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Laburpena: Administrazio publikoak gaur egu?en erronka han-
dienetako bat honako hau da: zerbitzatzen duen gizarteak bi

dituen aldaketa azkar eta etengabeetara egokitzeko gaitas
nahikoa izatea. Egia esan, Administrazio pubjl‘koa aldakorra de
gurunera egokitzeko aski arina izateaz gain, aldaketa horiei
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ezagutzaren kudeaketa aldaketa faktorea dugu, eragina iz
ena’-ﬁdministrazioaren ekintzaren modernizazioa eta
renbestez, enplegatu publikoaren etengabeko prest
eskuratzen den ezagutza horrek administrazio
egokitu behar du, eta administrazio horrek prestakuntza, giza balia-
bideen eskubide batez harago, profesionalizazio eta‘aldaketarako
elementu gisa ulertu beharko du, kudeaketa eraginkorrago eta efi-
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LOS INSTITUTOS Y ESCUELAS
DE ADMINISTRACION PUBLICA

COMO CENTROS DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO PARA LA INNOVACION.
LA EXPERIENCIA DE LA EFIAP

PUBLIC ADMINISTRATION INSTITUTES
AND SCHOOLS AS KNOWLEDGE
MANAGEMENT CENTERS

zienteagoa lortze aldera. Hori dela eta, Murtziako Eskualdeko Ad-
ministrazio Publikoko Prestakuntza eta Berrikuntza Eskolan (aurre-
rantzean, EFIAP) ezagutzaren kudeaketa funtsezko tresna iruditzen
zaigu berrikuntzarako, administrazioaren aldaketarako eta langileen
motibaziorako, izaera publikoaren balioa nabarmenduz prestakun-
tza-ekintza guztietan. Hau da, herritarrei ematen zaien zerbitzu ho-
rrek izan behar du Administrazioaren izateko eta jarduteko arrazoia.
Gako-hitzak: ezagutzaren kudeaketa, prestakuntza, berrikuntza,
balio erantsia.

Resumen: Uno de los principales desafios a los que se enfrenta hoy
dia la Administracion publica es el de tener suficiente capacidad de
adaptacion a los continuos y répidos cambios que vive la sociedad a
la que sirve. En realidad, la Administracion publica no solo debe ser
suficientemente agil para adaptarse al medio cambiante, sino que se-
ria deseable que fuese capaz de anticiparse a esos cambios. La for-
macion, y mas concretamente la gestién del conocimiento, es un fac-
tor de cambio que debe incidir en la modernizacién y calidad de la
accion administrativa. Por ello, el conocimiento a través de la forma-
cién continua del personal empleado publico debe adaptarse a una
nueva Administracion que reconozca dicha formacién, no sélo como
un derecho de sus recursos humanos, sino como un elemento de
profesionalizacion y cambio para una gestion més eficaz y eficiente.
Por esta razén, desde la Escuela de Formacién e Innovacion de la
Administracion Publica de la Region de Murcia (en adelante EFIAP)
apostamos por la gestiéon del conocimiento como la herramienta
esencial para la innovacion, el cambio en la Administracion y la moti-
vacion de su personal, inculcando el valor de lo publico en todas las
acciones formativas. En definitiva, una Administracién en la que en su
razén de ser y actuar esté el servicio a la ciudadania.

Palabras clave: gestion del conocimiento, formacion, innovacion,
valor afiadido.

Abstract: One of the main challenges facing the public administra-
tionitoday is to have sufficient capacity to adapt to the continuous
rapid changes that the society it serves experiences. In reality,
lic administration must not only be sufficiently agile to adapt to
e changing environment, but it would be desirable if it were able
to anticipate these changes. Training, and more specifically knowl-
edge management, is a factor of change that must affect the mod-
ernization and quality of administrative action. Therefore, knowl-
edge through the continuous training of public employed personnel
must be adapted to a new Administration that recognizes such train-
ing, not only as a right of its human resources, but as an element of
professionalization and change for more efficient and effective man-
agement. For this reason, from EFIAP we are committed to knowl-
edge management as the essential tool for innovation, change in
administration and the meotivation of its staff, instilling the value of
the public in all training actions. In short, an Administration in which
service to citizenship is its raison for being and acting.

Keywords: knowledge management, training, innovation, added
value.
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1. El cambio

Uno de los principales desafios a los que se enfrenta
hoy dia la Administracién publica es el de tener sufi-
ciente capacidad de adaptaciéon a los continuos y ra-
pidos cambios que vive la sociedad a la que sirve. En
realidad, la Administracion publica no solo debe ser
suficientemente &gil para adaptarse al medio cam-
biante, sino que seria deseable que fuese capaz de
anticiparse a esos cambios. Sin embargo, nunca ha
sido una de nuestras caracteristicas esta agilidad para
cambiar en funcion de nuevas necesidades. Por las
especiales caracteristicas de la Administracion, que la
obligan a sustentar su funcionamiento y disefio en un
boletin oficial, y el poco interés (cuando no ninguno)
de los agentes que podrian dinamizar el cambio, este
cambio se hace muy dificil y, sin embargo, es absolu-
tamente necesario.

Para la Escuela de Formacion e Innovacion de la Ad-
ministracion Publica de la Region de Murcia (EFIAP),
la necesidad de posicionarse ante las nuevas exigen-
cias de sus clientes (en nuestro caso todo el perso-
nal empleado publico de la Region sea cual sea la ad-
ministracion a la que pertenezca) ha sido siempre, y
continda siéndolo hoy, un objetivo fundamental que
teniamos que cumplir de la mejor manera posible. La
evolucién constante en busca de la maxima calidad
en la formacién forma parte del genoma de la EFIAP,
lo que no puede ser de otra manera si, de verdad,
asumimos la mejora continua.

Nuestro «negocio» (si se nos permite la libertad de
usar esta palabra en relacién con la Administracion) es
el de la formacién y la innovacién seguln indica nues-
tro nombre, pero hemos de asumir que, en el contexto
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actual, es evidente que las acciones formativas tradi-
cionales basadas en cursos, aun siendo necesarias en
muchos casos, no pueden ser ahora, ni de lejos, el nu-
cleo fundamental de nuestra actividad.

