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La cooperacion multinivel desde un organismo de la
administracion central

Francisco Borras Marimén

1.- El marco actual de la actividad publica

Para encuadrar el escenario en el que la Administracion Pulblica esta actualmente
desarrollando su actividad, haremos una breve referencia a los roles que desempeian la
sociedad, la propia administracion publica, los ciudadanos y los recursos economicos
disponibles.

Analizando en cada uno de ellos sus principales caracteristicas, podemos afirmar que si
tuvieramos que resaltar un par de notas estructurales de la Sociedad actual, con toda
probabilidad, citariamos, entre otras, la globalizacion y la transversalidad.

En virtud de la globalizacion, en el marco de esa aldea global en la que vivimos,
acontecimientos que acaecen en lejanos paises y de los que tenemos imagen y noticia
inmediata por los medios de comunicacién, nos implican de una forma tanto o més efectiva
gue aquellos sucesos que acontecen en nuestro entorno mas préoximo.

La Sociedad esta inmersa en un cambio continuo, del que su rasgo mas esencial es la
elevada velocidad con que se esta produciendo.

Estamos asistiendo a una profunda mundializacion de la economia, con las consiguientes
limitaciones a las politicas fiscales crecientemente expansivas y la exigencia de aplicar
disciplinas macroecondémicas que eviten la huida de capitales y que minoren el fenébmeno de
la deslocalizacion, siendo cada vez mas necesaria la potenciacion de la competitividad
mundial de las empresas.

Nacen nuevas formas de organizacién social e irrumpen, con toda su fuerza, las tecnologias
de la informacién y de las comunicaciones (TIC), que estan configurando una sociedad
dinamica, cuya evolucion s6lo podemos apenas en la actualidad vislumbrar.

La globalizacion, via TIC, permite compartir las inquietudes, ideas, experiencias y propuestas
a nivel mundial, mediante las redes de expertos y sus interconexiones.

De igual forma, hechos que afectan a un determinado colectivo social implican, de manera
transversal, a diversos gobiernos, administraciones publicas, asociaciones y agentes sociales
varios, obligandoles a adoptar una necesaria cooperacion multinivel. No son ajenos a este
fendmeno, entre otros factores, el fortalecimiento del tejido social, la revitalizacion de los
derechos politicos y sociales, el aumento del nivel educativo de la poblacion y la creciente
participacion ciudadana en los emergentes cambios sociales.

Las Administraciones Publicas deben actuar como un elemento catalizador, proporcionando
las adecuadas sinergias entre todos los actores de la cooperacién multilateral

Anélogamente, si tuviéramos que destacar, en el momento actual, dos notas definitorias de
los Gobiernos y de las Administraciones Publicas, resaltariamos, sin duda, la gobernabilidad
y la gobernanza, ya que son los términos que con mas frecuencia se vienen utilizando en los
ultimos afios en los estudios sobre el Gobierno y la Administracién Publica.

Aunque el sentir no es unanime y por ello pueden encontrarse significados contrapuestos,
suele reservarse la expresion gobernabilidad para referirse al marco en el que se
desenvuelve el Gobierno, y la Administracién Publica, y que se sustenta en el andlisis de sus
principios democraticos, marco constitucional, régimen electoral, marco institucional,..., 0
sea, la capacidad real de un gobierno para definir e implantar sus politicas. Cuando falla el
gobierno, las bases sociales, tecnoldgicas y culturales no bastan para el desarrollo
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(Castells,1997). Modernizacion y gobernabilidad van unidas.

La gobernabilidad, por otra parte, requiere legitimidad politica, que viene sustentada por
cuatro bases (Beetham, 1991; Lipset 1987): Coherencia politico-social del sistema de
normas; respeto al sistema establecido de acceso y ejercicio del poder; aceptacion social del
ejercicio del poder y consentimiento social expreso de la legitimidad.

Por otra parte, el término gobernanza se reserva para referirse a como debe de llevarse a
cabo el buen gobierno y administracion y se sustenta en la ética publica, transparencia,
participacion ciudadana, eficacia, eficiencia,....Estamos en la era de la gobernanza
democratica

Los gobiernos y administraciones publicas actuales presentan un importante componente
relacional basado en las redes de intercambio de informacion, servicios y recursos. Nuestros
gobiernos y administraciones publicas, actlan bajo los principios democraticos en un marco
cooperativo multinivel, que se estructura en red.

Por otra parte, y desde otra perspectiva, es incontestable que el ciudadano demanda nuevos
y mejores servicios publicos, legitimado, entre otras causas, por la carga fiscal que soporta
para financiar la actividad del Gobierno y de las Administraciones Publicas. Por ello, cada vez
es mas exigente.

Si al escenario, descrito a grandes trazos, sumamos el hecho de la generalizada precariedad
de los recursos econdémicos de las Administraciones Publicas para afrontar los programas
de actuacién contenidos en sus Agendas politicas, ya tenemos definido el escenario en el
gue el Gobierno y la Administracién Publica, y con ella sus empleados, deben de desarrollar
su actividad.

