percepcion del ciudadano...). Lo deseable es que los intereses
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de los empleados, los del servicio, los de la organizacién y los del ciudadano converjan
para favorecer una mayor motivacién del trabajador, un mayor impacto y un cambio mas
efectivo y duradero. Por ello, es importante que el empleado publico esté convencido
de los beneficios que su formacién va a proporcionar a su servicio, a la organizacién y
al ciudadano.

La evaluacion del desempefio es promovida por el EBEP y se reconoce como un medio
para favorecer el desarrollo de la carrera profesional a través de la formacién, ya que permi-
te ajustar ésta a la mejora de su perfil competencial y facilitar asi el acceso a otros puestos
mas exigentes o de mayor nivel de responsabilidad. No obstante, hay que tener en cuenta
que estas competencias dependen de la estrategia de la organizacién, la cual sefiala qué ne-
cesitan sus recursos humanos para alcanzar los objetivos. No se puede perder de vista que
el impacto mas beneficioso de la formacién se materializa cuando esta misma formacion
se vincula con las necesidades organizacionales que, algo en lo que insistimos, no debiera
contemplarse como contrario al interés del trabajador.

4.2.8. El papel critico de los jefes de servicio

La oferta formativa no puede estar alejada del dia a dia y de la operativa de las corpo-
raciones, esta es una de las razones por las que los jefes de servicio son piezas claves para
identificar las necesidades de formacién. Los “mandos intermedios” estan al tanto de las
directrices de la entidad y conocen a los equipos de trabajo, su desempefio, asi como sus
fortalezas y debilidades. Es decir, saben qué tiene que hacer cada quién y qué nivel de exi-
gencia y qué necesidades de aprendizaje existen.

Por el lugar que ocupan pueden identificar prioridades y urgencias, ayudar a definir al-
cances y contenidos, asi como anticipar necesidades que habran de llegar préximamente.
Estan en una 6ptima situacion para sugerir contenidos y métodos, identificar indicadores de
desempefio, distribuir la formacién para evitar que sean siempre los mismos los que reciben
o los que evitan la formacién y evaluar el impacto de la misma.

La capacitacién de los jefes de servicio para elaborar planes de mejora grupales y/o indi-
viduales y el otorgamiento de apoyo técnico a funciones organizativas son las condiciones
que se apuntan para convertir a un jefe de servicio en un verdadero gestor del desarrollo
de su propio equipo de trabajo.

También ha de conocer el coste de la formacion para que asuma su parte de respon-
sabilidad sobre el control de gastos de formacién, haciéndole consciente de los recursos
disponibles, pero también evitando la demanda incontrolada de formacion.

Se trabaja por maximizar los resultados de las iniciativas formativas acometidas, algo para
lo cual es necesario evaluar el propio servicio con antelacion. Este objetivo es el pretendido

por las experiencias, aln puntuales, de los sistemas de calidad.

Apartados inicialmente del proceso de direccién y gestion de la formacion, los jefes de
servicio reclaman mas protagonismo en relacién con la formacién de sus equipos y se con-
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sideran posicionados para tenerlo. Consideran que, sin su participacion directa, es dificil
que las ofertas formativas tengan en cuenta la realidad de los servicios. Los riesgos de su
no implicacién se expresan en términos como repeticion de estereotipos o seguimiento de
modas. Asimismo, su colaboracién también es determinante para que puedan ponerse en
valor practicas avanzadas de gestion de la formacion, como por ejemplo, la evaluacién del
impacto de la formacion.

4.2.9. La problematica particular de los pequefios municipios

En los municipios pequefios cabe pensar que la cultura de la formacién no esta tan de-
sarrollada como en los ayuntamientos con mayores recursos. Su principal dificultad sigue
siendo la asunciéon de ausencias por asistencia a cursos, debido al bajo nimero de emplea-
dos y se evidencia también en los puestos directivos o de responsabilidad. Asi, el mayor
efecto sobre el dia a dia de las ausencias por formacién evidencia la necesidad de una
formacién de valor para justificarlas. Por este motivo se insiste en mantener una red de
personas implicadas con papeles complementarios, de dentro y de fuera de los ayuntamien-
tos pequefios, pero que sean capaces de identificar lo que se necesita, dar una respuesta
formativa, y valorar su resultado.

Las acciones formativas presenciales han de impartirse lo mas cerca posible del municipio
y han de reducir su duracién, concretando los contenidos al maximo sin perder en calidad.
Asimismo, el desarrollo de la formacién on-line es especialmente indicado, aunque todavia
existen problemas de infraestructura que dificultan esta opcion. En cualquier caso, los con-
tenidos deben ser polifuncionales, lo cual no es frecuente en la oferta disponible y apunta a
la mencionada necesidad de recurrir a la formacién interna.

En lo que respecta a la evaluacién de la formacion, ésta resulta muy dificil en este con-
texto, ya que los ayuntamientos estan muy dispersos y carecen de cultura de gestién de
RRHH y de personal cualificado para poder asumir esta funcién sin ayuda.Aun con todo, no
se excluye esta posibilidad por completo, si bien estas iniciativas deberian basarse mas en
indicadores organizacionales y no tanto en evaluaciones departamentales y mucho menos
individuales.

Se considera que, en este ambito, se debe reducir la heterogeneidad de procesos
y establecer niveles de servicio de la mano de las politicas de calidad en pos de una
mayor homogeneidad —también conocidos como Cartas de Servicios— cuyo proceso
de certificacion en las Administraciones Publicas se regula segin la Resolucion de
29 de julio de 2009, del Consejo Rector de la Agencia Estatal de Evaluacién de las
Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios (BOE de 12 de agosto de 2009). En este
esfuerzo, el apoyo externo puede proporcionar mayor consistencia a la gestion de la
formacion, e incluso promover una politica comin de formaciéon que aporte pautas
compartidas, criterios comunes de actuacién y ayudas técnicas a la gestion (como,
por ejemplo, la certificacién y homologacién de cursos, la unificacion de los procesos
de evaluacién de la percepcion del impacto, la estandarizacion a la hora de validar
materiales y profesorado o definicion de herramientas de gestion on-line que puedan
compartir informacion).
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4.2.10. Papel de la FEMP en el impulso de las politicas de formacion

Son multiples las alusiones al papel potencial de la FEMP. Por este motivo, en atencién a
su relevancia como actor de la formacion y no solo como promotor del presente trabajo,
se afiade el presente apartado como dmbito relevante de conclusiones del estudio.

En un contexto de cambio que se caracteriza por la mayor presion ciudadana, la dinamica
de cambio a través de la modernizacién, el EBEP y la asuncién de nuevas competencias a
nivel local, se considera que el papel potencial de la FEMP puede ser muy beneficioso para:

a) Defender los intereses de la Administracién Local en un contexto de cambios compe-
tenciales y nuevas responsabilidades.

b) Facilitar el desarrollo técnico de la gestién de la formacién.

c) Proporcionar directrices comunes para gestionar los municipios, los servicios, asi
como la propia formacién, aprovechando mejor las oportunidades de sinergia entre
municipios.

d) Avanzar en la homologacion de cursos, introduciendo la evaluacién de conocimientos
y la transparencia en la certificacién de los mismos.

Organismos como la FEMP han de tener las atribuciones y recursos necesarios para
desarrollar iniciativas de coordinacion, ajuste y mejora de la formacioén en las corporacio-
nes locales, una formacién ajustada a las necesidades organizacionales, que responda a la
demanda real de los servicios y aproveche las sinergias que se pueden obtener a partir de
la resolucion de muchas problematicas comunes entre pequefios municipios.

4.2.11.La practica evaluativa en la Administracion Local

Se percibe un futuro mas estable para la formacion si se logra demostrar sus resultados
de manera fehaciente, lo cual puede ser mas acuciante en un momento de crisis econémi-
ca. Por eso se habla de la importancia de la evaluacion del impacto de la formacién. Esto
lleva a compartir que las evaluaciones centradas en comprobar el nimero de participantes
formados y el porcentaje de ejecucion de los planes con el fin de no perder financiacion se
complementen y desarrollen. El planteamiento actual es,de momento, evidenciar el positivo
efecto general de la formacién con mas interés en la deteccion de necesidades que en la
evaluacion de la transferencia.

El presente estudio confirma la existencia puntual de pricticas avanzadas de evaluacion
de la formacién y con sus conclusiones trata de exponer las condiciones necesarias para un
mayor desarrollo de la evaluacidn del impacto de la formacion.

Coexisten experiencias de evaluacién fracasadas o, cuando menos, no continuadas y ex-

periencias en activo o consolidadas. Esto nos puede indicar que se ponen en marcha proyec-
tos de evaluacién con unos objetivos que no estan claramente definidos, o con unas expec-

72



tativas sobre los resultados de la evaluacién que no son compatibles con el planteamiento
que se hace de dicha evaluacién. Las experiencias mas consolidadas se estan encontrando el
reto de garantizar el aislamiento del efecto formativo, es decir, el de establecer las relaciones
directas entre mejoras y formacion y asi conocer la verdadera repercusién de la formacion
en la Administracién Local y su proceso de modernizacion.

La idea de que la formacion es beneficiosa en si misma y Gtil porque produce unos efec-
tos obvios en el desempefio y en los resultados del empleado publico, con repercusiones
dentro (cliente interno) y fuera (ciudadano) de la organizacién puede afectar negativamente
a la incidencia real de planteamientos avanzados de evaluacién. La evaluacion sistemética del
impacto de la formacion no es vista como un asunto prioritario pero se reconoce que se
hace necesaria una medicion fiable y viélida, con indicadores y método. Si bien existen inicia-
tivas que pretenden acercarse a este ideal, necesitan de sistematica y seguimiento formal.Y
es que de manera generalizada podemos decir que no se logra aislar el efecto exclusivo de
la formacioén respecto a la influencia de otras variables.

En las practicas de evaluacion mas avanzadas observamos que se recurre a la evaluacion
del impacto percibido, a indicadores de gestién y servicio adecuados y a los indicadores dis-
ponibles dentro de la organizacion. Ciertamente, ello supone un avance respecto a la clasica
medicién de la satisfaccion, aunque en la realidad sea algo poco extendido.

Las experiencias fallidas se achacan a la falta de implicacion del resto de la organizacién,
escaso apoyo de la direccidn, a la poca claridad de los objetivos de la formacién y a disefios
evaluativos no adecuados.

Por otra parte, la concepcion del andlisis de necesidades como un paso desvinculado de
la evaluacion de la formacion, el planteamiento lineal-secuencial que no considera la evalua-
cién como un proceso transversal a lo largo de todas las fases de la gestion de la formacién
favorece la consolidacién de la medicion de la satisfaccion como Unica practica evaluativa.
No obstante, es resefable la mencién de iniciativas de estimacién de conocimientos adqui-
ridos como consecuencia de la formacién.

La complejidad de la dindamica formativa en la que confluye una gran diversidad de ob-
jetivos (promocioén individual, mejora de condiciones, empleabilidad interna y externa, efi-
ciencia organizativa, impacto en el ciudadano, igualdad en la formacién...) a su vez pueden
encarnar diferentes intereses, por lo que en un sentido muy de fondo hablamos de difusion
versus rentabilidad. Siendo que la evaluacién se define a partir de la eleccién de unos ob-
jetivos, la situacién anterior introduce una importante incertidumbre sobre la estrategia
evaluativa a seguir.

Los servicios finalistas son los mas proclives a la evaluacién (utilizan indicadores mas co-
nocidos como reclamaciones, n® de errores, agilidad administrativa...) y otorgan importancia
a la percepcién del ciudadano. Pero no todas las acciones formativas son igualmente eva-
luables. Los jefes de servicio, cuyo papel hemos considerado critico, son perfiles adecuados,
para evaluar la formacién que responde a las necesidades de su servicio, pero se necesita
promover la evaluacion del conjunto de aspectos, y esta promocion global es responsabili-
dad de los niveles superiores, donde tampoco cabe excluir al nivel politico.
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Finalmente, se destaca que la evaluacion de la formacién no deberia ser mal acogida
siempre y cuando se proporcionen las explicaciones adecuadas. Es por tanto necesaria una
buena comunicacion de su proceso y beneficios para que sea aceptada, asi como su norma-
lizacion en las diferentes instituciones locales.