Después de esta reflexion llegamos a la conclusion
de que era necesario cambiar el modelo, dotarlo de
nuevas herramientas que nos permitiesen gestionar
adecuadamente el conocimiento en la organizacion
de cara a lograr la innovacion. Utilizando el término
acufiado por el filésofo Jacques Derrida, y que todos
asociamos a un gran innovador como es Ferran Adria
(la revista Time lo incluyd en la lista de los diez perso-
najes mas innovadores del mundo en el afio 2004),
tenfamos que «deconstruir» la formacion, como si de
una clasica receta de cocina fuese para adaptarla a
los nuevos tiempos, a las nuevas exigencias que esta-
ban surgiendo o iban a surgir.

La formacién, y mas concretamente la gestion del
conocimiento, es un factor de cambio que debe in-
cidir en la modernizacion y calidad de la accion ad-
ministrativa. Por ello, el conocimiento a través de la
formacién continua del personal empleado publico
debe adaptarse a una nueva Administracién que re-
conozca dicha formacién, no sélo como un derecho
de sus recursos humanos, sino como un elemento
de profesionalizacién y cambio para una gestion mas
eficaz y eficiente. Por esta razdn, desde la EFIAP
apostamos por la gestion del conocimiento como la
herramienta esencial para la innovacion, el cambio
en la Administracion y la motivacion de su personal,
inculcando el valor de lo publico en todas las accio-
nes formativas. En definitiva, una Administracién en
la que en su razdn de ser y actuar esté el servicio a
la ciudadania.

El proceso I6gico que seguimos hasta llegar a los ac-
tuales modelos de formacién que constituyen nuestra
oferta formativa y los resultados que estamos obte-
niendo son los que a continuacién se exponen.
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Tomamos como punto de partida nuestra Misién, que
no es otra que ofertar una formacion al personal em-
pleado publico que facilite el avance y mejora de la
Administracion, transmitiendo la importancia de la
ética del servidor publico y los valores de responsa-
bilidad, neutralidad, eficacia y de eficiencia. La Es-
cuela se plante6 como Vision convertirse en una or-
ganizacion innovadora, con capacidad permanente
de adaptacion a las nuevas circunstancias y que
oferte un servicio publico de formacion de calidad
centrado en el aprendizaje y la transferencia del co-
nocimiento.

Estos son pues los pilares sobre los que construir un
nuevo modelo de Escuela que permitiese poner en
valor la formacion para conseguir, en Ultima instancia,
la creacion de valor publico, que es una de las metas
principales de la Administracion.

El valor publico, tal y como lo define Moore (1998),
«consiste en la generacion del méaximo valor posible
para la poblacién a partir de los recursos financieros,
humanos, fisicos y tecnoldgicos existentes en la ins-
titucion, basdndose en la imaginacion gerencial, a
fin de cumplir con los propdsitos establecidos en los
mandatos y con la maxima eficacia y eficiencia».

De esta definicion podemos concluir que el aumento
de la eficacia y eficiencia no lo lograremos a golpe de
medidas publicadas en el boletin oficial. Necesitamos
imaginacion, creatividad o, si se quiere, innovacion.

Llegamos asi a un concepto que actualmente centra
buena parte de los debates sobre la modernizacién
de la Administracién: la innovacién. Ya en 2014, en
un documento titulado «Administracion 2032. Teclas
para transformar la Administracion publica espafiola,
un trabajo del Grupo de Investigacion en Adminis-
tracion Pudblica coordinado por el Dr. Manuel Areni-
lla Sdez, a la sazon director del INAP, (Arenilla, et al.,
2014) se citaba textualmente: «Las administraciones
deben adaptarse a entornos cambiantes, con unos ni-
veles de incertidumbre desconocidos, bajo situacio-
nes de riesgo alto, al mismo tiempo que facilitan la co-
laboracion con personas y organizaciones fuera de las
fronteras organizativas. La innovacion constante ya no
serd una opcion, sino que se convertird en un impera-
tivo para las organizaciones publicas de cara a facilitar
Su propia supervivencia, asi como su contribucién a la
calidad de vida y el bienestar colectivo». Estamos en
el afio 2019. Podemos volver a enunciar esta frase en
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tiempo presente y no nos equivocaremos. Necesita-
mos la innovacion ahora.

El primer problema que se nos plante6 en la Adminis-
tracion publica cuando, muy resueltos, nos decidimos
a innovar fue que no habia consenso sobre lo que eso
significaba. Adoptamos sin problemas el nuevo mantra
de la Administracion, innovacién, sin tener claro a qué
nos referlamos con innovacion.

Muchos pensaron que innovar era la aplicacion de
las TIC a nuestra labor diaria. Por supuesto que existe
una innovacion tecnoldgica: utilizamos herramientas
que antes no tenfamos y hacemos cosas distintas
que anteriormente eran imposibles de llevar a la prac-
tica. Pero eso nada tiene que ver con la compra de
tecnologia. La innovacion implica la puesta en practica
de nuevos conocimientos, no el uso de nuevas he-
rramientas tecnoldgicas para hacer lo mismo mas efi-
cientemente (en ocasiones, si el procedimiento esta
mal disefiado, hacemos lo mismo, mal hecho, pero
mucho mas rapido).

Si queremos innovar antes debemos saber qué signi-
fica eso y, aunque parezca facil su definicién, no son
pocas las paginas las que se han escrito al respecto,
quizds demasiadas.

Segln el Manual de Oslo (OCDE-EUROSTAT, 2005):
«Se entiende por innovacién la concepcion e im-
plantacion de cambios significativos en el producto,
el proceso, el marketing o la organizacion de la em-
presa con el propdsito de mejorar los resultados.
La innovacion implica la utilizacion de un nuevo co-
nocimiento o de una nueva combinacion de conoci-
mientos existentes». Por otra parte, en julio de 2018 el
Grupo de Trabajo de Innovacion de la Red Interadmi-
nistrativa de Calidad en los Servicios Publicos definia
la innovacion como «la capacidad de generar nuevas
ideas y gestionar el conocimiento —interno y ex-
terno— y aplicarlo para lograr mejoras significativas en
organizaciones y servicios publicos que crean valor
publico y bienestar colectivos.