En la Vieja Economia, las empresas y organizaciones mejor valoradas eran las grandes
empresas. En nuestros dias, en el marco de la Nueva Economia, las mas valoradas ya no
son las grandes, en tamafio, empresas u organizaciones sino las mas dinamicas, las que
pueden dar una respuesta mas rapida y eficaz a las necesidades de sus clientes, en el marco
de esa confrontacién “old economy vs. new economy”, que trasciende del &mbito privado al
publico.

Por ello, y de la misma forma, en el ambito publico, los mejores Gobiernos, las mejores
Administraciones Publicas, las mas apreciados por los ciudadanos, son las que dan
respuestas rapidas y eficaces a las continuas demandas de los ciudadanos. Ello supone
tener una Administracion Publica moderna, que asuma los retos que el presente y el futuro
nos deparan. Ello sélo es posible mediante una cooperacion multinivel.

De entre todas las Administraciones Publicas - Central, Regional y Local - la Administracion
Local presenta un gran dinamismo, por ser la mas cercana al ciudadano, y por ello tener que
asumir, ademas de sus propias funciones, por el principio de subsidiariedad, las actuaciones
de las otras administraciones publicas.

En diversos paises, entre ellos Espafia, tras las grandes reformas de la Administracion
Publica acometidas hace décadas, se estdn emprendiendo en la actualidad unas muy
esperanzadoras lineas de reforma, bajo los principios de la Gobernanza, contemplados en el
Libro Blanco de la Gobernanza Europea:

Apertura de las Administraciones Publicas al ciudadano

Apertura e interrelacion entre los diversos niveles de la Administracién Publica
Amplia Participacion ciudadana en las Administraciones Publicas

Responsabilidad especifica del empleado publico en el desempefio de las funciones
Eficacia y eficiencia, en la gestion publica

Coherencia en las decisiones y actuaciéon publicas
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Las lineas de reforma emprendidas se dirigen basicamente hacia una Administracion
Publica mas flexible, a la potenciacién de la evaluacién de los servicios y de las politicas
publicas, a la generalizacion de las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones, a la
elaboracién de un marco normativo moderno, a la clara definicion del ambito competencial de
las tres administraciones publicas (estatal, regional y local) y hacia un nuevo modelo de
seleccion de los empleados publicos.

El modelo de la buena gobernanza propuesto no pretende ser Unico, sino que, partiendo de
unos pilares basicos se amolda a las especiales peculiaridades derivadas de la multitud de
entornos sociales, politicos y econémicos de los diversos paises y regiones.

Los retos que se abren ante la Administracién Publica son apasionantes y sus empleados
deben enfrentarse al desafio de una sociedad dinamica, que demanda cada dia servicios de
mayor calidad. La gestion que deben realizar los empleados publicos es cada vez es mas
compleja. Los tratadistas hablan de una Nueva Gestion Publica.

En esta ponencia se presentan aspectos relativos al marco de la cooperacion multinivel,
desde la perspectiva del Centro de Estudios Locales y Territoriales del INAP

2.- La Nueva Gestiéon Publica Local y la capacitacion

En la actualidad es frecuente el uso del término “Nueva Gestion Publica Local’(NGPL) para
enmarcar la gestion que deben realizar los empleados publicos en el escenario anteriormente
descrito.

No es el objetivo de esta ponencia estudiar lo que es la NGPL, por lo que haremos sélo
referencia a sus notas mas caracteristicas.

La Nueva Gestion Publica, segun los tratadistas, abarca dos corrientes. Una de ellas, que
Ramio califica como “neoempresarial’, comprenderia todas las herramientas y métodos de
gestion y estrategias del management y estaria alimentada por los principios econdémicos, la
agencializacion, la externalizacion de los servicios, la reingenieria de procesos y la eficacia y
eficiencia en el uso de los recursos publicos, en un paradigma “postburocratico” (Ramid,
Osborne, 2004), que se encamina hacia una Administracion flexible.

La otra corriente abarcaria un enfoque calificado como “neopublico” en el que se destacan
béasicamente los principios de la ética en el servicio publico, la transparencia, y la
participacion de la ciudadania, de los agentes sociales y de la sociedad civil en la actividad
publica.

Cabe formular una advertencia, en el avance hacia la “modernizacion”: Deben tomarse las
debidas precauciones en la adopcion de paradigmas de caracter empresarial, asi como el la
huida hacia dominios privados para evitar la rigidez del sistema publico, so pena de hipotecar
los principios constitucionales que estructuran el servicio publico.

En el contexto de la Nueva Gestion Publica que estamos describiendo, la capacitacion de
los Recursos Humanos constituyen el valor estratégico de primer orden en la modernizacion
de los Gobiernos y de las Administraciones Publicas, en el que la cooperacion multinivel es
imprescindible.