4.3. Recomendaciones para la mejora

El andlisis realizado ha puesto de relieve areas de mejora, en algunas ocasiones esto se
ha hecho desde un plano mas estratégico, aludiendo a una visiéon de alto nivel. En otros
casos, se han puesto de relieve aspectos mas operativos como por ejemplo, la necesidad
de una mayor respuesta de la formacion a las necesidades organizacionales y estratégicas
de las corporaciones locales. También se estd incidiendo en lo que se podria hacer para de-
sarrollar la gestion de la formacion y su impacto en la modernizacién de la Administracion
Local, en el ciudadano y en la sociedad. Desde este planteamiento se realizan las siguientes
recomendaciones:

* En primer lugar, desde un punto de vista mas estratégico y politico, conviene tener una
vision compartida de lo que es la formacién y de su utilidad, superando la divisién opera-
tiva que introduce la vigencia de dos paradigmas de la formacién (impacto y alcance). Para
ello, seria necesario profundizar y mejorar el modelo de formacion existente, para lograr una
mayor eficacia y rentabilidad de la formacién. Lo cual pasa por un mejor alineamiento de
todos los decisores locales con la orientacion a los resultados, es decir, al impacto.

Hacer un gran esfuerzo en impulsar el proceso de modernizacion, a través de la concre-
cién y ejecucion de planes de mejora de la gestidn, asi como la implantacion de sistemas
de calidad. Aunque resulte paraddjico respecto al titulo de la investigacién —donde se
sugiere una direccién de fuerzas que van desde la formacién a la modernizacion—, el
impulso directo sobre la modernizacién, con independencia de cualquier considera-
cion, es una condicién previa y sine qua non para el propio desarrollo de la formacién.
Y es que en ultima instancia la formacién es un instrumento al servicio de un proceso
de modernizacién que debe existir de antemano para que le presente retos a los que
hacer frente.

Ajustar la oferta formativa a las necesidades estratégicas de las corporaciones locales,
teniendo en cuenta su complejidad, y sin exclusién de los municipios mds pequefos,
en términos de su funcionamiento eficiente y su repercusién en los ciudadanos. Para
ello es necesario mejorar el andlisis de necesidades de aprendizaje, por mucho que se
considere que este es un hito que ya ha sido alcanzado. Quizas se identifiquen conte-
nidos formativos adecuados, sin embargo, se falla en las metodologias seguidas para su
cuantificacion y seguimiento. De este modo, el andlisis de necesidades de formacién no
tiene continuidad con una propuesta de evaluacién presentada desde el principio. Por
lo tanto, se debe superar una concepcion lineal de la formacién donde la deteccion de
necesidades no se integra con la evaluacién del efecto de la formacién en pos de la
mejor adaptacién de la oferta a las corporaciones.
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De manera complementaria a la recomendacién anterior, también se debe apostar por
involucrar mas a los jefes de servicio en el proceso formativo. Su complicidad resulta
critica para rentabilizar la gestién formativa. Concretamente, el jefe de servicio tiene
un papel importante que desempefar al a) proporcionar informacién a partir de la
cual elaborar propuestas formativas, b) realizar el seguimiento y valorar el efecto de la
formacion en sus colaboradores y c) proporcionar informacién sobre el funcionamien-
to y los resultados de su servicio que permita a los técnicos de formacion evaluar el
impacto de la formacion. Los planes de accidon que se puedan concretar para llevar a la
practica la presente recomendacion pasan por implantar una cultura de la medicién de
los resultados de la gestion local.

Proporcionar sentido global y coherencia a la oferta formativa, planteada desde dentro
y desde fuera de la Administracién Local, buscando una mayor integracion. Para ello
resulta necesario disefar los itinerarios profesionales mas convenientes,ademas de ho-
mologar y certificar las diversas acciones formativas. De manera complementaria, tam-
bién puede ser conveniente la creacién de un observatorio de formacién o algln tipo
de instancia, quizas en el ambito de la FEMP, que identifique tendencias, anticipe nuevas
capacidades a incluir en el talento disponible de las corporaciones, realice evaluaciones
de la formacion, a la vez que supervise la coherencia de la oferta formativa disponible.

La mayor integracion de la oferta a la que se apela en el punto anterior tampoco debe
olvidarse de las necesidades de los municipios mas pequefios. En éstos, incrementar
el alcance de la formacién sigue siendo un objetivo, pero no a cumplir de cualquier
manera, pues se requiere una oferta formativa mas especifica o adaptada a las peculia-
ridades de las pequefas corporaciones. Para ello, resulta necesario definir acciones de
formacién con contenidos mas polivalentes, teniendo en cuenta su realidad operativa.
Adicionalmente, debido a la elevada atomizacién de estas entidades, es importante con-
templar las restricciones logisticas facilitando los formatos formativos mas adecuados,
asi como los canales mas accesibles. Cabe destacar que en algunos casos el recurso a la
teleformacion no es una opcién debido al limitado desarrollo de la red de telecomuni-
caciones en el ambito rural. Por lo tanto, también se podrian buscar alternativas como
la formacion a distancia mas tradicional.

En lo que se refiere a la evaluacién de la formacion, se propone desarrollar sus prac-
ticas y metodologias de manera paralela al desarrollo y modernizacién de la gestion
municipal a través de los ya mencionados planes de mejora e implantacion de sistemas
de calidad. Pero para avanzar en el terreno de la evaluacién, también hemos apelado
a la necesidad de concebir la formacién de una manera no lineal, donde la deteccion
de necesidades formativas y la evaluacion de la formacion son procesos vinculados. En
este esfuerzo tampoco podemos olvidar la necesidad de proporcionar una formacién
amplia y rigurosa sobre evaluacién de la formacion a los responsables de formacion y
jefes de servicio para que evallien su propio servicio en términos de funcionamiento e
impacto en el ciudadano.
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| Sintesis delos trabajos desarrolladosy conclusiones
generales

I.1.Antecedentes: la Cultura de la Formacion

Ya en 2006, en el marco de las acciones complementarias previstas por el articulo
2| del IV Acuerdo de Formaciéon Continua en las Administraciones Publicas (Resolu-
cion de |17 de octubre de 2005), en su correspondiente convocatoria,la FEMP presen-
td una propuesta de actuacién conjunta con las demds Federaciones Territoriales de
Municipios, enfocada a la deteccidon de necesidades formativas en la Administracion
Local.

Esta iniciativa constituyd, sin duda, una primera manifestacion del interés comun
de las federaciones en materia de Formacién Continua, junto con una exitosa expe-
riencia de trabajo conjunto dirigido a consensuar férmulas y medidas de mejora de la
gestion de la formacion. El estudio puso de manifiesto el valor de la Formaciéon Con-
tinua en la Administracién Local como instrumento de adecuacién de las habilidades
de los empleados publicos a las cada vez mas cambiantes exigencias de desempefio,
asi como férmula de progreso en sus correspondientes carreras administrativas. Pero
sobre todo, desde el punto de vista de organizaciones administrativas encargadas de
cumplir y favorecer el interés publico, la formacién ha de servir para la mejora, mayor
calidad y eficiencia en la prestacién de los servicios publicos al ciudadano.

Por ello, el estudio partia de la premisa de subrayar la necesidad de acopiar es-
fuerzos en la direccién de crear “cultura” y responsabilidad en materia de Formacién
Continua, al tiempo que daba determinadas recomendaciones para mejorar las ac-
tuaciones de formacién de los diversos agentes intervinientes, asi como del propio
“sistema de formacion”.
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Los resultados obtenidos y la satisfaccién manifestada por los participantes en esta expe-
riencia motivaron la propuesta de presentar en la siguiente convocatoria un nuevo proyecto
que profundizara en los desarrollos alcanzados y concerniera la colaboraciéon de un mayor
numero de Federaciones Territoriales. Asi, durante el afio 2007, la practica totalidad de las
Federaciones Territoriales, con mayor o menor alcance de participacién, junto con la FEMP,
trabajaron conjuntamente en la materia mencionada, delimitando las causas de disfuncién
de la formacién mas importantes y promoviendo formulas de eficiencia para alcanzar cotas
cada vez mas satisfactorias de mejora de la formacién de los empleados publicos, tanto en
relacion con el alcance territorial, como con el de las materias objeto de formacién y el de
los colectivos a los que se les imparte.

Esta experiencia de trabajo cooperativo entre federaciones, que traia causa asimismo de
las propias Resoluciones de la Asamblea General de la FEMP y de la propia constitucién del
Consejo Territorial de la FEMP, ha venido a consolidar en el seno de la FEMP un espacio
permanente de encuentro de las federaciones para estimular la mejora de las acciones de
Formacién Continua. Del mismo modo, en el ambito de cada Federacién, ha dado lugar
a la convocatoria de grupos estables de expertos y promotores de planes de Formacién
Continua.

I.2. La coordinaciéon entre promotores

Aprovechando esta dindmica, y tras haber incidido los anteriores estudios en las “activi-
dades propias”, se considerd la oportunidad de solicitar, en la convocatoria de 2008, la apro-
bacién de una nueva accion complementaria de apoyo a la gestion de la formacion, dirigida a
favorecer los procesos de coordinacion de promotores y de interrelacion de actividades.

El proyecto se presenté de manera conjunta por la Federacion Espaiola de Municipios
y Provincias (FEMP) y las Federaciones Territoriales (FFTT), con la colaboracién de los
representantes de los trabajadores. El objetivo principal del proyecto consistia en explotar
los andlisis realizados en los dos afios anteriores y complementar estos con un abordaje
practico de los elementos detectados en los mismos, incorporando una linea de analisis
del impacto hacia los ciudadanos de la formacién realizada en la Administracién Local, que
complementara los trabajos anteriores y permitiera ampliar la eficiencia de las actuaciones
en este ambito mejorando la coordinacion de la Formacion Continua local.

A su vez, el Plan de Actividades Complementarias de Formacion Continua para 2008,
aprobado por la Comision General para la Formacién Continua en su reunién de 3 de
abril de 2008, previo la celebracion de un convenio —mas tarde formalizado— entre el INAP
(como 6rgano de apoyo permanente a la CGFC) y la FEMP, que habria de servir como mar-
co normativo para el desarrollo de actividades conjuntas y la prestacién de apoyo mutuo en
el ambito de la Comisién de Formacién Continua en la Administracion Local (CFCAL).

Dicho convenio, entre otros aspectos de notable interés vinculados a la formacién, como
es el caso del andlisis de la perspectiva estratégica de los entes locales en el futuro de la
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formacién, asi como del andlisis cualitativo de la percepcidn del impacto de la formacién en
la mejora de los servicios publicos, aborda de manera especifica el desarrollo de una de las
conclusiones alcanzadas en el estudio anterior, realizado para detectar vacios formativos, y
hace hincapié en la necesidad de potenciar la formacién de los empleados.

A tal efecto, y en el mas amplio marco del convenio suscrito con el INAP, una de las
lineas metodoldgicas establecidas preveia el trabajo de los grupos de expertos territoria-
les en colaboracion con las federaciones de cada Comunidad Auténoma que trabajarian
coordinadamente como observatorio de la realidad de la Formacién Continua en su
territorio, abordando la creacién de una metodologia y/o protocolo de de actuacion para
la coordinacién de actividades formativas territoriales. Este trabajo habria de impulsarse
desde la propia FEMP para conseguir un producto Unico que, con las correspondientes
particularidades derivadas de la realidad de cada territorio, sirviera a todas las federacio-
nes Territoriales y, por extension, a todos los promotores de Formacién Continua en la
Administracion Local.

Para el desarrollo de esta linea de trabajo, el convenio preveia diversas actuaciones. En
concreto, reuniones y seminarios, al objeto de estimular el trabajo cooperativo y la coor-
dinacién de actuaciones, compatibilizando la satisfaccién de los intereses comunes y de
los propios, al tiempo que pudieran servir de espacio para la reflexion y el consenso. De
ahi que se propusieran diversos tipos de reuniones y seminarios. De una parte, reuniones
de coordinacién con los responsables de formacién de las Federaciones Territoriales:
entre dos y cuatro encuentros de coordinacién y seguimiento de la marcha del proyecto.
Estas reuniones tendrian por objeto la elaboracién de un protocolo de coordinacion de la
Formaciéon Continua en la Administracion Local, estableciendo los elementos relevantes
del mismo.