Asi pues, para crear valor publico, para aumentar
nuestra eficiencia y la eficacia, deberemos innovar y
para ello habremos de gestionar el conocimiento de
la organizacién adecuadamente para dotarla de los
conocimientos necesarios con el fin de hacer las co-
sas de otro modo o cosas nuevas, de tal suerte que
obtengamos mejores resultados.

Es aqui donde entran en juego los institutos o es-
cuelas de Administracion Pdblica que, en un nuevo
paradigma, deben asumir que su verdadera fun-
cion es esa: la gestion del conocimiento (GC). Ya no
basta con organizar cursos de formacion y preten-
der que esos cursos, por si solos, cambien la rea-
lidad de la organizacién. Hay que abandonar ese
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espacio de confort y centrarnos en el desarrollo de
las competencias organizacionales para compartirlo
y utilizarlo entre los miembros de la organizacion.
Ya la OCDE (2003) indicaba que para que las admi-
nistraciones puedan desarrollar politicas que pro-
muevan la mejora de los servicios era indispensa-
ble entender y medir la actividad de la Gestion del
Conocimiento, asumiendo como tal la politica que
permite transferir el conocimiento desde el lugar
donde se genera y existe hasta el lugar en donde
se va a emplear.

Para innovar debemos dotarnos de nuevos conoci-
mientos que nos permitan hacer las cosas de otra ma-
nera mas eficiente o nuevas cosas que aporten valor
y esto implica saber:

1. sQué conocimientos tenemos actualmente?

2. ;Dénde se encuentran?

3. ;:Como podemos aprovecharlos de manera 6p-
tima?

4. ;Qué conocimientos necesitaremos en el fu-
turo?

5. ;Cémo podemos conseguirlos o desarrollarlos?

Los institutos y escuelas, para consternacién de mu-
chos que habran de abandonar su zona de confort,
deben pasar de ser organismos que programen accio-
nes formativas, en su mayoria tradicionales cursos de
formacion, a los maximos responsables de la gestion
del conocimiento de toda la organizacion. La gestion
del conocimiento es una ciencia en si misma con sus
propios conceptos, términos, técnicas, actividades y
estrategias que constituyen el dominio de su ejercicio.
Es una politica publica de la que depende, ni mas ni
menos, que la necesaria adaptacién de la Administra-
cion actual a lo que de ella demanda la ciudadania. Es
la principal palanca del cambio y sus (nicos responsa-
bles deben ser renovados: los institutos y escuelas de
formacion. En ellos reside el futuro de la Administra-
cion si entienden cudl es su crucial papel. Solo con su
concurso podra lleva llevarse a cabo la tan cacareada
innovacion publica.

Son muchos los modelos que se proponen para la
gestion del conocimiento. Casi todos ellos coinciden
en establecer tres fases bdsicas en la implantacion
de cualquier GC que antes ya referenciabamos: diag-
nostico de la organizacion, disefio y desarrollo del
sistema y, por Ultimo, evaluacion y seguimiento de los
resultados. Del mismo modo todos proponen un con-
junto de estrategias diversas (cursos de formacion,
mapas de conocimiento, grupos de trabajo, semina-
rios, comunidades de practicas y aprendizaje, redes
de comunicacion y colaboracién, almacenes de co-
nocimiento, foros de debate, buenas practicas, pagi-
nas amarillas, encuentros de asistencia y ayuda, ben-
chmarking, knowledge-café, comunidades virtuales,
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etcétera) diversas. A los institutos y escuelas les toca
saber cuales de ellas usan segln que necesidades
detectan o que nuevas estrategias deben crear para
satisfacer estas necesidades.

Todo ello siempre con el objetivo final de mantener
una cadena de valor que enlaza formacién-cono-
cimiento-innovacion-creacién de valor publico, en
donde el eslabén mas débil es el que une conoci-
miento e innovacion, lo dificil es que a través del co-
nocimiento se produzca la innovacion.

Ahora bien, la actividad de un instituto de Adminis-
tracién publica no impacta directamente sobre la so-
ciedad, pero si que puede y debe actuar como im-
pulsor de la innovacién dentro de la Administraciéon
dotando del conocimiento necesario a las unidades
o creando las condiciones necesarias para la gene-
racion de un nuevo conocimiento que conduzca a la
innovacion.

Volvamos a repetirlo: los institutos y escuelas de
Administracion Pudblica son el motor del cambio en
la Administracién. Ahora bien, hemos de tener en
cuenta que la innovacién no la lleva a cabo el indivi-
duo, innova la organizaciéon. No se puede organizar
una accion formativa para 25 empleados publicos y
después de varias horas de formacion tedrica obte-
ner innovadores publicos que cambien por si solos
la Administracion. Con acciones formativas tradicio-
nales dificilmente vamos a lograr cambio alguno.

Acabamos, pues, de identificar el auténtico reto ac-
tual de todos los organismos dedicados a la forma-
cién y cuya actuacion es critica para lograr la moderni-
zacién de la Administracién: dotarse de instrumentos,
innovadores también, que permiten coadyuvar a la in-
novacién a través de la adecuada gestion del conoci-
miento.

3. La solucion

Ante un escenario cambiante nos hemos planteado
un reto. Ahora solo queda lo mas «facil», superarlo
adoptando las medidas necesarias. En nuestro caso,
es evidente que hemos de dotarnos de nuevas herra-
mientas formativas.

Utilizando nuevos modelos formativos hemos identifi-
cado que la mejor manera de proceder es suministrar
a la organizacién los conocimientos necesarios para la
innovacion, movilizando el conocimiento del personal
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empleado publico para que sea compartido y aprove-
chado en la mejora de los servicios y productos de la
organizacion. Es decir, haciendo las cosas de modo
distinto, se aumente la eficacia y eficiencia de la or-
ganizacién creando valor piiblico.

Para ello es necesaria también una innovacién in-
terna con el fin de buscar distintas maneras de tras-
pasar conocimiento para la innovacion externa.

En nuestro caso, la EFIAP ha ido evolucionando a lo
largo del tiempo con su apuesta por los modelos de
aprendizaje informal y la mentorizacién, con politi-
cas de alianzas estratégicas, optimizando los recur-
sos existentes en la Administracion y favoreciendo el
intercambio de experiencias, entre otras iniciativas.
Siempre ha tratado de lograr el mayor impacto posible
de la formacidn, con modelos alternativos de forma-
cion y evolucionando de un sistema basado en la en-
sefianza a otro fundado en el aprendizaje y la trans-
ferencia al puesto de trabajo.