Hablar de Recursos Humanos es adentrarse en un extenso y apasionante campo. No
tenemos tiempo para ello y tampoco es la materia especifica sobre la que debe versar esta
ponencia. Por ello incidiremos solo y de forma muy sintética en el principal valor de los
Recursos Humanos: su Capacitacion.

El reto fundamental de la Gestion Estratégica de Recursos Humanos es la consecucion de
empleados publicos con una capacitacion adecuada, que redunde en la optimizacién de su
eficacia para conseguir los objetivos de servicio al ciudadano en el marco de una
Administracién Publica cada vez mas compleja y con estandares de calidad mas elevados y
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en la optimizacion de su eficiencia para conseguir prestar el servicio publico al menor coste
posible, lo cual no deja de ser otro “servicio al ciudadano”, ya que es éste quien paga los
servicios publicos a través de sus impuestos.

Al analizar la Capacitacién de los Recursos Humanos, surge una primera cuestién en la
etapa inicial: la de la seleccion del aspirante a empleado publico.

La pregunta a formularse se sitia en la fase de estudio y preparacion de las pruebas de
acceso, que el aspirante realiza por su cuenta y riesgo:

¢No seria mas conveniente que la propia Administracion Publica se implicase, de alguna
forma, en la preparacion del aspirante, facilitdndole la formacidén precisa para superar las
pruebas de acceso?.

En la actualidad, las Administraciones Publicas generalmente soélo intervienen en la
preparacion de las pruebas de acceso de los aspirantes de “promocion interna”, o sea de los
gue ya desempefian puestos dentro de la propia Administracion y quieren acceder a
categorias superiores dentro de la misma.

Si las Administraciones Publicas interviniesen de forma activa en la citada etapa de
asesoramiento y preparacion del aspirante, podrian obtenerse ventajas nada despreciables
como son la de poder orientar al aspirante en la eleccion de su futuro profesional. Se podrian
evitar pérdidas de tiempo innecesarias y fracasos profesionales. La cooperacion multinivel
resulta, en este punto, imprescindible para poder ofrecer al aspirante una nitida vision de la
Administracién Publica en su mas amplio sentido.

Una buena seleccion de los empleados publicos es el fundamento basico para edificar una
solida Administracion Publica. Pero no es suficiente. Los cambios en la sociedad son
constantes. Como decia Margaret Mead, “nadie vivira toda su vida en el mundo en que ha
nacido y nadie morira en el que ha trabajado”...

Por ello, es necesaria una eficaz Capacitacion continua del empleado publico para hacer
frente al desafio que representa la prestacion de unos servicios publicos cada vez mas
técnicos y de mas calidad y en una constante evolucion.

En la planificacion de la capacitacion de los empleados locales se analiza con sumo cuidado
el contexto socio-cultural, institucional y de politica formativa; la deteccion y andlisis de
necesidades; el disefio del plan (objetivos, acciones, responsables, contenidos,
temporalizacién, destinatarios, metodologias, costes); su implementacién y desarrollo, y su
evaluacion. Sélo asi se garantiza la calidad de la capacitacion.

La evaluacion es una de las etapas a la que se esta dando una mayor importancia, dado que
permite el continuo redisefio de las actividades para optimizarlas. Como sefialé6 Maitland “hoy
estudiamos el ayer, para que el ayer no paralice el hoy y para que el hoy no paralice el
manana”.

Por ello se estd dando en la actualidad una muy especial relevancia a las Agencias de
Evaluacion (en Espafia, cabe mencionar la creacién de la Agencia de Evaluacion de las
Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios, en el marco de la Ley de Agencias para la
mejora de los servicios publicos, de la Administracion General del Estado, con participacion
de otras administraciones en los términos y condiciones que se establezcan en sus Estatutos
y que remitirA anualmente un informe al Congreso de los Diputados). En el disefio,
implantacion y seguimiento de la Capacitacion resultan imprescindibles los sistemas de
evaluacion para conseguir constantemente unas mayores cotas de calidad.

En nuestros dias, las Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones constituyen una
poderosa herramienta para la capacitacion, por las posibilidades que brinda su alcance, que
versan sobre su gran flexibilidad horaria y su menor coste econémico en relacion con el de la
capacitacion por los métodos hasta ahora convencionales. La técnica brinda al alumno, en el
caso de la formacién on-line, una gran comodidad.

4
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Ya, mucho antes de la introduccion de las TIC, Ortega y Gasset escribié “hombre, técnica y
bienestar, son, en ultima instancia, sinébnimos”.

De esta forma, se ha resuelto el desafio que suponia llevar la capacitacion a todos los
empleados publicos, desde aquellos que ocupan puestos de responsabilidad en los altos
organos del Estado hasta los que desempefian sus funciones en las administraciones
regionales y en los mas reconditos municipios del Pais, sin olvidarnos de los empleados
publicos de diferentes Estados, que quieren poner en comun, desde una perspectiva
supranacional, sus conocimientos en nuestro mundo global. En dicho marco global, la
cooperacion multinivel proporciona la estructura basica sobre la que se edifica una
capacitacion eficaz y eficiente.