De otra parte, asimismo el convenio preveia reuniones con expertos y/o promotores
de cada territorio. Junto con los responsables de cada Federacién Territorial participante,
se produciria al menos una reunién con intervencién de los responsables del estudio en la
FEMP y sin perjuicio de las que desarrollara por su parte la respectiva Federacion.

Estas reuniones habrian de permitir establecer las claves imprescindibles para, mas ade-
lante, desarrollar un protocolo de coordinacién de la Formacién Continua en la Administra-
cién Local en su territorio, validable por todos los agentes implicados una vez incorporadas
las especificidades que se detectaran en dicho territorio.

Igualmente el convenio suscrito preveia que “el desarrollo de este proyecto supone la
coordinacion de las 16 Federaciones de Municipios y la colaboracion del mayor numero de
promotores posible. Esto implicard una labor de concienciacion y acuerdo institucional de
las entidades locales. Al mismo tiempo, se hace necesaria la presencia y participacion activa
de las organizaciones sindicales.”

Con este marco, el proyecto ha pretendido aglutinar el trabajo de todas las Federaciones
de Municipios y conseguir la participacién mas amplia posible, tanto territorial como de ex-
pertos y de representantes de los trabajadores, para contribuir a mejorar los instrumentos
de planificaciéon y gestion de la Formacion Continua y, especialmente, de los Planes Inte-
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radministrativos elaborados y gestionados por la FEMP y por las asociaciones territoriales,
mediante la consecucion de los siguientes objetivos:

* A partir de los estudios de necesidades formativas y vacios formativos en la Adminis-
tracion Local, se impone la elaboracion de un protocolo de coordinacion que permita
abordar la correcta aplicacion de los fondos de formacién en la Administracion Local,
con el objeto de cubrir estas necesidades detectadas y de cubrir los vacios encontra-
dos.

* Consolidar los equipos de trabajo territoriales que permiten la informacién mas cerca-
na para la toma de decisiones en el seno de la Comisiéon de Formacién en la Adminis-
tracion Local y por extension para la propia FEMP.

* Avanzar en la identificacion de las orientaciones estratégicas futuras de los entes loca-
les, de cara a enfocar y alinear la Formacion Continua con esas nuevas necesidades

¢ Elaborar una metodologia que permita tener un conocimiento real del impacto que la
formacion realizada esta teniendo en la modernizacién de las corporaciones locales y
sobre todo en los servicios que estas prestan a los ciudadanos, con especial interés en
los pequefios municipios.

* Establecer sistemas de difusion que permitan el intercambio de buenas practicas,
dirigido a la consolidacion de la cultura de la formacién en la Administracién Lo-
cal.

I.3. Los coordinadores de formacioén
de las Federaciones Territoriales

Con este ambicioso proposito, La FEMP y las diferentes federaciones participantes del
Proyecto acuerdan mantener una primera reunién el 22 de enero de 2008, con el doble
objetivo de cerrar el estudio desarrollado el afio anterior y de consensuar la metodologia
y objetivos del actual.

Asistieron a la reunién representantes de la FMM, FAMP, FRM, FECAM, FVMP, FEMPCL-M,
FMPCyL, FELIB y de los Departamentos de Formacién, de Estudios y de Accién territorial
de la FEMP y de la Escuela de Relaciones Laborales. Excusaron su asistencia los coordinado-
res de las Federaciones catalana, navarra, extremefa y aragonesa.

En esta reunién se acordd que, al igual que en estudios anteriores, la participacion de
cada federacién seria discrecional, dependiendo del grado de interés, de oportunidad y de
medios de las federaciones, si bien el proposito comun era el de concernir, en mayor o me-
nor medida, a todas las federaciones. Esto, a su vez, determinaria igualmente el alcance de la
participacion econémica de cada Federacién en el proyecto.
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Asi mismo se establece que el método de trabajo consistira en la aportacién por las
Federaciones Territoriales de las reflexiones desarrolladas por los grupos de expertos re-
unidos en cada territorio. Igualmente, al objeto de contar con una informacién mas sistema-
tizada sobre los distintos promotores en cada territorio, se propuso la elaboracion de una
ficha que resumiera las principales caracteristicas de su formacién y las mejores practicas.
Se trata de compilar la informacién disponible, ya sea mediante entrevistas o reuniones de
expertos o incorporando la informacién existente en otros estudios y documentos, o dis-
tribuyéndola a los promotores.

Los apartados mas importantes de la ficha serian los referidos a la disponibilidad para la
coordinacion de los diferentes agentes, asi como a la identificacion de las buenas practicas
de cada promotor.

A este respecto, ha sido significativa la aportacion de la Federacion canaria en la elabo-
racion de una ficha de promotores que, finalmente, ha sido utilizada por todas las federa-
ciones.

Por otra parte, para el impulso y apoyo de los grupos territoriales, se han mantenido tres
reuniones mas de coordinadores territoriales, respectivamente, los dias |16 de septiembre,
13 de noviembre y 17 de diciembre.Asi mismo se han llevado cabo encuentros con diver-
sos grupos de expertos territoriales y se han mantenido varias reuniones bilaterales con
federaciones.

Especial relevancia tuvo el encuentro desarrollado en el mes de noviembre en
Valencia, coincidiendo con las “VI Jornadas de La Formaciéon Continua en las enti-
dades locales de la Comunitat Valenciana” y a invitacién de la Federacién valenciana
de Municipios y Provincias, con la participacién de las siguientes federaciones: FAMP,
FECAM, FEGAMP, FELIB, FMC, FMM, FMPCyL, FMRM, FVMP y FEMP, ademas de los
responsables de formacién de los ayuntamientos de Cullera, Manises y Oliva y de
las Diputaciones provinciales de Alicante, Castellon y Valencia y de los sindicatos
CSIF y UGT. En el marco de la mesa redonda celebrada se puso de manifiesto el
distinto alcance de la coordinacién de promotores en los diferentes territorios,
pues en algunos casos las expectativas tenian cierta envergadura mientras que, en
el lado opuesto, diferentes promotores coincidian en las escasas posibilidades de
coordinacién.

En concreto, se pudo apreciar que en algunas federaciones, como la castellano-leo-
nesa y la gallega, la coordinacién entre promotores es una practica habitual. En esta
Ultima de hecho la Federacion asume en su plan aquella formacion que no pueden llevar
a cabo las Diputaciones provinciales. En un nivel mas incipiente en lo que a resultados
se refiere, aunque con muy buenas perspectivas, se encuentran federaciones como la
madrilefa o la canaria. La FECAM hizo exposicién de su experiencia y del desarrollo de
su actividad, aportando las fichas de los promotores canarios asi como un esquema de
las posibilidades de coordinacién en el territorio, con una estimacion muy positiva.

Por el contrario, en otros casos, la opinién de los promotores es pesimista respecto de
las posibilidades de coordinacion dado que, por una parte, no se da un marco general que
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la facilite y, por otro, cada cual ha establecido sus propias férmulas de actuacién, por lo que
los ensayos de coordinacién podrian originar disfunciones.

En todo caso, por los responsables del estudio en la FEMP se solicité a las diferentes fe-
deraciones su particular enfoque, anilisis de perspectivas y detalle de actuaciones al objeto
de poder determinar qué posibilidades de coordinacién caben en cada territorio en el caso
de que se consideraran convenientes.

Han sido los diferentes Informes Territoriales aportados por las federaciones los que
han desgranado las posibilidades de marcos de coordinacion territoriales, asi como de una
formula estable de coordinacién a mantener con caracter general. Todo lo cual conduce a
las siguientes CONCLUSIONES consensuadas por los diferentes Coordinadores Terri-
toriales de Formacion Continua:

* Con ese mismo caracter general, la mayoria de los informes apuntan el interés de las
federaciones y de los distintos promotores en cada territorio de abordar férmulas
de coordinacién que sirvan a la mayor eficiencia de la Formacién Continua. No
obstante, es de destacar que existen asimismo algunas reservas importantes que, por
responder a especificidades propias de algunos territorios y promotores, dejamos al
relato de los correspondientes Informes Territoriales.

Dichos Informes han subrayado, en su totalidad, la importancia de mantener grupos
de expertos estables en cada territorio. Esto es algo que ya se habia apuntado
en anteriores estudios; sin embargo, cobra mayor importancia en la medida en que
se ha percibido el hecho de que se han vencido algunas resistencias, se han incorpo-
rado nuevos agentes y se ha concretado el ambito de trabajo y los objetivos de los
grupos.

* Al mismo tiempo que se percibe la utilidad de la coordinacién, la propia esencia del
“sistema” de Formacion Continua, en el que los diferentes promotores concurren en
su planteamiento y en muchos casos coinciden sobre los empleados, los territorios
y las materias, aconseja la aplicacidn de criterios de subsidiariedad y de especia-
lizacién de los promotores.

* Esto puede venir dado, en algunos casos, por la propia naturaleza de cada promotor,
asi como derivado del didlogo y la colaboracién. Sin embargo, en muchos casos habra
de darse un proceso de acomodacién basado en pautas negociadas.

* Por ello, sin perjuicio de habilitar formulas generalistas, basadas en la colaboracién,
en la comparticién de la informacion, el planeamiento concertado, la ejecucién coor-
dinada o la utilizacién de herramientas comunes u homogéneas de gestién, el mayor
esfuerzo ha de orientarse a generar voluntad de coordinacién en el marco de férmu-
las posibles de encuentro.

* La mayoria de los Informes Territoriales se manifiestan, por otra parte, partidarios

de compartir experiencias y buenas practicas, ademas, en su caso, de medios mate-
riales.
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Por ello, el primer elemento a coordinar es, sin duda, la oferta formativa. En este
sentido, se considera oportuno mantener, tanto las reuniones de coordinadores te-
rritoriales con la FEMP, como los diversos grupos de promotores en cada territorio
antes de presentar cada promotor su plan, al objeto de especializar la formacién y
propiciar la complementacion y, en su caso, encomienda, de la formacién.

Dichos Planes han de responder a necesidades de formacién detectadas mediante
procesos compartidos, ya sean propios o encomendados a agentes y promotores
especializados.

La oferta formativa, una vez aprobados los correspondientes planes, ha de ser co-
nocida por los diferentes promotores, siendo de gran interés formular herramientas
conjuntas de exposicidn y gestién de cursos.

Asimismo para la gestién de los cursos cabe considerar formulas de validacion
de materiales y profesorado. Incluso en la centralizacion de la contratacion de
profesorado o el establecimiento de tarifas pactadas

A su vez, la descentralizacion o comarcalizacion de las acciones formativas, in-
cluso en sede de otros promotores, puede constituir un elemento de eficiencia
a considerar.

Todos los informes hacen hincapié en la certificacion y evaluacién de los cursos.
Debemos seguir trabajando en la homologacién y concertacién de calificaciones,
asi como en el reconocimiento y validacién de los cursos tanto en la carrera ad-
ministrativa de los empleados como en la calidad de los servicios publicos.

A tal fin, se hace imprescindible profundizar en la generalizacién de procesos
de evaluacion de la percepcion del impacto. Este aspecto es desarrollado mas
detenidamente en el capitulo dedicado al relato del estudio cualitativo llevado a
cabo.

Por dltimo, los diferentes grupos de expertos muestran, con mayor o menor

alcance, cierta preocupacién por el futuro de la Formacién Continua local y el
interés de las Comunidades Auténomas en su interiorizacion.
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Formacién Continua y Modernizacién de la Administracién Local

2. Pautas de coordinacién entre promotores
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¢ Disefiar un Marco de Colaboracion que represente el compromiso de cooperacion y
coordinacién entre promotores de la Formacién Continua y que establezca objetivos comunes.

¢ Identificar a los promotores de FC, significando sus responsables, recursos, procedimientos
basicos, disposicion a participar directa o indirectamente en el esfuerzo compartido de coordi-
nacién asi como sus buenas practicas y mantener un catalogo descriptivo.

* Generar equipos de coordinadores e interlocutores territoriales.

¢ Definir un/os canal/es de comunicacion normalizado/s que permita/n acceder y compartir
informacion relevante de una manera agil, transparente e interactiva.

Posibles estandares a aplicar

* Formalizacién de un Convenio de Colaboracién Territorial como manifestacién del compromiso de
los promotores de formacion a la cooperacion, coordinacién e integracién de prdcticas relacionadas con
la formacién en todas sus fases de gestion.