El resultado final es que, a través de la innovacién
interna en la propia EFIAP, ampliamos el conjunto de
herramientas que conforman nuestra oferta formativa
y que son las que se recogen en la Figura 1. No va-

mos a analizar todas ellas pormenorizadamente, ni
vamos a debatir sobre temas ya clasicos, pero no por
ello menos interesantes como la ensefianza versus
aprendizaje, la formacién de formadores o el disefio
de competencias. Nos centraremos en algunas de
ellas porque son las que nos van a permitir la inno-
vacién externa, es decir, aguellas que tenemos que
utilizar en las unidades a las que damos servicio, y
cuya actividad impacta directamente en la sociedad.
A través de ellas lograremos el ya citado aumento de
la eficacia y eficiencia de la Administracion.

Esta nueva manera de entender la formacién persigue
también el tan deseado intraemprendimiento pu-
blico. No de un modo unilateral sino participativo, im-
plicando a todo el personal de la organizacion. Que-
remos que este intraemprendimiento se dé a través
de la formacién, aunque en principio pueda parecer
un reto inabordable. Esto implica un cambio en la ima-
gen que la EFIAP debe trasladar a sus clientes. Exis-
timos, entre otras razones, para evitar que las ideas
emprendedoras se pierdan como lagrimas en la llu-
via. No hay que llorar su pérdida, hay que rescatar-
las y desarrollarlas dentro de la Administracion, y ésta
debe saber que la EFIAP es el socio de confianza que

Innovacioén interna para crear innovacion externa

INNOVACION INTERNA:
ERRAMIENTAS DE LA EFIAP

J

Grupos de Trabajo Programas de Innovacién
Colaborativo Orientados a Proyectos

Estancias Formativas

Elaboracion de
materiales:
Wimba y eXeLearning

Mentorizacion \
de idiomas

S

Competencias
Digitales de los EEPP

Proyéctate |
|
Proyecto /___ \Visiones
certifiCARM Compartidas

Proyecto MurAl |

Formacién Directiva
i2 Docente

Fuente: Elaboracion propia
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INNOVACION EXTERNA:
LAS UNIDADES INNOVAN A
TRAVES DEL CONOCIMIENTO
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cuenta con los recursos para apoyar el desarrollo de
nuevas ideas y modos de hacer las cosas.

Esta evolucién en la imagen que nuestros clientes tie-
nen de nosotros estd suponiendo un cambio impor-
tante no exento de dificultades, pero es necesaria por-
que estamos ante un cambio de paradigma en el que
las escuelas o institutos de Administracion Publica ya
no son tan solo los centros de formacién que satisfacen
las necesidades de sus clientes mediante un catalogo
de cursos elaborado tras un proceso de deteccion de
necesidades: han de ser centros de innovacién pro-
piciada por herramientas de gestién del conocimiento
que resulten innovadoras. Han de transformarse en 6r-
ganos que resuelvan los problemas que le plantean
sus clientes, y no solo con la formacidn, sino sobre todo
con la innovacién. Ya no vale detectar las necesidades
de formacién de las unidades, ahora simplemente hay
que detectar sus problemas e inquietudes y, una vez
analizados, proponer la mejor de las soluciones. Si en

El proceso diagnostico en la EFIAP

la solucién el conocimiento es la palanca del cambio
(en pocas ocasiones no es asi) entonces el asunto es
nuestro y nosotros los responsables, junto con la pro-
pia unidad, de provocar el cambio, «<sumando personas
para multiplicar conocimientos». Con esa filosofia, tal y
como comentédbamos al inicio, estamos intentando «re-
disefiar» 0, mas bien, «deconstruir» la formacion.

3.1. El proceso diagnéstico de la EFIAP

Como primer paso es necesario analizar las necesida-
des del cliente para saber qué tipo de herramienta de-
bemos utilizar para satisfacerlas. En la Figura 2 puede
observarse 1o que hemos dado en llamar el proceso
diagnéstico de la EFIAP que ilustra que tipo de herra-
mienta elegimos en funcion de cual es la necesidad
que se nos plantea.

Organizacién reactiva:
TENGO UN PROBLEMA

A 4

NECESIDAD

Organizacion proactiva:
TENGO UNA IDEA

by

| ¢ Resuelvo la necesidad con conocimientos existentes en algun lugar?

| PROYECTA-TE |
7y Sl

PROGRAMA DE APRENDIZAJE
COLABORATIVO (GT, LIMITE 48h)

NO

5 | ¢ Resuelvo la necesidad solo con formacién?

| CURSOS DE FORMACION =

NO

¢ La resuelvo solo aprendiendo de lo que han hecho otros?

APRENDO DE OTROS:
ESTANCIAS FORMATIVAS

Si

NO

Solo la resuelvo desplegando nuevos
conocimientos en un proyecto de cambio

'
'

'

1

'

'

1

'

'

'

'
'
'
'
!

|
A 4

€ - mmmm e e

PROGRAMA DE INNOVACION ORIENTADO A PROYECTOS

Fuente: Elaboracion propia
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3.2. Grupos de trabajo colaborativos

Cuando una unidad nos plantea la necesidad de re-
solver un problema o desarrollar una nueva idea, si
puede cubrirse con el concurso de conocimientos
asumimos que somos los mas indicados para resol-
verla. Pero ;qué ocurre si el problema planteado no
se soluciona con un conocimiento preexistente? ;Qué
sucede si hay que generar ese conocimiento? La in-
novacion también es creatividad y es necesario fo-
mentarla creando un ambiente propicio para ello. Eso
son los Grupos de Trabajo Colaborativo, los cuales,
bajo el paraguas de la EFIAP que pone a su disposi-
cion los medios necesarios para su trabajo, estan in-
tegrados por personal experto en una determinada
materia que, mediante el trabajo colaborativo y la
creatividad, aporta de manera conjunta soluciones a
un problema concreto o desarrolla nuevos modos de
hacer las cosas.