3.- De la Administracion de Recursos Humanos a la Gestion Estratégica de Recursos
Humanos

Hay un acuerdo generalizado en considerar ya caducado, con todas sus consecuencias, el
modelo burocratico weberiano, que no ha sabido dar respuesta a las demandas de la nueva
Sociedad.

En nuestra sociedad del conocimiento, se ha pasado de la anterior Administracion de
Recursos Humanos a la Gestion Estratégica de los mismos, que presenta como pilares
bésicos:

.- La planificacion estratégica, mediante los métodos de prevision, que tienen en cuenta la
evolucion del escenario externo y el de las propias entidades publicas para anticiparse a las
situaciones que nos deparara el futuro y afrontarlas con éxito, en el marco de la cooperacion
entre todas las Administraciones Publicas. Dicha planificacion, est4 guiada por la perspectiva
de la misidén de la Administracion Publica, que nunca debe perderse, y resalta los valores
éticos del servicio publico.

.- Es una gestiobn administrativa multinivel, en el que estan implicadas todas las
Administraciones Publicas, que en virtud de la transversalidad a que haciamos referencia al
inicio de la ponencia, precisan estar coordinadas. Por ello, sus politicas de recursos humanos
deben tener una misma estructura. En Espafia, el Estatuto del Empleado Publico, que tendra
caracter de legislacién béasica y sobre cuyo borrador se esta trabajando, sera, a este
respecto, un pilar basico.

.- Es una gestion sistémica u holistica, perfectamente estructurada en un sistema integrado
por subsistemas y programas plenamente coordinados e interdependientes, que configuran
un modelo de integral de gestion publica.

Dichos subsistemas estan perfectamente interrelacionados configurando una gestién integral
multinivel de los recursos humanos

.- Es una gestion del conocimiento interno de la Administracién Publica.

En la actualidad, la gestion del conocimiento de las organizaciones resulta de vital
importancia. El apoyo imprescindible de las tecnologias de la informacidén y comunicaciones
potencia su implementacion y desarrollo.

La gestion del conocimiento, en el marco de las técnicas del knoweldge management,
conlleva la constante investigaciéon, como sefiala Villoria (2003), sobre qué competencias
deben poseer los empleados publicos en la actualidad y cuéles deberan poseer en el futuro,
en el contexto de cambios acelerados que vive nuestra sociedad.

Conociendo las competencias que debe poseer el empleado publico, tendremos la llave para
disefar, por una parte, una eficaz formacién, previa al ingreso del empleado en la
Administracion Publica y, por otra parte, para elaborar los procesos de Capacitacion continua
y de unos sistemas retributivos mas justos, a lo largo de la carrera profesional del personal al
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servicio de la Administracion Publica.
4.- Gestion por competencias

Los tratadistas establecen que la excelencia en una Organizacion se alcanza cuando cada
puesto de trabajo es ocupado por el empleado que posee y ejerce las competencias 6ptimas.
Se entiende por competencias, en la Administracion Publica, (Villoria 2003) el conjunto de
conocimientos y actitudes que ejercidos en un puesto de trabajo o actividad profesional, y
guiados por los valores democraticos y organizativos recogidos constitucional y legalmente,
garantizan la excelencia en el rendimiento.

Por excelencia se entiende no solo eficacia interna, sino también un impacto positivo sobre la
sociedad.

Vemos que el término competencias engloba el binomio conocimientos - actitudes.

Los conocimientos, engloban el “qué”, “por qué”, “cOmo”,"quién” y “para qué”, de datos,
teorias, leyes, comportamientos y fenomenos.

Los conocimientos se pueden adquirir fuera o dentro de la propia Administracion Publica,
siendo deseable que, en cualquier caso, ésta esté siempre presente de alguna u otra forma
en el proceso formativo ya sea como parte implicada en la elaboracion del material didactico,
ya sea en su supervision, asi como en los diversos aspectos docentes del profesorado, como
su seleccion o coordinacion y, en todo caso, en su evaluacion.

El segundo componente de las competencias son las actitudes, o respuestas de caracter
relativamente duradero, dirigidas a una situacion u objeto especifico, que influyen en nuestra
conducta hacia ellos (Lippa, 1994).

Las actitudes se pueden modelar e incluso medir. Se pueden cambiar y potenciar mediante
técnicas adecuadas de capacitacion.

El conocimiento de las actitudes es de especial trascendencia en la Seleccién del personal,
evitando la incorporacién de personas no adecuadas para determinados puestos de trabajo.
Asi, por ejemplo, para puestos “frontera” o sea los que estan relacionados directamente con
la atencién al ciudadano, las actitudes de empatia, amabilidad y tolerancia son esenciales.