* Creacién de una herramienta informdtica abierta -aplicacion web- validada a nivel territorial para
informar sobre actuaciones formativas, referencias a los nuevos servicios y evolucion de los existentes,
actividades formativas complementarias. ...

* Creacién y puesta en marcha de un banco y foro virtual de intercambio de experiencias y buenas
prdcticas.
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Protocolo para el impulso de la coordinacién entre promotores de Formacién Continua

Establecer las condiciones de identificacion, formalizacion y publicacion de la oferta formativa. Se
trata de determinar:

* Dé6nde obtener la informacion sobre las necesidades formativas (fuentes de informacion).
* Cémo obtener esa informacién (herramientas de recogida de informacién).

* Decidir y definir criterios de importancia y prioridad de la formacién.

* Formalizar la oferta formativa (formato, organizacién interna, parametros...).

¢ Identificar colectivos destinatarios considerando a los colectivos “especiales”.

Posibles estandares a aplicar

e Establecer pardmetros comunes para las herramientas de andlisis de necesidades de formacién a
través de una sistemdtica unificada. (Triple fuente de necesidades: participante —prospeccion—, jefe de
servicio —identificacién— y Organizacién —ajuste a estrategia—).

* Disefiar criterios de imparticion de la formacién seguin dreas o acciones formativas, centrados en objetivos
formativos y metodologias de aprendizaje compartidos y no sélo en contenidos o duracion.

* Identificar y desarrollar itinerarios formativos vinculados a distintas opciones formativas no asocia-
das exclusivamente a la promocion (para la cudlificacion, el desarrollo transversal, en el propio puesto,
etc.).

-
: Contrastar las ofertas e identificar: :
, ®* Sombras !
i * Solapamientos !
-

COMPLEMENTARIEDAD DE LA OFERTA FORMATIVA
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Formacién Continua y Modernizacién de la Administracién Local

* Coordinar la presentacion y difusion de la oferta formativa

* Decidir canales y periodos de la comunicacién

¢ Unificar el formato de presentacion, estructuracién interna, canales de comunicacién (sms, web, e-
mails, medios impresos...).

¢ Unificar los criterios y condiciones de acceso (elaboracién de una Guia unificada para seleccién
de alumnos, evitando la eleccién en la participacion exclusivamente por diferencias en los requisitos
entre promotores).

* Difundir planes de formacién de manera coordinada: diferentes promotores, canales, destinatarios,
alcance, periodo, etc. La difusion se soporta en el Plan, no en el promotor.
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Protocolo para el impulso de la coordinacién entre promotores de Formacién Continua

cmonoesommonna 3

Acceso a la formacién

* Determinar criterios y
condiciones de acceso por
parte del alumno (crite-
rios homogéneos para la
seleccion de alumnos).

* Definir y habilitar me-
canismos de solicitud y
derivaciones.

* Establecer incentivos para
el acceso a la formacion.

Desarrollo / imparticion

de la formacion

* Definicion de criterios de
valoracién, contratacién y
remuneracién de formado-
res + creacién de bolsa

compartida de formadores.

* Pautas de desarrollo y
presentacion del material
formativo.

* Definicion de estiandares
tecnolégicos y pedagdgicos
de teleformacién

* Determinar criterios de
imparticion segun areas
formativas.

* Catdlogo de infraestructu-
ras compartidas.

Posibles estandares a aplicar

Administracion
de la formacién

* Pautas de gestién para promo-
tores y proveedores externos.

* Disefio de informes de gestion.

* Normalizacién de la certificacién de acciones formativas y su validez (qué acciones y en qué dmbito:
municipio propio, Administracién Local o Administracion Publica Estatal). Distincién entre asistencia y
aprovechamiento. Diferenciacién con las acciones no formativas.

* Establecimiento de certificaciones asociadas a itinerarios formativos, sobre grados de aprovecha-

miento, sobre evaluaciones...

* Disefio e Implantacién de homologaciones unificadas sobre la participacion o aprovechamiento de

acciones formativas.
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agcon 4

Evaluacion del Plan Evaluacion del Impacto Evaluacion de la participacion

* Definicion de criterios de * Compromiso de evalua- * Criterios de asistencia y apro-
revision y seguimiento cion. vechamiento para la certifica-

¢ ;Procedimentacion y estan- | ¢ Dimensiones, parametros clon.
darizacién de auditorias de y criterios de transferen- * Unificacién de herramientas de
control de calidad? cia. medida (satisfaccion y expecta-

« Responsables. tivas de mejora).

* Explotacion conjunta.

Posibles estandares a aplicar

* Disefiar y establecer un protocolo para implantar procedimientos de evaluacion del impacto a todos
los promotores: proceso, herramienta, plazo, muestra, resultado.

* Acordar y designar a los responsables de la evaluacién —asesores, actores y validadores— interna o
externamente a las corporaciones locales.

* Establecer herramientas de valoracién y estdndares de explotacion de la informacién, o herramientas
informdticas compartidas por todos los promotores.
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3.Buenas practicas para la coordinacion entre
promotores de Formaciéon Continua

3.1.Sobre las bases de colaboracion

* Formalizacion de un Convenio de Colaboracion Territorial entre promotores de for-
macion para la coordinacién de practicas formativas.

* Formacién de equipos de coordinadores de los promotores con sistema de trabajo
integrado, calendario y programacién.

¢ Definir un/os canal/es de comunicacién normalizados via Web para promotores y cor-
poraciones locales para informar sobre actuaciones formativas, servicios, actividades
complementarias... e intercambiar (foro virtual) experiencias y buenas practicas.

3.2. Sobre los contenidos de formacion

* Identificar una triple fuente de informacién para identificar necesidades formativas: el
participante (como fuente de prospeccién que acota el catilogo formativo), el jefe de
servicio (que actualiza dicho catdlogo) y la organizacidn (que define prioridades desde
el marco estratégico).

* Disefar y utilizar encuestas estandarizadas de recogida de informacién.

* Considerar los resultados del Plan anterior para confirmar o modificar contenidos.

¢ Definir criterios de prioridad/importancia de la formacion (urgencia, n® de alumnos
potenciales, afinidad con objetivos estratégicos...) como referencia para negociacién

de presupuestos y programacién de ofertas.

¢ Definir y unificar los elementos identificadores de los Planes: programas, contenidos,
destinatarios, certificaciones, periodos, formatos, condiciones...

* Se normaliza la certificacién de acciones formativas y su validez (qué acciones y en
qué ambito: municipio propio, Administracion Local o Administracion Publica Estatal)
distinguiendo entre asistencia y aprovechamiento y diferenciandolas de las acciones no
formativas.
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3.3. Sobre los destinatarios de la formacion

* Identificar colectivos genéricos (acordando criterios de segmentacion: nivel, turnos,
etc.) y especificos (de formacion especializada) como posible referencia para centrali-
zar su formacién en un solo promotor.

* Elaborar un itinerario formativo comun por categorias profesionales que podria vincu-
larse a la carrera profesional.

* Captar futuros alumnos desde los cursos a los que actualmente asisten.

* Unificar los criterios y condiciones de acceso (Guia unificada para seleccién de alum-
nos).

¢ Unificar el formato de presentacién del Plan, su estructuracion interna, canales de co-
municacién (sms, web, e-mails, medios impresos...).

¢ Difundir coordinadamente los Planes de formacioén: diferentes promotores, canales,
destinatarios, alcance...

3.4. Sobre la imparticion de la formacidén

¢ Unificar los criterios de valoracidn, contratacion y remuneracién de formadores.
* Crear una bolsa de formadores compartida.

* Potenciar la formacién de formadores para empleados internos.

¢ Estandarizar materiales formativos.

¢ Definicién de estdndares tecnologicos y pedagogicos para el desarrollo y provision de
Teleformacion y crear una plataforma compartida.

¢ Describir y situar infraestructuras formativas compartidas.

* Coordinar recursos para la descentralizacién.
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3.5. Sobre la evaluacién de la formacion

* Crear protocolos de evaluacién del impactoen sus diferentes alcances: proceso, herra-
mienta, plazo, muestra, resultado.

* ldentificar y unificar indicadores, determinar el impacto esperado y definir criterios de
“transferibilidad” por areas formativas

* Acordar y designar a los responsables de la evaluacion —asesores, actores y validado-
res— interna o externamente a las corporaciones locales.

* Priorizar acciones a evaluar.

* Explotar globalmente la informacién (Planes Unitarios vs Planes Agrupados, areas for-
mativas, colectivos y categorias profesionales...).

* Coordinar criterios de revision y seguimiento de la formacién
* Generalizar auditorias de control de la calidad.

¢ Unificar criterios de asistencia y aprovechamiento del participante para la certificacion
correspondiente.
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3. Tendencias de futuro
de la Formacién Continua

|.La formacidon como valor de futuro

La formacion en el entorno profesional se dirige a adaptar los conocimientos de la per-
sona a las exigencias de su trabajo y a perfeccionar sus habilidades. Esto permite satisfacer
necesidades individuales en un marco de servicio colectivo, y ahi precisamente radica el
potencial de motivacion y satisfaccion personal que posee la formacion.

Para garantizar la calidad (basada en la respuesta adecuada a las necesidades reales, en el
ajuste a los destinatarios y en el control de los resultados) del proceso formativo, estamos
obligados a conocer y comprender los aspectos clave que tienen que ver con qué, como y
cuando ensefar y evaluar:

* ;A qué necesidad responde? * ;En qué contexto se aplica?
* ;Qué se quiere alcanzar? * ;Las actividades han servido a los objetivos
- idos?
* {Qué ideas clave se van a abordar? establecidos?
* {Qué contenidos las van a desarrollar? * {Qué habilidades se han desarrollado?
+ {Qué método se va a seguir? * ;Qué comportamientos se han adquirido?
* ;Qué conocimientos previos se requieren?  * {Qué actitudes se han modificado?
* {Qué medios y recursos se utilizan? * ;Qué criterios se han seguido en la eleccién de

las actividades y medios?

Cada vez se tiende mas a pensar que las personas son talento a desarrollar, algo para lo
cual es conveniente invertir. Lo que se hace necesario es un cambio en la percepcion de los
recursos humanos hacia la creacion de valor, un valor basado en el conocimiento y el saber
hacer. El talento se ha convertido en la materia prima por excelencia, mientras que el trabajo
per se y el capital pierden importancia.

El trabajador publico se convierte en depositario final y basico del conocimiento, se
constituye en cliente principal del modelo formativo y objetivo fundamental del estableci-
miento de la formacién como valor de desarrollo personal y profesional tnico. Para ello
debe alinearse con las nuevas metodologias y tecnologias asociadas a la formacién. En este
ambito debe incorporarse al cambio que supone la estandarizacién de los entornos de nue-
vo aprendizaje, orientados a potenciar las capacidades de desarrollo personal y continuo y
basados en el concepto de “aprender a aprender”.

La actividad formativa se ha de centrar, eminentemente, en el proceso de aprendizaje
interno del participante. Si éste no esta motivado por aprender o si no es capaz de adquirir

97



los conocimientos y habilidades objeto de la formacién —y mucho menos aplicarlos— difi-
cilmente se culminara dicho aprendizaje. Por eso el aprendizaje ha de basarse mas en el
refuerzo del pensamiento critico, de la gestion de incertidumbre, del aprender a aprender.
Ello requiere diversas estrategias formativas basadas en procesos de innovacién formativa
que potencien procesos de aprendizaje eficaces y eficientes.

En un contexto de cambio tecnologico y evolucion en el trabajo y la organizacién laboral,
icudles son los retos que afrontan los sistemas de formacién? Cada organizacién es una
realidad diferente que condiciona su propio modelo de formacién, con rasgos especificos
muy particulares en el caso de las entidades locales: su tamafio, su geografia, su tejido eco-
némico, su estructura, su marco cultural, sus intereses... generan necesidades de formacion
que desembocan en distintas practicas formativas, desde las mds convencionales a las mas
innovadoras, desde lo practico a lo generalista. Cada momento, a su vez, genera demandas
diferentes porque las condiciones cambian con el tiempo.

En todo caso, la formacién ha de desarrollarse sobre un concepto de apertura global,
teniendo en cuenta el verdadero valor y respeto hacia diferentes perspectivas, con espa-
cio para las ideas de todos y generando una ilusién de cambio para poder llegar desde la
situacion presente al futuro deseado. Lo que se pretende, en conclusién, es contar con la
complicidad del participante en su propio proceso de aprendizaje, del que debe sentirse
actor, produciéndose en consecuencia un proceso de implicaciéon personal que nos lleve a
alcanzar los niveles de excelencia deseados.