Por ejemplo, si no existen procedimientos adecuados
de supervision en la intervencion social en el area de
Menor y Familia, habra que crearlos. Ese fue el come-
tido del Grupo de Trabajo sobre Supervision en la
Intervencion Social en Proteccion de Menores y Fa-
milia. Si no existe un sistema que gestione toda la in-
formacion dispersa por la Administracion de la Regidon
de Murcia habra que definirlo. Ese fue el cometido del
Grupo de Trabajo sobre Cooperacion en la Gestion
de la Informacion. O lo ocurrido en el Programa de
Insercion Socio laboral para mujeres victimas de vio-
lencia de género, que preveia la creacion puntos de
atencién a las victimas. Habia que desarrollar herra-
mientas adecuadas para optimizar la atencién en las
oficinas de Empleo a las victimas y eso fue lo que hizo
el Grupo de Trabajo sobre Medidas de Insercion So-
cio laboral para Victimas de Violencia de Género.

Y asi podriamos continuar relatando los logros de los
mas de 100 grupos que se han creado en los Udltimos
aflos y por los que han pasado mas de 1.200 emplea-
dos publicos. Esta creacién de conocimiento que per-
mite hacer mejor lo que haciamos antes es, sin duda,
innovacion.

3.3. Cursos de formacion al uso

Si la necesidad se cubre solo con formacién de la
plantilla, la herramienta mas socorrida son los cursos
de formacion tradicionales. Los cursos de formacion
tienen una doble perspectiva. En ocasiones son nece-
sarios para cubrir una falta de conocimientos determi-
nados para una parte o toda la plantilla de una unidad.
En estos casos habra que disefiar la accion formativa
ad hoc dirigida al personal que determine la Jefatura.
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Pero también es cierto que los cursos de formacién
son un derecho del personal empleado publico y por
ello, tradicionalmente se confecciona un catalogo am-
plio de libre eleccion para el empleado.

3.4. Aprender haciendo: Proyecta-te

Ahora bien, es posible que el conocimiento individual
que adquiere el personal empleado publico de modo
voluntario pueda ser (debiera serlo) aprovechado en
la organizaciéon. Otro de los programas basados en
nuestra filosofia de la formacion, «aprender haciendo»
(«learning by doing») es el que denominamos PRO-
YECTA-TE (Proyecto de aplicacion practica de los
contenidos de la actividad formativa a los servicios
publicos que se recogen en la Figura 3), que posibilita
la transferencia de la formacion al puesto de trabajo
mediante la realizacion de proyectos de experiencias
practicas, de tal forma que la formaciéon no se agota
en la accién formativa, sino que se extiende, una vez
finalizada al puesto de trabajo.

Consolidar el aprendizaje supone que, necesaria-
mente, deben ponerse en valor y en practica los co-
nocimientos aprendidos (no ensefiados) y eso pasa,
necesariamente, por un trabajo individual reflexivo no
memoristico. Con posterioridad hay que contemplar
la posibilidad de una aplicacién efectiva en su come-
tido profesional. En este caso, y con el fin de asegurar
el impacto de la formacién con la méxima transferen-
cia al puesto de trabajo, se quiere implicar a la supe-
rioridad jerarquica en establecer, conjuntamente, la
forma de transferir ese aprendizaje para la mejora de
la organizacion. Entendemos que este es un plantea-
miento novedoso y que asegura el fin primordial de la
formacion: facilitar las condiciones a nuestro personal
para una mejor prestacién del servicio publico.

En definitiva, se trata de poner en valor la formacién
que, de modo voluntario, adquiere el empleado pu-
blico en cursos que voluntariamente ha elegido rea-
lizar.

Fruto de este programa se han llevado a cabo dis-
tintos proyectos, como son la creacion de la uni-
dad medioambiental en la policia local de fortuna, la
creacién de una unidad canina en el mismo ayunta-
miento, el uso de lenguaje igualitario en las adminis-
traciones publicas aplicado al Instituto de Educacion
Secundaria del municipio de Blanca, la reforma y me-
jora de la planta tercera de la Consejeria de Educa-
cion, Juventud y Deportes, la reforma y adecuacion
del hall de acceso de la Consejeria de Presidencia y
Fomento para la incorporacién al mismo de un punto
de atencién a la ciudadania y una zona de espera,
etcétera.

10/12/19 08:27:02



NAP

Francisco Saavedra Garcia yAnge/ Iniesta Nicolds

Los institutos y escuelas de Administracion Publica como centros de gestion
del conocimiento para la innovacion. La experiencia de la EFIAP

Programa PROYECTA-TE de la EFIAP

PROYECTA - TE

El proyecto se ha de basar
en una ACCION FORMATIVA
que el interesado haya
realizado en cualquier Plan
de Formacién de la EFIAP

.

El interesado elabora un
PROYECTO DE APLICACION
PRACTICA

J

hd
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[ COMUNICACION A LA EFIAP ]

T
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&7

REALIZACION DEL
PROYECTO

N

A su finalizacion
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MEMORIA EXPLICATIVA

"

Acreditacion personal y difusidn del
Proyecto por parte de la EFIAP

La Memoria se

evalta porel
profesorado del
curso yel
personal técnico
de |a EFIAP

T

Fuente: Elaboracion propia

No todos los proyectos nacen a partir de un curso tra-
dicional en el que el alumnado quiere desarrollar lo
aprendido, en ocasiones nacen a partir de una estan-
cia formativa de alguien que va a otra unidad distinta
a la suya a aprender algo sobre determinada materia
y que explicaremos en el siguiente apartado.

En cualquier caso, el problema que se nos plantea con
este programa es que es necesaria, no solo la implica-
cion del alumnado, sino la receptividad y compromi-
sos del responsable de la unidad a la que pertenece
y, en muchos casos, de directivos de mayor nivel. Esto
condiciona mucho su éxito ya que hay que concien-
ciar a la superioridad jerarquica para que apoye al
alumnado y haga suyo el proyecto. Al tiempo, es im-
prescindible que los técnicos de la EFIAP que gestio-
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nan los cursos tradicionales de los que pueden deri-
varse proyectos haga el adecuado proselitismo, que
entiendan la potencia del programa y difundan ade-
cuadamente entre el alumnado la posibilidad de llevar
los conocimientos que van a adquirir y paso mas alla,
siempre con el apoyo de la EFIAP.