Lo importante, como ya hemos indicado, es que las actitudes pueden adquirirse o
potenciarse adecuadamente mediante la capacitacion.

El nuevo empleado publico debe basar su gestion en unos parametros que se fundamentan
en los siguientes pilares:

.- Vocacion para el servicio publico

.- Compromiso

.- Cultura de la transversalidad

.- Espiritu abierto

.- Habilidades técnicas

.- Habilidades interpersonales

.- Habilidades conceptuales

.- Habilidades de comunicacion

.- Cultura de la participacion

.- Etica publica

Como puede observarse, la base de la capacitacibn es comun para los empleados de
cualquiera de las diversas Administraciones Publicas (central, regional, local e institucional).
Por ello, entre otras razones, resulta l6gico planificar la capacitacion de los empleados
publicos, como se esta haciendo, en base a una cooperacién multinivel en la que intervienen
las distintas administraciones publicas.

Para ello se han creado comisiones de capacitacion que han profundizado en el debate en
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los @&mbitos de la Seleccion y de la Capacitacion de los empleados publicos, de forma que,
tanto la una como la otra se realizan en la actualidad de una forma descentralizada en las
diversas Comunidades Auténomas (nivel regional) con las que se ha suscrito la cooperacion.
De esta forma, el Proceso Selectivo de los Funcionarios de Administracion Local, con
habilitacion de caracter nacional se realiza en cooperacion con las Comunidades Autonomas
y la Capacitacion se descentraliza, en el marco de una cooperacién multinivel en el que
intervienen administraciones publicas a nivel central, regional, provincial y local, asi como la
sociedad civil, a través de entidades sin &nimo de lucro y organizaciones sindicales.

En la planificacion de la Capacitacion se tienen en cuenta las siguientes fases:

En primer lugar, la definicion de las diversas competencias de los empleados publicos de una
determinada Unidad.

La definicion de las competencias puede realizarse mediante expertos y los propios
empleados publicos, quienes aportaran su vision y experiencia.

Una vez definidas las competencias (conocimientos + actitudes), las siguientes fases son:

*- Efectuar un analisis retrospectivo del curriculum académico y profesional que tenia el
personal previamente a su adquisicién de la condicién de empleado publico

*.- Realizar un analisis comparativo de la curricula obtenida en el apartado anterior con los
requerimientos competenciales de los puestos de trabajo.

Del analisis comparativo se obtendra una valiosa informacion sobre la idoneidad o no de la
formacion académica y profesional requerida para el ingreso en el empleo publico, que
permitira corregir, en su caso, los procesos selectivos del personal, que quizas no sean los
mas adecuados para seleccionar unos empleados publicos idéneos.

*.-Comparar los requerimientos competenciales actuales con su grado de desempefio y
establecer la correspondiente evaluacién del rendimiento

*-Establecer una relacion entre competencias y recompensas

*-Establecer, unido al estudio del apartado anterior, un marco relacional “competencias /
gestion profesional / formacion / carrera profesional”, de forma que quienes superen un cierto
nivel competencial puedan “ascender” en su carrera profesional a un nivel mas alto dentro de
la Administracién Publica.

Todas las Administraciones Publicas tienen en comdn una misma mision y vision de su ser y
de sus funciones. Por ello, la cooperacion multinivel resulta imprescindible por sus ventajas,
tales como la necesaria coordinacion publica, la eficiencia, al presentar una apreciable
economia de escala, la gran homogeneidad de las materias docentes y de las actividades
formativas, que convenientemente elaboradas y distribuidas pueden llegar a todos los
empleados publicos, y conformar una situacién en la que cada empleado publico ejerza las
competencias 6ptimas, en cuyo caso se alcanzaria la deseada excelencia.

5.- Deteccién de necesidades de capacitacion en la administracion publica local

En el apartado anterior hemos visto un proceso logico de planificacion de la Capacitacion en
la Administracion Publica, a través de la secuencia:

*.- Andlisis de los puestos de trabajo

*.- Analisis de los requerimientos necesarios para cada puesto de trabajo

*- Andlisis de las competencias que tienen los empleados publicos

*- Andlisis comparativo entre los requerimientos competenciales de los puestos de trabajo y
las competencias efectivas de los empleados publicos: Listado de déficits competenciales.

*.- Programacion de Planes de Capacitacion, partiendo de la tabla de déficits obtenida del
anterior andlisis y que contemplen la adquisicion y/o potenciacion de las Competencias de
los empleados publicos en su doble vertiente: Conocimientos y Actitudes
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*- Analisis comparativo entre los requerimientos competenciales de los puestos de trabajo y
las competencias previas exigidas al empleado publico en el momento de su acceso al
empleo publico: Listado de déficits en la Seleccion.