Ademds, la evaluacion —como medida que nos permite determinar la calidad del disefio
formativo y su adaptacién a objetivos y destinatarios— nos debe aportar los argumentos
necesarios para decidir su continuidad, modificacién o eliminacién. En el proceso formativo,
la evaluacion es parte del mismo para garantizar su control y seguimiento. Pero no es este
motivo lo Unico interesante de la evaluacién. La evaluacién, por si misma, también es un
potente instrumento de aprendizaje.Y es que, en efecto, proporciona informacién precisa y
muy valiosa sobre el desempefo individual y de la organizacién en su conjunto.

La formacién ha de dotar al participante, pues, de instrumentos, valores y estrategias que
le permitan su adecuada integracién en la vida profesional y en la sociedad sometida a un
cambio continuo. Para ello, es necesario potenciar las capacidades profesionales que en su
dia la Union Europea definié como necesarias: adaptacion, relacién, ingenio y creatividad,
decision, andlisis y juicio critico, gestion del tiempo, informacion y ética.

La introduccién de nuevos modelos de aprendizaje lleva a poner en marcha diferentes
metodologias, cuyas bases son las siguientes:

* Adecuacioén de la formacion a las nuevas necesidades formativas.
* Asentamiento y universalizacion de la Teleformacion.
* Despliegue y extension de la formacién blended.

* Potenciacion de tutorias y de acciones de asesoramiento y direcciéon formativa.
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* Implantacion de procesos de practicas “in situ”.

¢ Pleno desarrollo de las carreras profesionales.

¢ Disefo de una nueva cultura del autoaprendizaje.
¢ Desarrollo de metodologias de formacion on-line.

* Regulaciéon de procesos y metodologias (in)formativas.

2. El escenario publico

El Estatuto Basico del Empleado Pulblico, como norma vertebradora, centra su esfuerzo
en la regulacion de la carrera profesional de los empleados publicos bajo el signo de una
profesionalizacién, introduciendo como principales novedades, entre otras, la configuracion
de la carrera profesional como un derecho subjetivo o la evaluacidon del rendimiento in-
dividual. El Estatuto establece las bases de una Administracion mas profesional, equitativa
e independiente, en la medida en que prevé la evaluacién objetiva del rendimiento de los
empleados del sector publico e introduce mejoras en el desarrollo de su carrera profe-
sional. La formacién (derecho y deber de los empleados del sector publico) se adaptard
permanentemente, de acuerdo con el Estatuto, a los cambios del entorno econémico, social
y tecnoldgico.

El Estatuto no olvida, por tanto, que para el acertado desarrollo de las tareas encomenda-
das al personal al servicio de la Administracion se necesita contar con la formacién adecua-
da.Asi, en el articulo 14 se recoge como derecho de los empleados publicos la Formacion
Continua y la actualizaciéon permanente de sus conocimientos y habilidades.

El acuerdo de Formacién Continua en las Administraciones Pablicas en vigor mantiene
una linea de consolidacién y continuidad con los anteriores Acuerdos, al tiempo que es
portador de nuevos planteamientos surgidos de la revision critica de las experiencias de los
primeros afios de vigencia del sistema de la Formacién Continua en las Administraciones
Publicas. Hoy por hoy, el sistema de Formacion Continua es ya un programa plenamente
consolidado en el ambito de la Administracién Publica, que ha generado un aumento de
la productividad en el conjunto de las Administraciones, aunque se echa de menos ciertas
mejoras, parte de las cuales son objetivo de tratamiento en esta publicacién. Dichas mejoras
necesitan de un marco que las posibilite, y a ello se pretende contribuir.
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3. Formacién como clave estratégica de la modernizacién

La Administracion Local afronta el desafio diario de promover, en su ambito territorial,
la calidad de vida de sus ciudadanos a través del desarrollo de su tejido social y econémi-
co. Se tiende a comparar cada vez mas la gestién de la Administracién Publica con la del
sector privado, y se demanda en la misma medida un nivel de atencidn y asistencia simi-
lares, entendiendo —no siempre justamente— que dicho sector privado marca una especie
de horizonte u objetivo de excelencia. Sin embargo el ciudadano, cada vez mas formado e
informado, tiene mas referencias y cuenta con mas argumentos para exigir, y lo que exige
es una Administracion cercana, eficiente y 4gil, en la misma medida en que la empresa bus-
ca simplificar y agilizar también sus procesos para hacerse mas competitiva. En definitiva,
los ayuntamientos se definen como proveedores de servicios publicos a la sociedad, y no
se conforman ya con cumplir dicha responsabilidad, sino que buscan satisfacer al maximo
las expectativas de un ciudadano que demanda mds y mejor y que no tolera un servicio
de minimos.

Y es que la cultura administrativa esta sufriendo un cambio basado en la aplicacién de
los principios de eficacia, eficiencia y economia en sus procesos de gestion, pero también
en sus planteamientos estratégicos. Son principios de actuacién que buscan adaptarse a
la satisfaccién de las necesidades del ciudadano, a causa de lo cual prima la excelencia en
la calidad del servicio, la vision del ciudadano como cliente, asi como la ruptura con el
concepto de “despacho” o provisidn de servicios para acercarse al de prestacion de dicho
servicio.

La modernizacidon que desarrolla la Administracion Local depende de su capacidad de
reaccion ante nuevas demandas o necesidades, y esa capacidad es en si misma un indicador
de calidad. Por ejemplo, se hace mds necesaria que nunca la claridad y transparencia en la
gestion, lo que implica facilitar al ciudadano la informacion que éste precise de una manera
agil, completa y actualizada, y esta consideracion del ciudadano como un cliente afecta de
manera sustancial a la forma de concebir la propia Administracién Pablica como organiza-
cion.

En un reciente estudio sobre percepciéon ciudadana realizado conjuntamente por el
Centro de Investigaciones Sociolégicas y la Agencia de Evaluacién y Calidad, la gran ma-
yoria de los ciudadanos perciben muchas dificultades a la hora de realizar tramites o
gestiones en los centros de las Administraciones Publicas, dificultades centradas en la
lentitud de la tramitacion y en la excesiva burocracia. Esta percepcién afecta también a la
imagen de la Administracion, la cual, a pesar de todo, transmite eficacia y preocupacién
por el servicio, pero también lentitud, rigidez y poca transparencia. Es decir, la opinion
publica sigue teniendo una vision de la Administracion que se aproxima mas a los modelos
clasicos que a la de una Administracion moderna y eficaz. El ciudadano demanda informa-
cién comprensible y util, un trato adecuado, unos tramites sencillos y unos tiempos de
respuesta ajustados.

En los dltimos afos, las Administraciones Publicas han demostrado su apuesta por la
innovacién. Por ejemplo, la ley |1/2007 para el Acceso Electrénico de los Ciudadanos a los
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Servicios Publicos reconoce a los ciudadanos su derecho a relacionarse electrénicamente
con las Administraciones Publicas, asi como la obligacion de éstas a garantizar ese derecho a
partir del final de 2009. En el mismo sentido ha trabajado la Comisién Europea para acelerar
la administraciéon electrénica en la Union. Es evidente que iniciativas de este tipo suponen
un gran impulso para la incorporacion masiva de las nuevas tecnologias en la Administracion
como respuesta de adaptacién a una sociedad en constante movimiento, siendo la tecnolo-
gia como un elemento mas de su realidad. Este esfuerzo es muy valorado por la mayoria de
los ciudadanos, tanto en la incorporacion de las nuevas tecnologias como en la mejora de
la accesibilidad a los servicios.

Ahora bien, las Administraciones Locales, que son referente a la hora de dinamizar el uso
de las nuevas tecnologias en la sociedad, no siempre cuentan ni con los recursos ni con las
herramientas necesarias para poder hacerlo. Este problema se acentlia mucho mas en los
ayuntamientos de menor tamafio ya que su dimension les impide afrontar ciertos proyectos
tecnolégicos en los que operan las economias de escala.

El desarrollo y la modernizacién de nuestros municipios y su propio futuro pasa, entre
otros factores, por asegurar la disponibilidad de las nuevas tecnologias de la informacion y
de las comunicaciones tanto a sus habitantes, como a si mismos. En esta linea, las Adminis-
traciones Publicas han ido recorriendo, con unos afios de retraso, la misma senda que las
empresas.

Si bien la introduccién de las nuevas tecnologias es un camino imprescindible que ha
de recorrer la Administracién Local como via para superar muchos de los retos que se le
plantean, no todo depende de ellas y mas alld de la tecnologia, a nadie se le oculta que el
segundo gran elemento de la calidad es el factor humano, en este caso, el trabajador munici-
pal, cuyo papel es esencial a la hora de afrontar todos los retos que tienen ante si los entes
locales. Por tanto, el impulso de la modernizacién se debe llevar a cabo en conjuncién con
determinadas politicas en el ambito de la cultura interna y de los recursos humanos, y mas
especificamente, de la formacion y la capacidad de cada Administracién y Entidad Publica de
implantar sistemas de aprendizaje permanente para el personal a su servicio.

En este sentido, el nuevo Estatuto Basico del Empleado Publico es un paso importante y
necesario en un proceso de reforma, previsiblemente largo y complejo, que debe adaptar
la articulacion y la gestion del empleo publico en Espaia a las necesidades de los Servi-
cios Publicos de nuestro tiempo. Esta norma recoge una serie de novedades, tales como
la carrera profesional de los empleados publicos, la evaluacion del desempefio, el rol de
los directivos publicos, la negociacién colectiva y los sistemas de seleccion y provision de
puestos, entre otros, que se transforman en instrumentos para la modernizacién de las
Administraciones Publicas en general, y para el desarrollo personal y profesional de los
empleados publicos.

En definitiva, promover un proceso constante de modernizacién y mejora de los Ser-
vicios Publicos requiere avanzar en una funcién publica cada vez mas cualificada, motivada
para el cumplimiento eficiente de sus funciones y responsabilidades, y con suficientes opor-
tunidades de desarrollo profesional, tanto en las distintas modalidades de carrera profesio-
nal como en las de promocién interna.
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4. Formacion Continua y evaluacion del impacto

El concepto de Formaciéon Continua ha sido durante bastantes afios tema de debate
en el disefio de politicas, pero es fundamentalmente a finales de los afios noventa cuando
adquiere una prioridad creciente. Su definiciéon ha ido cambiando durante los dltimos afios
y se ha ido abriendo paso otra mas amplia del aprendizaje continuo o permanente, como
la actividad realizada a lo largo de la vida con el objetivo de mejorar los conocimientos, las
competencias y las aptitudes con una perspectiva personal, civica, social o relacionada con
el empleo.

En todo caso, la Formacién Continua alcanza el méaximo rendimiento a través de su man-
tenimiento en el tiempo, no en las situaciones excepcionales. El gran objetivo, pues, es lograr
una formacion flexible, ajustada a las necesidades reales del municipio y del funcionario o
trabajador concreto, que tenga en cuenta la cualificacién requerida en el puesto de trabajo
de que se trate.Y, desde luego, la deteccion de las necesidades, por lo que el disefio de los
programas deberan venir precedidos de una eficaz labor evaluativa.

La formacién profesional continua es imprescindible para alcanzar los objetivos de efi-
cacia y de modernizacion en un entorno de rapida evolucién de los conocimientos y de las
tecnologias de la informacién y de las comunicaciones, y que ha de buscar el incremento de
la productividad, la mejora de la calidad del servicio, la motivacién del propio trabajador al
facilitar su desarrollo personal y progreso profesional y la creaciéon de una cultura perma-
nente de crecimiento continuo.

A partir del IV Acuerdo para la Formacion Continua en las Administraciones Publicas
se pretende promover un sistema que garantice la eficacia y eficiencia de dicha formacién
sobre ciertas premisas, como la de concebir la formacién como derecho y deber del em-
pleado publico dentro de un sistema estructurado que regule, en la medida de lo posible, las
relaciones entre cualificacidn, carrera profesional y modernizacion de la Administracion.