3.5. Estancias formativas

Otra posibilidad es la de investigar como hacen otros
las mismas que cosas que nosotros hacemos, pero
con mayor eficiencia. O bien, hacen cosas que noso-
tros también podriamos hacer y no sabemos cémo. Es
necesario investigar, aprender de otros.

En 1905, (Einstein, 2005), un joven fisico de 26 afios,
Albert Einstein, publicaba un articulo en la revista An-
nalen der Physik titulado «Sobre la electrodindmica
de cuerpos en movimiento». En este articulo introdu-
cia la Teoria de la Relatividad Especial, que constituye
un punto de inflexion en nuestra concepcién del uni-
verso, el final de una era en el conocimiento cientifico
y el principio de otra. Albert Einstein es el arquetipo
de innovador.

En realidad, Einstein descubrid poco (jDios nos per-
donel). Su teoria estd basada en los trabajos previos
de otros cientificos como Poincaré, Lorentz o Maxwell.
De hecho, las famosas ecuaciones de este Ultimo (la
creacién mas bella de la mente humana para muchos
fisicos) solo son coherentes si se considera que el
tiempo depende del sistema de referencia en el que
se mide. Este hecho es el pilar de la Teoria de la Re-
latividad. Esta llevaba afios queriendo asombrar al
mundo, pero las mentes ancladas en conceptos de
siempre no la dejaban nacer.

El auténtico mérito de Einstein fue cambiar el punto
de vista, imaginar lo inimaginable: la relatividad del
tiempo, hecho que va en contra de la experiencia
diaria de cualquiera de nosotros. Albert Einstein in-
novo (jy de qué maneral) en el campo de la Fisica al-
zado a hombros de gigantes, sin duda, pero tuvo la
suficiente intuicion de cambiar, desde su atalaya, la
direccién de su mirada y entonces contemplo nue-
vos horizontes nunca vistos. Solo necesitdé cambiar
de perspectiva. El cambio de perspectiva es funda-
mental para la innovacion.

Sirva este breve paseo por la Historia de la Ciencia
para ilustrar el sentido del Programa de Estancias
Formativas de la EFIAP. Con este programa preten-
demos que el personal empleado publico cambie su
perspectiva, vea las cosas desde un punto de vista
distinto, y que esto le sirva para innovar en su unidad.
Innovar requiere, necesariamente, salir de la zona de
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confort del ambiente de trabajo y abrir la mente a la
investigacién de lo que hace y como lo hacen otros.

En una estancia formativa el empleado publico visita
una unidad distinta a la suya, de su administracion
u otra diferente, con el animo de, o aprender cémo
desarrollan alli su trabajo, de qué manera hacen lo
mismo que él, pero de un modo distinto y luego tras-
pasar ese conocimiento a su unidad de origen. O
bien, con animo de ensefiar a sus compafieros un
modo distinto de hacer las cosas (estancia formativa
inversa). En definitiva, se trata, como antes deciamos,
de cambiar la perspectiva que tenemos a la hora de
enfocar nuestro trabajo diario.

El acento innovador de este programa se sitla en su
propio planteamiento. Es un programa abierto que
se configura basandose en los intereses y necesida-
des de los tres principales implicados: quien solicita
la estancia formativa, la unidad receptora y la orga-
nizacion.

— «Quien solicita» disefia su propio proyecto de
aprendizaje de acuerdo a sus necesidades e
intereses. Establece sus objetivos, propone
su programa y el entorno en el que quiere
desarrollarlo, y completa la evaluacion de la
experiencia con la aplicabilidad a su puesto
de trabajo.

— «La unidad receptora» recibe un reconoci-
miento de buenas practicas, tiene la oportuni-
dad de revisar su manera de hacery la sistema-
tiza para ser observada y analizada a través de
la persona que hace las funciones de tutoria.

— «La organizacion» proporciona los recursos y
autorizaciones necesarias para que la estancia
se lleve a cabo, a través de la EFIAP, que acre-
dita su realizacion.

Por supuesto, este programa no estd pensado para
cualquier tipo de empleado publico. Desde el am-
bito de la gestion del conocimiento y el aprendizaje
de las organizaciones, y tomando como referente la
escalera del conocimiento desarrollada por William
Howell, las personas a quienes dirigimos este pro-
grama son:

— Incompetentes conscientes: reconocen que
tienen necesidad de aprender y estan dispues-
tas a realizar una inversién de tiempo y es-
fuerzo. Saben lo que tienen que hacer. Estan
motivadas para mejorar su desempefio. Bus-
can alternativas concretas. ;Qué puedo hacer?
;Qué me falta? ;sDénde hacen esto con buenos
resultados? ;Cémo lo hacen?

— Competentes conscientes: personas que se
sienten competentes en el desempefio de sus
funciones, a la vez que se plantean nuevos re-
tos para la mejora de la calidad del servicio.
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Ambos perfiles tienen caracteristicas comunes: son per-
sonas motivadas y asumen responsabilidad en su pro-
ceso de aprendizaje, buscan su desarrollo profesional
y asumen cierto grado de compromiso con la organiza-
cién. Buscan unos aprendizajes concretos, practicos y
funcionales, partiendo de su bagaje experiencial

El desarrollo de esta experiencia permite generar
nuevos conocimientos a la persona que realiza la es-
tancia, a la que tutoriza, a las unidades implicadas y a
la propia organizacion.

Cada estancia formativa tiene sus propios objetivos
especificos, aunque todas comparten un mismo pro-
tocolo de actuacion. Por supuesto, es indispensable
la complicidad de la unidad a la que pertenece quien
realiza la estancia formativa para que puede posterior-
mente ceder el conocimiento adquirido a su organi-
zacion de tal modo que ponga en préctica los conoci-
mientos adquiridos que permitirdn a su unidad hacer
mejor su tarea. Eso es innovar.