*.- Programacioén de Planes de Mejora de los Procesos Selectivos del personal al servicio de
la Administracion Publica, para adecuar el perfil del aspirante a las necesidades de la
Administracién Publica. En la actualidad, en Espafia de tiende a dar una menor importancia a
las aportaciones de tipo memoristico del aspirante y valorar mas sus capacidades,
habilidades y actitud.

El esquema expuesto de deteccion de necesidades de capacitacion, tanto de conocimientos
como de actitudes, se apoya en la planificacion estratégica de los recursos humanos a través
de la correspondiente matriz DAFO (o FODA) de estudio de los factores externos (amenazas
y oportunidades) e internos (debilidades y fortalezas) de la Administracion Publica.

En la Administracion Publica Local encontramos numerosos ejemplos de Analisis de
Necesidades de Capacitacion. En todos ellos, una caracteristica comun es la especial
relevancia que se da al factor “ciudadania”, sin duda alguna, motivado por la cercania de
esta Administracion al ciudadano-vecino.

En anteriores y mas generales estudios y analisis de las necesidades de capacitacion de las
Administraciones Publicas, los factores que mas se tenian en cuenta eran las “solicitudes de
formacion del propio empleado publico” y las“necesidades de formacion que detectaba la
propia Administracién Publica, como Organizacion”.

Evidentemente, el conjunto interseccion de ambas demandas era muy reducido, ya que
apenas coincidian sus contenidos formativos. El conjunto de actividades formativas
propuesto por la Administracion contenia, en general, materias mas técnicas o “duras”,
mientras que el conjunto propuesto por el empleado publico contenia, en su mayor parte,
materias de caracter mas general y de aplicacion mas abierta a la vida cuotidiana.

Esos analisis a menudo olvidaban, pese a su gran relevancia, la existencia de un tercer
“agente” que tiene que jugar un rol muy importante en el andlisis de las necesidades de
formacion. Este agente es la propia “ciudadania” o “clientes” de la Administracion Publica.

En base a lo expuesto, se han realizado Andlisis de Necesidades de Capacitacion en la
Administracién Publica Local, que tienen en cuenta tres pilares basicos:

.- ¢, Qué Formacidn se precisa, desde la perspectiva de la propia Administracion Publica?

.- ¢, Qué Formacion solicita el propio empleado publico?

.- ¢,Qué carencias detecta el ciudadano en la Administracion Publica?

El trinomio “Administracion Publica-empleado publico-ciudadania” es basico en la deteccion
de necesidades de capacitacion.

Todo ello bajo la perspectiva de acercar la Administracién Publica al ciudadano y mejorar la
percepcion que éstos tienen de los servicios publicos que se les prestan.

Se pretende una mas fluida relacion de los ciudadanos con su Administracién Publica. Que
las gestiones que un ciudadano tenga que realizar ante la Administracion sean faciles,
sencillas y comodas.

Cada vez més, las Administraciones Publicas se muestran mas transparentes al ciudadano y
éste interviene mas activamente en muchas de las decisiones publicas que se toman.

Existe una constante e intensa preocupacion por la mejora de los sistemas de gestion e
informacion de las Administraciones Publicas, que se esfuerzan en optimizar la calidad de los
mismos.

La mejora de la calidad de los servicios publicos abarca un doble campo de actuacion:

.- La propia administracion Publica, a través de su constante modernizacion y mejora interna
.- La ciudadania, a la que debe ofrecerse servicios de creciente calidad

La metodologia para el Andlisis de Necesidades de Capacitacion, que contempla el citado
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trinomio y que se ha llevado a cabo, la mas reciente, a nivel de los Municipios del ambito de
una Comunidad Auténoma, conlleva la creacion de un grupo de trabajo, que pilota el
proyecto realizando un diagnéstico de la situacién real de la Administracion Publica
estudiada, identificando carencias y disfunciones y aportando propuestas para, en una fase
final, elaborar un Plan de Capacitacion adecuado a la Entidad, a cada puesto de trabajo, a
sus necesidades y carencias y a la prestacion de unos servicios publicos de calidad.

El Analisis utiliza fundamentalmente el método de la encuesta, por ser el mas adecuado para
obtener una informacién lo mas objetiva posible y lo mas cercana a la realidad.

El Proyecto puede realizarse en 6 etapas:

12 Etapa.- Estudio critico de la gestion de la Administracion Publica objeto del analisis,
desde la perspectiva de la propia Entidad, su personal y los ciudadanos

22 Etapa.- Disefio de la encuesta

32 Etapa.- Disefio de los cuestionarios

42 Etapa.- Aplicaciéon de los cuestionarios

52 Etapa.- Andlisis de Resultados

62 Etapa.- Propuesta de Acciones

La primera etapa se puede realizar segun la “metodologia de los grupos focales”, con los
correspondientes moderadores. Los diversos grupos focales deben ser lo suficientemente
representativos de los diferentes estamentos.

Por ello sus componentes deben enmarcarse en el caso de los empleados publicos en las
diversas categorias profesionales.