La formacién forma parte del conjunto de politicas de RRHH de la organizacion, y sus
necesidades se tienen en cuenta ya en la planificacién estratégica donde se articulan y don-
de se establecen las prioridades y objetivos de la formacién a impartir. También se tiende a
adaptar la oferta a los colectivos con mayores dificultades de acceso a dicha formacién, y
a fomentar medidas que, en materia de formacién, tienden a favorecer la conciliacion de la
vida familiar y laboral.

La complejidad creciente de la gestion de esta formacién precisa de un mayor esfuerzo
de coordinacion —destacado en el Acuerdo— para maximizar el impacto y evitar el solapa-
miento y los vacios formativos. Otro de los elementos clave es la incorporacién del marco
de referencia de las cualificaciones profesionales dentro del cual se producen los disefios
formativos que generen competencia profesional homologable independientemente del lu-
gar de adquisicion de la misma. Consecuentemente, se introducen mecanismos de intercam-
bio de informacién, de coordinacién y promocion de planes y acciones formativas conjuntas,
lo que refuerza la realizacion de actividades complementarias en materia de informacién,
divulgaciéon y fomento de la participacion.
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Hacer efectivo todo esto, dada la gran complejidad de realidades propias (historicas,
territoriales, urbanisticas, industriales...) de los municipios, no resulta facil técnicamente.
Todos los cambios en la normativa, en la gestién econémica, en la gestion y organizacién del
trabajo, los originados por la introduccién de nuevas tecnologias,... vienen motivados por la
necesidad de adecuacion a nuevas realidades y demandas ciudadanas que, a su vez, provocan
la constante necesidad de cualificacion o recualificacion de los/as trabajadores/as para que
sus habilidades, conocimientos y estrategias sean validos para esas nuevas situaciones que
deben afrontar desde su puesto de trabajo.

Por otra parte, los promotores de formacién, expertos de ayuntamientos, de diputacio-
nes, de mancomunidades, de sindicatos de trabajadores de la Administracion Local, repre-
sentantes de entidades gestoras, etc., han de mejorar los instrumentos de planificacién y
gestion de la Formaciéon Continua en la Administracion Local, llevando a cabo una profunda
reflexion tendente a definir planes, compartir medios y metodologias para que su labor
estratégica dé respaldo efectivo a los esfuerzos de mejora de las corporaciones locales.

La situacion actual de la Formacion Continua plantea varios retos. Para empezar, uno de
los mds importantes es garantizar la accesibilidad a la formacién de los municipios relativa-
mente pequeiios que deben prestar los servicios basicos con menos recursos y personal,
unido a otros factores como la distancia, las dificultades de los desplazamientos, la impo-
sibilidad de ausentarse de su puesto (incompatibilidad horaria con la accién formativa),
etc., que subrayan esa falta de accesibilidad. Las soluciones que se proponen son variadas,
entre otras: fomentar otras modalidades alternativas a la formacién presencial como on-line,
semipresencial o a distancia, sacar la formacién de los centros neuralgicos y llevarla a los
pequeios municipios, incrementar los canales de difusién para comunicar directamente a
los destinatarios (por ejemplo a través de SMS), habilitacién de suplencias...

Por otra parte, otro reto es conseguir la coordinacién y complementariedad en el terri-
torio con ayuda de los Planes Agrupados e Interadministrativos capaces de ajustar lo mejor
posible sus ofertas a las necesidades especificas de los municipios y apoyados en la informa-
cién sobre el acceso a los cursos a los pequefios municipios.

También se plantea la necesidad de gestionar la formacién en términos de compe-
tencias, ya que las organizaciones han evolucionado desde la demanda de profesionales
con “capacidades” hasta la demanda de competencias profesionales, las cuales constitu-
yen un “saber hacer”, es decir, un saber aplicado a la tarea y susceptible de adecuarse
a diferentes contextos. La nocién de competencia ha sustituido a las nociones clasicas
de aptitud, de capacidad o de cualificacidn, lo cual ha transformado —y posiblemente
mejorado— los métodos formativos provocando el salto desde una practica formativa
transmisora y sumativa de los conocimientos, centrada en el formador, a un proceso de
aprendizaje centrado en la capacidad del sujeto que aprende; en la creencia de que es
la propia persona la que sera competente para poner en practica comportamientos y
estrategias eficaces.

Las competencias se han de planificar en el seno de un programa general que considere

los disefos curriculares del nivel de que se trate. La programacion de esta formacion ha de
ser consensuada. El papel del formador en el dominio de ciertas técnicas didacticas y edu-
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cativas es clave para este tipo de ensefanza: empezar primero a hacer algo, demostrar que
se puede hacer, ser un ejemplo de aquella competencia, aceptar las ideas del grupo y otras
situaciones de bienestar en el clima de aula son habilidades imprescindibles.

Asimismo se constata la necesidad de pasar de la cantidad a la calidad, es decir, de la
oferta formativa indiferenciada, de interés general para el conjunto de la organizacion, a
un apoyo mas especializado, mas ajustado a objetivos mas precisos y mejor determinados
que no se puede satisfacer de manera genérica, sino especifica y/o especializada. Ademas, la
formacion pierde su cardcter voluntarista y se reclama como obligatoria para cumplir unos
minimos, con repercusion directa sobre la carrera profesional del trabajador publico.

La formacion ha de habilitar permanentemente el desempeiio de las funciones de todos
los puestos de trabajo, de tal manera que esa formacion satisfaga las exigencias que se
definen en las descripciones de los puestos. Esta formacion debe tener una proyeccion en
la carrera administrativa, de modo que determinadas acciones de Formacién Continua se
equiparen a los niveles académicos asegurando que dicha formacién responde a las necesi-
dades especificas del puesto y de la organizacion.

Las técnicas para la evaluacion de programas formativos deberan seguir evolucionando
por un camino que ya esta trazado.Valorar el beneficio que nos proporciona la formacion
es la mejor manera de saber que no estamos malgastando el dinero. Pero no es preciso ir
tan lejos para llegar a esta conclusion. En el dia a dia del formador, del responsable de for-
macion o cualquier otro profesional relacionado con la formacién, cuantificar su trabajo es
simplemente una necesidad para el adecuado ejercicio de sus funciones.

Cuando hablamos de evaluacién del impacto de la formacién abordamos una fase mas
en el ciclo técnico que sigue la formacién: andlisis de necesidades de formacion, disefio,
imparticion y evaluacion de los programas formativos. En este orden de sucesion, la fase
de evaluacion viene a ser el eslabén que cierra el ciclo, permitiendo reorientar el andlisis
de necesidades y/o la modificacion del disefio formativo en el sentido adecuado. Pero
la evaluacién del impacto y sus resultados también se insertan en el ciclo politico de la
gestion conectando la actividad formativa con la estrategia de la organizacién al propor-
cionar informacién para reorientar las decisiones sobre quién, por qué y como han de
formarse.

En el caso de que la evaluacién demostrara la eficacia de las acciones formativas, estos
mismos vacios de aprendizaje no volverian a repetirse en un subsiguiente andlisis de ne-
cesidades sobre el mismo colectivo y en la misma coyuntura, lo cual vendria a legitimar el
andlisis de necesidades anterior al demostrarse una variacién en las mismas necesidades.
Por tanto, el andlisis de necesidades es el primer paso de la evaluacion. Desde esta pers-
pectiva, debemos contemplar el disefio de la evaluacién desde el mismo principio del ciclo.
Mas aln, la evaluacion debe tener continuidad como elemento de aprendizaje para luego
continuar potenciando la transferencia al puesto con el fin de que la evaluacién mas avan-
zada demuestre dicha transferencia, y asi como el impacto en la organizacién y la mejora
de los trabajadores. Este ejercicio implica concebir el ciclo de la formacién mas alla de una
engafosa linealidad que, como veremos en la practica, incide en la separacién entre analisis
de necesidades y evaluacién de la formacién; lo cual no beneficia la practica evaluativa.
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La evaluacion del impacto persigue responder a dos preguntas: ;Hasta qué punto se han
alcanzado los objetivos de la formacion previstos en el programal ;Hasta qué punto los
cambios son atribuibles al programa de formacién y no a otras influencias?

Las cuestiones planteadas nos dan una nocién intuitiva de la dificultad técnica de la
valoracion, lo que nos lleva a pensar que es dificil, aunque se tiende a pensar en esos
términos, el crear e implantar un procedimiento estandarizado que siga unas pautas pre-
establecidas en todos los casos. Por el contrario, se trata de una metodologia abierta,
susceptible de aplicarse de manera diferente en cada situacién y que obliga a hacer un
abordaje flexible.

Con la evaluacion del impacto queremos determinar si las competencias, habilidades, co-
nocimientos y aptitudes adquiridas se usan en el puesto de trabajo y mejoran sus resultados,
pero también si estas adquisiciones son las adecuadas a las necesidades del puesto. Las con-
secuencias son orientar sobre la variacién de aspectos del disefio o contenido del programa
formativo, comprobar la eficacia de un programa frente a otro, establecer comparaciones
entre diferentes condiciones de aprendizaje o entre diferentes proveedores de formacion,
etc. En todo caso, las informaciones que se desprenden pueden ser datos mas relevantes
para su consideraciéon como elemento estratégico.

De todos modos, en un dmbito que consume muchos recursos como es la Formacion
Continua, la practica de evaluar sus resultados con cierta profundidad y rigor no parece
algo habitual. Bien por un escepticismo radical, bien por su supuesto coste, etc., es un hecho
constatado que no se suele evaluar més alld de la mera satisfaccion de los participantes.

Pero lo cierto es que todo aquello que se mide termina por mejorar. Por consiguiente
vale la pena la persecucién del planteamiento mds riguroso posible en nuestras evaluacio-
nes, sin menoscabo de que no se cumplan todas las garantias relacionadas con la fiabilidad y
validez de los resultados obtenidos.

5. La gestién del conocimiento

La gestion del conocimiento en las Administraciones Locales, como entidades que pue-
den aprovechar la sinergia de su gestion en beneficio compartido, esta destinada a fracasar a
medio plazo si no esta vinculada a su estrategia corporativa. Un proyecto global de gestion
del conocimiento va a transformar en buena medida la organizacién ya que afecta a tres
areas esenciales: Personas - Procesos —Tecnologia.

* Personas: En los trabajadores es dénde surge el conocimiento y desde dénde se puede
compartir o estimular. Las personas tienen que aprender a comprender el valor que tiene
el conocimiento; también tienen que aprender a tomar conciencia de lo que aprenden,
de lo que descubren dia a dia; por ultimo las personas tienen que aprender a compartir
aquello que aprenden. Por todas estas razones, es preciso un cambio importante en las
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personas y el éxito de este cambio es clave para el éxito de todo proyecto de gestion del
conocimiento. Sera preciso definir todas estas competencias y estimularlas.

* Procesos: También hay que cambiar los procesos de trabajo. Es la Gnica forma de darle
importancia al acto de generar, compartir y usar conocimientos. Ello implica incorpo-
rar a las actividades de un puesto de trabajo las acciones necesarias para garantizar la
transferencia de conocimientos.

¢ Tecnologia: Del mismo modo, también es preciso desarrollar una plataforma tecnologi-
ca que facilite los procesos de captacién, ordenacién y distribucién de conocimientos.
La tecnologia tiene que ir al servicio de los procesos y contar con la voluntad de uso de
las personas. En ultima instancia, la tecnologia tiene que facilitar la comunicacién entre
las personas, asi como el acceso al conocimiento.

Para gestionar ese conocimiento hace falta incorporar esta funcién como una actividad
basica, lo que se traduce en nuevos roles y nuevas necesidades de formacién, como:

¢ Instructor de aprendizaje, que ha de promover la creacién de redes internas, instruir a la
plantilla en habilidades y roles relacionados con la generacién y difusién de conocimien-
tos o realizar estudios de alineamiento e integracion de procesos entre departamentos.

* Gestor de conocimientos, que debe localizar e incorporar nuevos conocimientos ex-
trayéndolos de la practica laboral o de las personas que los poseen, asi como asegurar
que las personas tienen acceso al conocimiento que necesitan o impulsar la adopcién
y aplicacién del conocimiento existente en las actividades laborales y de negocio para
conseguir objetivos.

De todas las maneras, hay que contar con que el éxito de la gestion del conocimiento en
una organizacion depende de ciertos factores cuya presencia es habitual, tales como:

* La resistencia natural a las nuevas ideas, que no son asumidas internamente hasta que
no se entienda su utilidad. Por tanto, la transferencia de conocimientos no es sélo un
asunto de transmisién o comunicacién sino también de asimilacién.