Desde 2017 hasta la fecha, se han desarrollado un
total de 24 estancias formativas relacionadas con los
aspectos mas variados: en la Policia Local de Cieza
para la creacion e implantacion de la unidad canina
en la Policia Local Fortuna, en el Registro General
Sanitario de Empresas Alimentarias y Alimentos para
mejora en planificacion, coordinacion, gestion y con-
trol en materia de registro y ordenacion de explota-
ciones ganaderas, en equipos de soporte de cuida-
dos paliativos para la mejora de la coordinacién con
la atencién a personas mayores en medio residen-
cial, en centros terapéuticos para la elaboracién de
protocolos de atencidén a menores con problemas
de conducta en centros de proteccién, en la Agen-
cia Estatal Tributaria para la mejora de la gestion de
impuestos tramitados por la Agencia Regional de Re-
caudacion, en la Direccié de serveis d’intervencid so-
cial del Ayuntamiento de Barcelona para conocer la
organizacion y funcionamiento de los Centros Abier-
tos Municipales de Atencién a la Infancia y/o Servi-
cios de Intervencion Socioeducativa no residencial
para nifios y adolescentes en situacion de riesgo y
sus familias, en el Instituto Murciano de Investigaciéon
y Desarrollo Agrario y Alimentario (IMIDA) para cono-
cer las distintas estaciones agro-meteorolégicas, asf
como el Centro de Proceso de Datos del IMIDA, es-
tudiando su composicién y funcionamiento, en el De-
partamento de Produccion Animal de la Universidad
de Murcia para profundizar sobre aspectos relacio-
nados con el bienestar animal en explotaciones ga-
naderas, etcétera. Todas ellas valoradas excelente-
mente tanto por el alumnado como por los centros
de destino.

No obstante, se han detectado algunas areas de me-
jora, como son:
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— Tras la estancia formativa debe seguir exis-
tiendo un contacto entre las distintas unidades
con el fin de que se haga efectiva la deseable
coordinacién y que siga existiendo un intercam-
bio de conocimientos.

— Incorporar un modelo-guia del diario portafo-
lios para que las personas inscritas tengan mas
claro el objetivo del programa.

— Premiar a la unidad de destino de aquellas es-
tancias formativas que hayan contribuido gra-
cias al mayor esfuerzo y movilizacién en sus re-
cursos, dar a conocer mas y mejor su unidad a
las personas solicitantes.

— Adecuar el numero de horas a la envergadura
del proyecto de estancia.

3.6. Programa de Innovacion Orientado a
Proyectos (PIOP)

Por ultimo, cuando al final es necesario llevar a cabo
el despliegue de un proyecto integral y complejo en
el que, a través del traspaso de conocimiento a toda
la organizacién pueda ésta innovar, ha de utilizarse
una estrategia distinta. Esta es la razéon de ser del
Programa de Innovacion Orientado a Proyectos
(PIOP), en el que combinamos el Aprendizaje Ba-
sado en Proyectos (ABP) y el Trabajo Cooperativo-
Colaborativo.

Tres son los objetivos fundamentales del PIOP: la
transferencia efectiva del conocimiento a la organi-
zacion, la mejora de los servicios publicos y afiadir
valor publico a los servicios. Y su mecanica es bien
simple:

1. ¢Tienes un problema? Cuéntamelo.

2. Desde la EFIAP te ofrezco el conocimiento ne-
cesario para resolverlo.

3. T4 mismo, con mi asesoramiento y direccion, lo
solucionas.

4. La préxima vez que surja el problema, ya sabes
cémo hacerlo.

El cambio que se produce es que ahora no le pido
al cliente que rellene una ficha en la que describa su
necesidad formativa y pueda montar un curso, ahora
quiero saber qué objetivo pretende alcanzar y qué
problema le impide hacerlo.

Sirvan algunos ejemplos. Una unidad puede haber
adquirido un nuevo equipamiento que no sabe ma-
nejary su problema se resuelve con una accién for-
mativa que ensefie el manejo del nuevo sistema a
su personal. Con la nueva Ley de Contratos de las
administraciones publicas es necesario formar ade-
cuadamente a todos los implicados en el proceso
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de contratacién publica para conocer las noveda-
des juridicas y sus diferencias con la anterior. Pero
si una unidad quiere controlar los costes de su acti-
vidad, su problema no se solventa con un curso so-
bre modelos de coste basado en actividades (mo-
delo ABC) sino implantando un modelo de costes
en la unidad.

Esto requiere otro tipo de intervencion. En esos casos
la EFIAP actla, en primera instancia, como un consul-
tor experto, analiza el problema vy, si mediante nue-
vOs conocimientos que no tenia la unidad puede sol-
ventarse, define un proyecto de intervencion basado
en la formacion del personal para que pueda alcanzar
sus metas. Es el personal de una unidad, dentro de la
accion formativa, quien tiene que realizar «<en equipo»
un proyecto de mejora o de innovacién que previa-
mente disefi6 la EFIAP. Esto es lo que se intenta ejem-
plificar en la Figura 4.

Equipo de trabajo del proyecto

«Mejora de la gestion en la
Policia Local de Alcantarilla»

s

RIRECSION RE PRQYESTQ

¥

GRUPQO MATRIZ
B L o

& ¢

GRUPQS RE TRABAIQ

\

THTRR

4

(&

Fuente: Elaboracién propia

En esta metodologia de ABP se pone especial énfa-
sis en la idea de grupo o equipos de personas (que
co-crean, co-laboran y con-struyen) con 10s conoci-
mientos que antes no tenian y que ahora les aporta-
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mos. No son las personas, de forma aislada, las que
tienen que realizar un proyecto que afiada valor al
servicio publico que prestan, sino que es la Unidad
de Personas que realizan la accion formativa, la que
finalmente obtiene una mejora significativa en la
unidad, generando valor publico.

Tomemos como ejemplo una necesidad que en su
dia nos planted el Tribunal Superior de Justicia de
la Regién de Murcia (TSJ). EI TSJ necesitaba un plan
operativo bianual. Existia la opcién de contratar una
consultora experta en planificacién estratégica, o
bien, ensefiar a su personal a disefiar un plan estra-
tégico vy, lo que es mas importante, hacerlo. El Plan
Operativo se disefié por parte del TSJ en una ac-
cion formativa de la EFIAP. Este fue el primer pro-
yecto que se llevé a cabo en este programa, pos-
teriormente se ha llevado a cabo para distintas
administraciones y de variada naturaleza. Después
de iniciar el Programa con un par de proyectos, en
2018 se llevaron a cabo seis y se tenian 15 previstos
para 2019.