En el caso de los ciudadanos, deben figurar los que tengan una mejor informacion de la
Entidad publica o los que estén mas en contacto con la misma y las organizaciones que se
relacionen con ella y, finalmente los cargos electos, ya individuales o a través de sus
asociaciones.

Al finalizar cada sesion de trabajo se levanta la correspondiente acta o informe, que se podra
agrupar segun conjuntos de informacién homogéneos.

La informacion obtenida servird de basa para la siguiente fase, en la que se disefara la
encuesta a realizar.

La segunda etapa, se realizara, teniendo siempre presente el objetivo basico de conocer la
problemética general existente, para tomar decisiones para el disefio del Plan de
Capacitacion, que redunde tanto en una mejora interna de la Entidad, como en la proyeccion
externa de la misma a través de lo servicios publicos que presta.

Para ello se prestard especial atencién a la seleccion de la poblacion sobre la que se
realizard la encuesta, que comprendera personal, ciudadanos y cargos electos.

Otro elemento de esta fase es la seleccion de las variables a tener en cuenta y que seran las
gue aporten informacion sobre aspectos del funcionamiento y calidad de los servicios
publicos, percepcidn de la formacidén que ofrece la Entidad a sus empleados, percepcién por
el ciudadano de las carencias de formacién del empleado publico, atencion recibida por el
ciudadano.

La tercera etapa, comprende la traduccién a los correspondientes cuestionarios de la
informacion proporcionada por los grupos focales, plasmada en la encuesta realizada en la
etapa anterior.

El objetivo que se persigue en esta fase es la elaboracion de unas preguntas, que deben ser
perfectamente estudiadas para que sean claras y precisas y aporten la informacion clave que
se busca.

Debe cuidarse el lenguaje empleado, la estructura de las preguntas y su sencillez.

La cuarta etapa, comprende tanto el disefio del tipo de muestreo como la definicion del
trabajo de campo que realizaran personas convenientemente cualificadas.
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En el disefio del muestreo debe de considerarse el tipo de Administracion Publica. En el caso
de la Administracién Local, para un Plan de Formacion de caracter regional, el muestreo
puede ser un muestreo polietapico, que comprenda los Municipios de distintos tramos de
poblacion, seguido de un muestreo aleatorio dentro de cada tramo.

Las fuentes de datos se obtendran de los listados de Municipios; listados de empleados
publicos de los Municipios; listados de personal; listados de Organizaciones que mas
frecuentemente utiliza los servicios publicos; y listados de personal electo.

La quinta etapa engloba la presentacion de los resultados, con el apoyo de las
correspondientes técnicas estadisticas.

Los resultados se presentan por categorias homogéneas, destacando su numero de
presentaciones, frecuencias, porcentajes, y determinando qué unidades administrativas son
susceptibles de mejora.

Las encuestas y sus diversas variables dimensionales se pueden fundamentar en el modelo
E.F.Q.M. (European Foundation for Quality Management), a través del andlisis factorial y
técnicas asociadas.

La sexta etapa, no necesariamente incluida — strictu sensu — en la estructura del Andlisis de
Necesidades de Capacitacion, contempla la elaboracién, a partir de los datos obtenidos en
el proceso hasta aqui descrito, del Plan de Capacitacién, que comprendera las demandas de
conocimientos y habilidades de la Administracion Publica, sus empleados y la ciudadania.

La realizacion de los trabajos debera tener un fuerte respaldo de las altas jerarquias de la
Entidad, que deberan apoyar en todo momento el proceso.

Con los medios que las TIC nos brindan, tenemos en la actualidad los instrumentos precisos
para ofrecer en el seno de la Administracion Publica Local una capacitacion de calidad,
dirigida a la excelencia de la gestion publica y, desde una perspectiva teleoldgica, a la
satisfaccion de las necesidades publicas de la ciudadania fin dltimo de los Gobiernos y de las
Administraciones Publicas.

6.- Cooperacion interadministrativa en formacion continua

Como hemos resaltado en los apartados anteriores, la Capacitacion en el ambito de las
Administraciones Publicas requiere una eficaz cooperacion entre todas ellas, por lo que hay
gue habilitar los instrumentos necesarios para llevarla a cabo.

En diversos paises se ha creado un marco para el desarrollo de dicha cooperacion. Por
poner un ejemplo, del que disponemos una cercana informacién, vamos a referirnos al caso
espaniol.

En Espafia se suscribe con caracter cuatrienal un “Acuerdo sobre Formaciéon Continua en las
Administraciones Publicas (AFCAP)”.

En 1994 se cred, por Acuerdo del Consejo de Ministros, la Comision General para la
Formacién Continua, 6rgano de naturaleza paritaria, constituido como instancia deliberante,
decisoria y de participacion del personal al servicio de las Administraciones Publicas en
materia de Formacion Continua.