¢ El estilo de liderazgo que estimula o impide la generacion y transmisién de conocimien-
tos y que depende directamente de la direccién,y mas concretamente, de su actuacion
y su forma de enfocar el trabajo como ejemplo de sus colaboradores.

* Tener espacios y vias compartidas (fisicas —como salas de reuniones, lugares de en-
cuentro, etc.— o virtuales —foros, chats, etc.—) para la comunicacién, pero también in-
cluyendo canales formales de trabajo que faciliten la comunicacidn entre las personas,
tales como sistemas de rotacion estructurados, equipos de proyecto, programas de
mentoring, etc.

¢ El valor corporativo que se le otorga al conocimiento a través de mdltiples formas:

incorporandolo a los procesos de trabajo; introduciendo dichas actividades en los sis-
temas de evaluacién de la organizacion, reconociéndolo y recompensandolo, etc.
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En todo caso, la gestién del conocimiento ha de tener un doble vinculo con los planes
de formacioén, sea cual sea el ambito que abarquen: uno, para poder formar a los respon-
sables en el proceso de cambio que la implantacion de un sistema de gestién del conoci-
miento implica, asi como a los técnicos que han de implantarla y desarrollarla; dos, para
incorporar a la plantilla en las rutinas que dicha gestién demanden, relacionadas con la
blsqueda, recogida, explotacién y movilizacién de dicho conocimiento.

6. La integracién de las TIC en la formacién

La evolucion tecnologica producida en los dltimos afios y la prevision de desarrollo de
nuevas tecnologias en el futuro inmediato comporta la necesidad de abrir la puerta a cam-
bios o nuevas incorporaciones en las herramientas formativas tradicionales.

Parece claro que para responder a las nuevas necesidades formativas que demanda la Ad-
ministracion Local, y dada la realidad estructural que condiciona su acceso a una formaciéon
eficaz y de calidad, es preciso recurrir a férmulas que acerquen esa formacion al trabajador
en entornos donde su presencia en el puesto es dificilmente sustituible, aprovechando las
nuevas oportunidades pedagdgicas que proporcionan las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones.

Las Administraciones Publicas, si quieren ser unas organizaciones eficaces dentro de esta
nueva sociedad, deben proporcionar una formacién permanente a sus funcionarios a lo lar-
go de su vida laboral, de forma que les permita afrontar con éxito los cambios organizativos
y tecnolégicos que se estan produciendo.

Sin embargo, la Formacién Continua tradicional de los funcionarios de la Administracién
presenta algunos problemas que es necesario resolver si no se quiere que un amplio colec-
tivo se quede marginado de este proceso formativo.

Ante esta situacién, parece evidente que los centros de formacién de los funcionarios
publicos deben de plantearse la e-formacién como una alternativa valida para afrontar la
formacién permanente que actualmente requiere la Administracién para poder prestar efi-
cazmente los servicios que le demandan los ciudadanos.

El objetivo que persigue la aplicacion de las tecnologias de la informacién y de la comu-
nicacion es poder convertir la formacion en una herramienta para mejorar el servicio ofre-
cido al ciudadano, una herramienta basada en el autoaprendizaje a través de la tecnologia y
del e-learning.

Partimos del entendimiento de que las tecnologias de la informacién no determinan el
planteamiento de ensefianza, sino que lo plasman. La utilizacién de las TIC se orienta asi a:

* Apoyar y complementar los procesos de ensefianza y aprendizaje.
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* Implicar a los estudiantes en un proceso de aprendizaje autbnomo Y activo.

* Ampliar los espacios para el trabajo en colaboracién, a través de herramientas que
propicien el didlogo y el intercambio.

* Extender los espacios de reflexion individual y colectiva.
* Desarrollar habilidades para el uso critico y creativo de las nuevas tecnologias.

No cabe duda de que este tipo de formacion aporta innumerables beneficios a los em-
pleados publicos:

* Facilitar la conciliacién de la vida familiar y profesional.

* Mejorar el acceso a la Formacién Continua, mediante una formacién que proporciona
altos niveles de flexibilidad al participante con respecto a la organizacién del proceso
formativo, ya que permite acceder al mismo en cualquier momento del dia y desde
cualquier ordenador.

* Mejorar las competencias basicas de los empleados publicos en el uso de las nuevas
tecnologias.

* Superar el aislamiento y soledad que hasta el momento suponia la formacién a distancia

* Mejorar el acceso a la Formaciéon Continua de los colectivos tradicionalmente mas
desfavorecidos por su aislamiento, los empleados publicos de las zonas rurales.

e Con un numero considerable de usuarios, puede resultar mas econémica que los pro-
gramas presenciales.

Las tecnologias aportan un nuevo abanico de medios para reforzar las acciones formati-
vas. Lo cierto es que no existe una férmula Unica, es la combinacion de metodologias lo que
ofrece la mayor potencialidad didactica. Por ejemplo, el uso de una plataforma de aprendi-
zaje virtual no se tiene que limitar a la formacién “a distancia”, sino que es una importante
herramienta como apoyo a la formacion presencial y, a su vez, la mayoria de técnicas y di-
namicas utilizadas en las acciones “presenciales” pueden ser implementadas en un entorno
virtual. En definitiva, es el uso combinado de todos los medios lo que facilita el proceso de
aprendizaje.

No obstante, la eleccion de las herramientas tecnoldgicas debe ser coherente con los
objetivos planteados y con el tipo de experiencias de aprendizaje que deseemos generar y
dinamizar.

La incorporacion de estas nuevas tecnologias incidira de forma directa en el desarrollo
de dos campos formativos claramente delimitados pero a la vez intimamente interrela-
cionados: nuevas herramientas tecnolégicas para la formacién y nuevos métodos peda-
gobgicos.
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Entre las primeras podemos citar las siguientes:
* Desarrollo a fondo de los entornos de Teleformacién tradicional.

* Implantacion de nuevos entornos de Teleformacion asociados a nuevos canales de ac-
ceso (moviles, pdas...).

* Despliegue de canales Informativos sobre plataformas universales (TV,TDT,Web...).

* Universalizacion de tecnologias audiovisuales a nivel de usuario (WebCam, NetMee-
ting...).

* Etc.
En cuanto a los métodos pedagdgicos podemos hablar de...

* Programas de capacitacion para los entornos de Teleformacién (tradicional y de nueva
generacion).

* Programas de identificacion y capacitacion de desarrolladores internos de contenidos
multimedia aplicables a los nuevos canales formativos.

* Capacitacién de los participantes en las nuevas tecnologias y entornos formativos.

¢ Desarrollo de metodologias tendentes a la implantacién de sistemas de contacto atem-
poral entre los participantes y los profesores/especialistas.

La incorporacidn de estas nuevas tecnologias de la comunicacion y la informacion supone
un verdadero desafio, ya que favorecen que se pase de un modelo formativo en el que el
conocimiento se transmitia casi de manera unidireccional a otros mas flexibles y abiertos,
en los que la informacién es mucho mas accesible y tiende a ser compartida por distintas
personas, independientemente del lugar fisico en el que se encuentren. Esto hace que, a la
hora de plantearse los procesos de ensefianza-aprendizaje, los profesionales de la formacion
deban ser capaces de desarrollar modos de ensefanza no jerarquicos, a través de una me-
todologia que fomente la reflexion y el pensamiento critico, algo fundamental si se pretende
hacer un uso adecuado y racional de estos medios.

Ahora bien, la eleccién de las herramientas tecnologicas debe ser coherente con los
objetivos planteados y con el tipo de experiencias de aprendizaje que deseemos generar y
dinamizar.

Es evidente que el e-learning necesita de recursos, materiales y apoyos diferentes y mas
ambiciosos desde el punto de vista pedagdgico. Por eso tenemos que tener claro que la
prioridad de la ensefianza no ha de ser crear materiales técnicamente perfectos sino peda-
gogicamente adecuados para el participante, utilizando para ello cualquier recurso a nuestro
alcance mas o menos sofisticado: ordenadores, pizarras digitales, tablets PC, camaras de
fotos y videos digitales, scanner, webcam..., apoyandonos en programas de tratamiento
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de texto, de imagenes, presentaciones, o en materiales elaborados en la clase u obtenidos
desde Internet...

El cambio educativo supone un proceso que requiere de tiempo y apoyo. Participantes y
profesores necesitan familiarizarse con las nuevas metodologias y herramientas y apropiarse
de ellas para poder aprovechar al maximo su potencial didactico.

Podemos concluir que el concepto de formacién en un futuro inmediato tiene que arti-
cularse en torno a la necesidad de “valor estratégico global”. Esta evolucion genera la nece-
sidad de consolidar un modelo formativo que impulse y garantice la “capacitacion integral”
como piedra angular y motor de desarrollo de la organizacién.

Esta apuesta estratégica por la formacién requerira de una profunda implicacion a nivel
tecnolégico (con la incorporacion y desarrollo de nuevas tecnologias aplicadas al mundo
de la formacién), a nivel pedagégico (desarrollando nuevos modelos y metodologias peda-
gogicas), a nivel humano (capacitando a todo el conjunto de profesionales de la formacién)
y a nivel econémico (respaldando todo este proceso de transformacién con una dotacién
acorde a los objetivos).
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4. Anexos

Anexo | — Participantes en las entrevistas y reuniones

PARTICIPANTES EN LAS ENTREVISTAS

Latorre Galicia, José Antonio

Jefe de Formacién

Diputacién Provincial de Alicante
Cordoba Sanchez-Bermejo, Rosa M?*
Jefa de Seccién Administrativa
Ayuntamiento de Leganés

Novillo Machante, Piedad

Jefa de Negociado de Formacion
Ayuntamiento de Leganés

PARTICIPANTES EN LOS GRUPOS DE DISCUSION
Responsables politicos

Blanco Montero, Alfredo

Concejal Delegado de HHLL y Funcién Puablica
Ayuntamiento de Valladolid

Cillero Perfecto, Laura

Primer Teniente Alcalde, Concejal de Presidencia, Urbanismo, NT y Desarrollo
Local y Comercial

Ayuntamiento de Parla

Diaz Romero, Pilar

Alcaldesa

Ayto. de Esplugues de Llobregat

Dubon Pretus, Maria Lluisa

Consejera Insular del Territorio

Consell de Mallorca

Martinez Perea, José Ramén

Concejal Delegado de Modernizacién y RRHH
Ayuntamiento de Rivas-Vaciamadrid

Martinez Marco, Emilio

Concejal Delegado RRHH

Ayuntamiento d’Elx
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Directivos de la Administracion Local

* AramalloVicente,Ana
Jefa Gestién de Personas
Consell Insular de Menorca

e Cortés Carreres, José Vicente
Coordinador General
Ayuntamiento de Castellén

* Dominguez Lage, M* del Carmen
Jefa de Recursos Humanos
Ayuntamiento de Santiago de Compostela

* Gaston Prada,Victoria
Directora de Recursos Humanos
Ayuntamiento de Vitoria-Gastéiz

* Gonzalez Mansilla, Diego
Director de Recursos Humanos
Ayuntamiento de Alcobendas

* Lopez Alonso, Cristébal
Jefe Asesor Municipal
Diputacién Provincial de Toledo

* Magdalena Garcia, Carmen
Directora de Programas de RRHH
Ayuntamiento de Gijén

Responsables de formacién

¢ Bascuian Cogollos, Maria Jesus
Directora Instituto Formacién y Estudios
Ayuntamiento de Madrid

e Beltran Sala, Luis
Jefe del Departamento de Formacién
Diputacién Provincial de Castellén

¢ Brito Rosado, Beatriz
Jefa de Seccién Coordinacion y Planificacion de Recursos Humanos
Cabildo Insular de Tenerife

e Casado Jurado,Vicente
Jefe de Formacion
Diputacién Provincial de Cérdoba

* Del Moral Herranz, Maite
Responsable de Formacion
Ayuntamiento de Barcelona

* Garcia Rego, Eugenio
Jefe de Formacion
Ayuntamiento de A Corufa

* Gomez Yagiie, José Antonio
Jefe del Servicio de Formacién, Empleo y Desarrollo
Diputacién Provincial de Burgos
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Quintana Ramirez, Ofelia

Agente de Empleo y Desarrollo Local
Ayuntamiento de Santa Lucia de Tirajana
Saura Marin, Maria Luisa