Algunos de los proyectos realizados con éxito han
sido la elaboracién de una nueva relacién de pues-
tos de trabajo en los ayuntamientos de Blanca y Ca-
ravaca, el calculo del coste de servicios municipa-
les en el Ayuntamiento de Cehegin, la implantacion
de la orientacién a procesos en la Direccion Gene-
ral de Salud Publica y Adicciones, la creacion de
una Oficina de Mediciéon Municipal en Cehegin (el
proyecto se clonard en cinco ayuntamientos mas),
el diagndstico de las necesidades formativas y la
elaboracién de un Plan de Formacién en la Agencia
Tributaria de la Comunidad Auténoma, etcétera.

En resumen, en el Programa de Innovacion Orientada
a Proyectos:

— La EFIAP actla en estos casos como una con-
sultora experta a la hora de disefiar el pro-
yecto y pilotarlo. Para ello cuenta con personal
cualificado en gestién de proyectos y personal
técnico en las diversas areas de formacion.

— La EFIAP no desarrolla el proyecto, sino que
pone a disposicion de la unidad un tutor ex-
perto (externo o interno) que ensefiara al alum-
nado de la accion formativa las técnicas y me-
todologias necesarias para llevarlo a cabo y
los guiara en el proceso. Es el alumnado el que
pone en practica los conocimientos adquiridos
para desarrollar el proyecto, mediante la accion
formativa.

— La EFIAP no compra a terceros productos o ser-
vicios, sino que invierte en la adquisicion del
conocimiento que queda en poder del perso-
nal empleado publico de la unidad organizativa
y, en definitiva, de la Administracién publica.
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— El personal aprende con la practica y la unidad
logra la independencia de terceros a la hora
de desarrollar, mantener o evolucionar. Se lo-
gra el mayor impacto posible de la accién for-
mativa con una inversién minima.

Estas son algunas herramientas que intentamos que
nos ayuden a fomentar la innovacién en la Administra-
cion. No son todas, pero quizas si son las que cons-
tituyen el «nucleo duro» de nuestra actividad. Unas
aprovechan conocimientos existentes, otras crean
nuevo conocimiento. Unas se focalizan en el grupo,
otras en el individuo, pero, en cualquier caso, nos
queda mucho por avanzar.

4. Conclusiones

Como comentabamos antes, la Gestion del Conoci-
miento es una disciplina compleja y en la que, humil-
demente, no nos creemos expertos, pero si tenemos
la conciencia de que tenemos que asumirla en su glo-
balidad como la verdadera competencia que justifica
nuestra existencia.

Debemos seguir avanzando en todos los ambitos:
es necesario fortalecer la cooperacion de la EFIAP
con las universidades publicas de la Region, tene-
mos en proyecto co-disefiar titulos propios de la
universidades, especialmente focalizados a formar
a ciertos colectivos de empleados publicos en ma-
terias que son claves para el desarrollo de su activi-
dad y que debemos financiar; debemos incrementar
el nimero de jornadas formativas en las que, ade-
mas de informar y formar a los asistentes, se cons-
tituyan en foro de debate para buscar soluciones
a problemas actuales como podria ser la necesa-
ria regulacién, competencia de los municipios, del
uso de los vehiculos de movilidad personal (somos
Escuela de Policia Local), la adaptacién de la Admi-
nistracion a las nuevas tecnologias (cadena de blo-
ques, Internet de las cosas, inteligencia artificial, et-
cétera), debatir sobre procesos selectivos, etcétera,
siempre buscando debate participativo que cree co-
nocimiento para generar soluciones para problemas
actuales; debemos crear circulos de conocimiento
entre municipios con las mismas problematicas para
aportar soluciones validas (también somos Escuela
de Administracién Local); estamos desarrollando un
proyecto de paginas amarillas para localizar quién
sabe qué cosa y estd dispuesto a poner su conoci-
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miento al servicio de la Administracién, focalizando-
nos muy especialmente en personal jubilado para
impedir que su conocimiento y experiencia se pier-
dan por desvinculacién con la Administracién; de-
bemos desarrollar programas de formacién perso-
nalizada para casos concretos y de interés para la
organizacion; estancias inmersivas para el anali-
sis de problemas y generacién de soluciones, y un
largo etcétera.

En resumen, sin olvidarse de los tradicionales cursos
de formacion, que siempre seran necesarios, nues-
tra misién es el disefio y puesta en practica de he-
rramientas para la gestién del conocimiento y la
innovacion adecuadas a nuestras actuales necesi-
dades, entendiendo siempre que el verdadero valor
de la Administracién reside el conocimiento de su
personal. Sin su concurso no habra avance posible.
Nunca debemos olvidar lo que decia Senge (2003):
«las organizaciones solo aprenden a través de indi-
viduos que aprenden. El aprendizaje individual no
garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay
aprendizaje organizacional sin aprendizaje indivi-
dual».

Podriamos reformular la frase anterior: las organiza-
ciones solo innovan y mejoran a través de indivi-
duos que aprenden. El aprendizaje individual no
garantiza la innovacién y mejora en la organiza-
cién, pero no hay innovacién y mejora organizacio-
nal sin aprendizaje individual. Esta es una realidad
que hoy dia, en pleno siglo XXI, tenemos que asumir
las escuelas e institutos de Administracion Publica.
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El que una Escuela o Instituto de Formacion pueda
desarrollar experiencias formativas no al uso, y que
conlleven un cierto riesgo su implementacion, hace
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necesaria la complicidad del politico. Muchas veces
hemos tenido que idear féormulas administrativas que
pudieran dar soporte a estos nuevos modelos de for-
macion que persiguen como Unico objetivo el que la
Administracién no pierda su esencia, que es el hacer
la vida mas facil a la ciudadania y eso pasa por dis-
poner de personas competentes y para ello la for-
macién es la herramienta indispensable y sin la
que no es posible innovar ni mejorar la calidad de la
prestacion de los servicios publicos.

Por eso queremos expresar, sin que sea preciso re-
ferenciar los nombres, a los politicos que permitieron
que, con el lema «laissez faire, laissez vivres, nos ilu-
sionaramos en nuestro trabajo y que la EFIAP fuese
en si misma ejemplo de una organizacién viva, crea-
tiva, abierta al exterior y a cualquier propuesta o ini-
ciativa de los funcionarios publicos, y al personal de
la EFIAP, sin cuya implicacion en nuestros programas
formativos nada de lo que se referencia en este ar-
ticulo habria sido posible.
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