La Comision General para la Formacion Continua esta integrada por representantes de la
Administracién General del Estado, a través del Ministerio de Administraciones Publicas
(Direccion General de la Funcion Puablica e Instituto Nacional de Administracion Puablica)
(nivel central); de las Comunidades Autonomas (nivel regional) y de la Administracion Local,
a través de la Federacion Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP), que actia como
representante de las Corporaciones Locales y de las Federaciones de Municipios (nivel
local), junto con representantes de las Organizaciones Sindicales firmantes de los acuerdos.
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La Comision General para la Formacion Continua tiene, entre otras funciones, la
organizacion y direccion del sistema de formacién continua, la aprobacién definitiva de los
planes de formacién que aprueban inicialmente las diversas Comisiones de Formacion
Continua , la aprobacién de los planes interadministrativos, asi como los planes de formacion
promovidos por las Organizaciones Sindicales.

También le compete acordar la distribucién equilibrada de los fondos entre cada una de las
Administraciones Publicas participantes y el conjunto de Organizaciones Sindicales,
mediante el Acuerdo de Gestion de Fondos, que se negocia anualmente.

En el seno de la Comisién General para la Formacion Continua se constituye la Comision
Permanente, para el conocimiento y resolucion de las cuestiones que, por razones de
eficacia y agilidad, asi lo requieran (velar por Acuerdo de Formacién Continua, establecer los
criterios a los que habra de ajustarse el seguimiento y control de los planes de formacion,
realizar un seguimiento semestral de los acuerdos anuales de gestion, evaluar la informacion
facilitada periodicamente por las entidades promotoras de planes de formacion sobre la
ejecucion de los planes y llevar a cabo el seguimiento y control de los mismos.

Dada la magnitud de los Acuerdos de Formacién Continua en las Administraciones Publicas,
a su amparo se han creada cauces para facilitar el didlogo entre los diferentes sectores
implicados en la formacion, tales como:

.- El * Foro para la Formacion Continua en las administraciones Publicas”, que pretende ser
un cauce institucionalizado para el encuentro de los diversos agentes presentes en la
Formacion Continua y las instituciones, nacionales, comunitarias (UE) e internacionales
implicadas en la misma.

En el marco del “Foro” se ha puesto de manifiesto la vital necesidad del apoyo de las TIC,
como herramientas necesarias para todas las fases: la automatizacion y agilizacion de los
procesos de gestion de los planes de formacion, los servicios de ayuda a través de Internet,
la evaluacién de necesidades de formacién, la gestion e imparticion de cursos, el e-learning,
la evaluacion de resultados, etc.

Asimismo, a través del Portal de Formacién Continua de los Empleados Publicos, mediante
las TIC, se pueden ofrecer servicios de publicaciones, oferta formativa, foros especializados,
noticias de interés, buscadores de formacion, etc.

.- El “Observatorio para la Calidad de la Formacion en las Administraciones Puablicas”, que
como instrumento para el desarrollo de la calidad del sistema de Formacién Continua,
pretende aunar en una Unica linea de actuacién todas las acciones e iniciativas de impulso y
mejora de la calidad del mismo.

El Observatorio se configura como espacio de encuentro, reflexion y debate en el que
puedan participar los representantes de los cuatro sectores implicados en el sistema de
Formaciéon Continua en las Administraciones Publicas y en el que han cobrado especial
relevancia las ponencias técnicas sobre Calidad y Nuevas Tecnologias

En el seno del Observatorio se realizan diversas actividades para el fomento del estudio y la
investigacion sobre la calidad, la identificacion y difusion de buenas practicas y la formacion
de directivos y gestores en técnicas y herramientas de gestion de calidad.

El modelo presentado en los anteriores parrafos no pretende ser universal, sino s6lo un
ejemplo real, indicativo de unas acciones que se han llevado a cabo para la gestién a nivel
nacional de la Formacion Continua de las diversas Administraciones Publicas, que en el caso
de Espafia representa un gran esfuerzo econdmico; soélo basta considerar que el
presupuesto para la Formacion Continua en las Administraciones Publicas para el afio 2005,
supera los 95 millones de euros.

La formacién continua se financia con cargo a la cuota por formacién profesional por la que
cotizan empresarios y trabajadores afiliados al Régimen General de la Seguridad Social.
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Las cuotas ascienden a un 0,7% sobre el salario global de cada trabajador. Son recaudadas
por la Tesoreria General de la Seguridad Social, procediendo el 0,6% de la cotizacion de los
empresarios y el 0,1% restante de la aportacion de los trabajadores. De la recaudacion total
por el 0,7%, un 0,35% se viene destinando a la formacion de trabajadores desempleados
(formacion ocupacional) y el otro 0,35% a la formacién de los trabajadores ocupados
(formacién continua).

En los ultimos afos se viene adoptando el acuerdo de destinar el 9,75% de lo recaudado por
la cotizacion por formacién profesional al personal al servicio de las Administraciones
Pulblicas
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