Jefa del Departamento de Formacion
Ayuntamiento de Cartagena

Jefes de servicio

Banaclocha Andreu, Elena
Directora de Recursos Humanos
Ayuntamiento de Catarroja

De Pablos Acosta, Juana
Departamento de Medio Ambiente
Ayuntamiento de Getafe
Dominguez Lépez, Guillermo
Oficial Jefe Servicio Extincién de Incendios
Ayuntamiento de Vigo

Guridi Ferran, Maria del Carmen
Responsable Servicio Atencion Ciudadana-SAC
Ayuntamiento de Irtn

Medel Bermejo, José Luis
Coordinador del Area Innovacion
Ayuntamiento de Caceres

Rovira Prats, Joan

Jefe de Servicios Sociales
Ayuntamiento de Alzira

Sanchez Gutiérrez, Luis Miguel
Director del Area de Deportes
Ayuntamiento de Jerez de la Frontera

Responsables de formacion de las diputaciones

Baixas Xaus, Montserrat

Jefa del Servicio de Formacién
Diputacion Provincial de Barcelona
Martin Ramos, Luis

Jefe Negociado de Formacion
Diputacién Provincial de Salamanca
Millan Miralles, Francisco Javier
Organizacién y Recursos Humanos
Diputacion Provincial de Jaén
Molina Gil, Carmen

Jefa del Servicio de Formacién
Diputacién Provincial de Badajoz
Quijada Morandeira, Benedicto José
Jefe del Servicio de Formacién
Diputacién Provincial de Lugo
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* Sevilla Navarro, Lourdes
Jefa del Servicio de Formaciéon
Diputacién Provincial de Guadalajara
* Usoz Chaparro, Enrique
Jefe del Departamento de Formacion
Diputacion Provincial de Almeria

Responsables de secciones sindicales

¢ Afonso Diaz,Vicente Alberto

CC.00

* Arcos Martinez, José
CSI.CSIF

* De Manuel Martin, Fernando
CSI.CSIF

* Gomez Jiménez, Francisco
CSI.CSIF

* Gonzalez Garcia, M* Segunda
FSP-UGT

* Pacheco Cortés, Sebastian
FSP-UGT

e Serrano iVidal, Francisco
CC.00

* Villalante Sirvent, Carlos
FSP-UGT

* Ferreiro Campos, Francisco Xavier
CIGA
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Anexo Il — Guioén para las entrevistas en profundidad

I. Como profesional de la gestion de la formacion, j;qué crees que espera la organiza-
cién de la Formacién Continua?

2. ;Aparece la Modernizacion de tu Ayto. como prioridad a alcanzar dentro del Plan
Estratégico vigente? En caso afirmativo, ;se ha visto afectada la Formaciéon Continua
(en sus contenidos, metodologia, soporte, etc.) en el marco de actuaciéon que marca
dicha Modernizacion? ;Crees que esto se puede generalizar a la mayoria de los Ayun-
tamientos? Diferenciar, a ser posible, seglin caracteristicas de estos Ayuntamientos.

3. ;Se mide actualmente el impacto en tu Ayuntamiento! Si es asi, jsobre qué se
mide (sobre la percepcion del asistente, sobre lo que aprende, sobre lo que aplica en
su puesto, sobre como afecta a la organizacién y al ciudadano)?

4. ;Qué problemas tenéis a la hora de abordar la evaluacién del impacto? ;Quién y
por qué presenta mas resistencias a la hora de abordar la evaluacion del impacto?
iHabéis previsto o aplicado alguna estrategia para superarlas?

5. ;Existe algiin tipo de formacion (directiva, técnica, de calidad, operativa...) de la
cual os interese mas medir su impacto! ;Por qué (por su volumen, por su impacto
estratégico, por su demanda, etc.)? ;Lo hacéis?

6.Ya sea medido o ya sea percibido, ;co6mo afecta el impacto de la formacién a la
Formacion Continua en tu Ayuntamiento? ;Afecta a la definicién de necesidades, a la
metodologia y soporte utilizados, a la incorporacién o eliminaciéon de acciones del
Plan...?

7. ;Hay una relacién directa en tu Ayuntamiento entre evaluacion del impacto y ca-
lidad de la formacion (es esta calidad consecuencia, entre otras cosas, de dicha eva-
luacién)?

8. i(Crees que es posible generalizar las practicas de evaluacién del impacto de la
formacién en los Ayuntamiento? ;Qué haria falta para ello (estandarizar procesos,
formar a los técnicos y responsables, definir indicadores...)? ;Qué mecanismos crees
que se podrian adoptar para generar / fortalecer una cultura de evaluacién de la
Formacion Continua en las Administraciones Locales?

9. iCrees que resulta rentable (con relacién al tiempo, esfuerzo y recursos invertidos)
abordar una evaluacion sistematica de la formacién en tu Ayuntamiento? Por lo tanto,
icrees que merece la pena!?

10. ;Crees que existe un apoyo real por parte de los érganos de direccién hacia la

evaluacion del impacto de la Formacién Continua? ;Y por parte de los mandos inter-
medios? ;Y los sindicatos?
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Anexo Il — Guién para los grupos de discusién

Identificar el concepto del impacto de la formacién y su relacién con el desarrollo
de las corporaciones

* Qué entendemos por impacto o efecto o repercusion... de la formacién.

» Como afecta —si es que lo hace— a la modernizacién de la corporaciones locales (con mucha o
escasa intensidad, parcial o totalmente, a corto o a largo plazo...).

* En qué seria mds importante que nos fijaramos, bien para poder percibir ese efecto, bien para
medirlo (en la opinién de los formandos, en el desempefio de las personas, en su resultado, en
los resultados de los estudios de clima, en la opinién del ciudadano...).

* Qué tipo de formacion crees que tiene una mayor repercusién en tu organizacion, y cual es en
la que mas facilmente se perciben sus efectos.

Plantear la necesidad o conveniencia de la medida del impacto

* Existe actualmente la necesidad real de evaluar el efecto de la formacion y por qué.

* Qué objetivos justifican abordar dicha evaluacién, objetivos lo suficientemente importantes que
justifiquen abordarla: estratégicos, rentabilidad, racionalizacién del sistema...

* Reflexionar sobre si la necesidad de evaluar ha de ser permanente (tasa de recurrencia), inclu-
so cuando el nivel de satisfaccién percibido es bueno.

Indagar en las practicas actuales de evaluacion

* En qué medida se esta evaluando el efecto de la formacién en las corporaciones locales,
su profundidad y su alcance.

* Si se estd haciendo sobre todas las areas, sobre algunas o sobre una sola (cardcter experimen-
tal o piloto).

* Si se hace sobre formacién mas técnica o mas actitudinal.

* Si se realiza sobre todo con la formacién presencial, la on-line, la mixta o indistintamente.
* Si se realiza mds sobre unos niveles que otros.

* Si se hace sobre comportamientos o resultados.

« Si se sigue un procedimiento formal o informal (método que se sigue).

« Si se utiliza como fuente de informacioén al participante, a su superior, al cliente interno, al
ciudadano.

* Si los resultados tienen consecuencias y sobre qué (planificacién, proveedores, métodos,
destinatarios...). Utilidad para los empleados y la Organizacion.
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* Cuestion complementaria: Si no se hace o si se quiere mejorar, qué se necesitaria para plantear
una evaluacién del impacto en las corporaciones locales y como se abordaria.

Identificar las causas o condicionantes de la “no evaluacion”

* Qué riesgos existen para abordar una evaluacién del impacto (como cuestionar el plan forma-
tivo, utilizar el presupuesto de formacién, crearse imagen de controladores...)

* Cudles son los principales problemas (reales y actuales) que existen en las corporaciones
locales para abordar la medida de la repercusién de la formacion.

* Sobre qué colectivos (niveles, servicios...) os cuesta mas evaluar.
* Qué tipo de formacion os cuesta mas evaluar.

* Qué actitud existe hacia la evaluacién de la formacién por parte de los agentes claves de tu
entidad local (politicos, directivos, sindicatos. . .): apoyo, rechazo, indiferencia. ..

TEMAS DE CIERRE

* Necesidad o conveniencia de contar con un protocolo de actuacién estandarizado para abor-
dar la medida del impacto.

* ;Hacia dénde crees que ha de evolucionar la formacién en la Administracion Local en los pro-
ximos afos (contenidos, métodos, herramientas, etc.)?
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Anexo IV —Autores y colaboradores del estudio

Direccion del Proyecto:
Antonio Diaz Méndez )
Director Coordinador del Area de Estudios, Estrategias y Formacion

Desarrollo del Proyecto:
Carmen Mayoral Pefa
Directora del Departamento de Estudios y Estrategias

Fernando Porto Vazquez
Asesor del Departamento de Estudios

José Ignacio Martinez de Aragén Calvo
Técnico del Departamento de Estudios

Rosa Romero Pefa
Técnico del Departamento de Estudios

Equipo colaborador:
José Luis Garrote Gonzilez. Subdirector del Departamento de Formacion
Federacién Espafiola de Municipios y Provincias

Alberto Romero Fernandez. Director del Departamento de Formacion
Maria José Suarez
Federacién Andaluza de Municipios y Provincias

Judith Prat Molet. Coordinadora Responsable de Formacién
Carmen Rospir Méarquez
Federacién Aragonesa de Municipios, Comarcas y Provincias

Covadonga Sanchez Fernandez. Secretaria General
Federacién Asturiana de Concejos

Sandra Dorta. Coordinadora Responsable de Formacion
Federacién Canaria de Municipios

Joana Alomar Serra. Secretaria General
Angela Gracia. Responsable de Formacion
Federacion de Entidades Locales de las Islas Baleares

Pedro Luances Gonzélez-Rascén. Director Coordinador

José Quijada Morandeira.
Federacién Gallega de Municipios y Provincias
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Javier Lorenzo Vias. Responsable del Departamento de Formacién
Federacién de Municipios de Cantabria

Eugenia Revilla. Responsable del Departamento de Formacion
Federacién de Municipios de Catalufia

Rodrigo Sanabria Conesa. Director del Departamento de Formacién
Federacién de Municipios de Madrid

Manuel Pato Melgarejo. Responsable del Departamento de Programas y Formacién
Federacién de Municipios de la Regién de Murcia

Francisco Ortiz Fernandez. Coordinador General
Federacién de Municipios y Provincias de Castilla-La Mancha

Fermin Cabasés. Coordinador Responsable de Formacién
Federacién Navarra de Municipios y Concejos

Manuel Martin Sanchez. Responsable de Formacién
Federacién de Municipios y Provincias de Extremadura

Lorenzo del Moral de la Fuente. Coordinador General de Formacién Continua
Antonio Castrillo Villamafian
Federacién Regional de Municipios y Provincias de Castilla y Leén

Marisa Pérez Barrén. Coordinadota General
Federacién Riojana de Municipios

Juan José Bernal. Jefe del Area de Formacién y Empleo
Maria José Linares
Federacién Valenciana de Municipios y Provincias

Apoyo Administrativo:
Moénica Cuenca Cabello

Luisa Murcia Conesa

Empresa Colaboradora:
Griker Orgemer
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Formacion Continua
y Modernizacion de la

Administracion Local

El reto de la evaluacion
del impacto

\ &
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Como continuacion de los estudios cuantitativos
anteriores sobre las “Necesidades formativas en
la Administracion Local” y los “Déficit y retos de
futuro”, se presenta en esta publicacion un ter-
cer estudio, en el que se aborda la preocupacion
latente entre los diversos promotores sobre el
impacto de la formacién en los procesos de mo-
dernizacioén local, y el reto subyacente de la eva-
luacion de impacto. Con un enfoque cualitativo
se trata de conocer la percepcion que tienen los
diferentes actores protagonistas en este proceso:
politicos, representantes sindicales, directivos, je-
fes de servicio y responsables de formacion de
Ayuntamientos y Diputaciones. Se complementan
los resultados obtenidos, con las posibles vias o
instrumentos de coordinacion entre las federacio-
nes territoriales en materia de formacion, cuyo
trabajo se incluye también en un CD con la in-
formacion completa de las distintas federaciones
territoriales.

En definitiva, se cierra un ciclo de evaluacion de
la politica de Formacién Continua en la Adminis-
tracion Local, que sin duda nos apunta vias de
mejora para el futuro.

http://www.femp.es
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