Formacion:
Creer en el capital

humano

| igual gue ocurre con ofros

términos muy utilizados, si

algulen nos preguntara por
el significado de formacion, no ten-
driamos dudas en ofrecer una res-
puesta inmediata. De hecho, todos
hemos participado, de un modo u
otro, en actividades formativas, bien
como actores o como sujetos pasi-
vos de |la formacion. lgualmente, 10-
dos coincidimos en la importancia
qgue la formacion tiene en la moder-
nizacion de las Administraciones
Publicas. Sin embargo, cabe que
nos preguntemos acerca del alcan-
ce de la formacion; de como ha de
planificarse y llevarse a cabo; de a
qué objetivos ha de servir. Pregun-
tarse, en suma, COMO, PARA QUE
Y A QUIENES FORMAR. El objetivo
de este trabajo no es ofro, pues,
que reflexionar sobre estas cuestio-
nes, desde la optica de las Admi-
nistraciones Publicas, poniendo el
acento critico en las carencias que
los propios destinatarios de la for-
macion vienen percibiendo.

La necesidad de la
formaciéon en una
administracién moderna

Todos los "Libros Blancos” para
modernizar la Administracion coin-

ciden en senalar la decisiva impaor-
tancia del capital humano y, como
consecuencia de ello, de la forma-
cion, en los procesos de moderni-
zacion y mejora de la Administra-
cion. Asl, por ejemplo, en el Reino
Unido, el Libro Blanco de la Admi-
nistracion Blair, se refiere al Civil
Service College, que sera "el res-
ponsable de la formacion y prepa-
racion corporativa de los funciona-
rios(...) garantizara que oS
actuales y futuros lideres del cuer-
po de funcionarios tengan contac-
lo con las mas avanzadas ideas y
reflexiones sobre gestion y lideraz-
go; se mantendra al tanto de los ul-
timos avances en el campo de |a
Administracion y Gestion Publicas
y actuara como depositario de la
mejor practica...” "

De igual modo, en nuestro pais,
el Libro Blanco para la Mejora de
los Servicios Publicos, sefnala que
... se consolida una nueva con-
cepcion de la direccion de las per-
sonas que valora la creatividad, |a
innovacion y la flexibilidad, el tra-

(1) The Modernising Goverment Withepaper.
Marzo 1999,( http//mww.cabinet-

office. gov.uk/moderngowv/index. him
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bajo en equipo(...) la autoevalua-
citn y su consiguiente mejora con-
tinuada; la formacion permanente y
el gusto por lo bien hecho..."®

Es casi un topico referirse a la
sociedad de la informacion y a las
nuevas tecnologias, pero me pare-
ce necesario hacerlo con relacion
a la obligada modernizacion de las
Administraciones Publicas, a fin de
hacerlas mas competitivas en &l
escenario de lo gue se viene deno-
minando “la nueva economia’. Sin
embargo, no debemos enganar-
nos; seran siempre las personas, el
factor humano, los que habran de
levar a cabo esa modernizacion, y
no la tecnologia o las maguinas.
Por eso, cualquier plan o proyecto
de modernizacion ha de descansar
necesariamente sobre una aten-
cion preferente al capital humano.

Pues bien, el convencimiento
de gue el capital humano es el gje
principal del buen funcionamiento
de las AA.PP. y |la necesidad de si-
tuar a estas en los niveles de cali-
dad gue demandan los ciudada-

(2) Libro Blanco para la mejora de los servi-
cios Publicos. MAP Febrerc 2000, (hitp:
www, map.es/libro)




nos, ha potenciado notablemente
la formacion continua de los em-
pleados publicos, como instrumen-
to para rentabilizar las organizacio-
nes y desarrollar las cualidades y
potenciales de todos aqguellos gue
trabajan para la comunidad. Cual-
quier Administracion debe asumir,
en consecuencia, un compromiso
continuado para el desarrollo per-
sonal y profesional de sus emplea-
ados

Que debe entenderse
por formacion
continuada

Decia al comienze que cual-
quiera de nosotros ofreceriamos de
modo inmediato una definicion de
formacion. Seguramente errariamos
en el concepto. Por formacion no
debe entenderse la mera asistencia
a cursos, seminarios o jornadas; In-
Cluso aungue esios se enmarguen
en un plan de formacion hecho con
mas © menos rigor. Lliuis Casado
ofrece una definicion con la gue es-
toy completamente de acuerdo: "e/
proceso formalizado de aprendizaje
que liene como objetivo facilitar
cambios individuales y organizati-
vOs congruentes con la esirategia
de la organizacion™. En efecto, la
formacion ha de provocar un cam-
bio en el individuo, en su forma de
pensar, en sus esquemas intelec-
tuales, para adaptarlos a un entorno
en continua evolucion vy afrontar
mas eficazmente la resolucion de
los problemas. No se trata, ni mu-
cho menos, de renunciar a los prin-
cipios basicos gue se han ido ad-
quiriendo con la experiencia, sino
ser permeables al conocimiento y a
las nuevas practicas para una ges-
tion eficaz. Por ello, Casado habla

(3) Casado, Liuis, 20 Questions clau sobre
fortmacito. Barcelona, 1885,
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acertadamente de un proceso de
aprendizaje. Proceso en cuanto
opuesto a actuaciones aisladas, sin
unos objetivos previos y una puesta
en practica posterior, De aprendiza
|Ie como opuesto a ensenanza. No
se frata tanto de impartir conoci-
mientos, por muy magistrales gue
estos sean, cuanto de adguirir esa
nueva mentalidad y aprender de la
mejor practica (benchmarking). En
definitiva, a traves ae este proceso,
el capital humano, los servidores
publicos, modificaran su percep-
cion de los problemas y utilizaran
NUevos recursos para resolverios
De este modo, la formacion se con-
cibe como factor estratégico de un
cambio necesario.

L as carencias y errores
de la formacion

Como ya hemos dicho, ya na-
die duda de la importancia de la
formacion continua como elemento
decisivo, tanto para el desarrollo
profesional de los servidores publi-
COS COmMO para la mejora ae las
AA PP. En los Ultimos anos, en ter-
minos cuantitativos, la formacion
continua ha alcanzado un nivel de
cobertura considerable. Pero apa-
rece un nuevo desafio: la calidad
de la formacién. Ocurre gque, en
ocasiones, la urgencia de cubrir
las necesidades formativas, Inclu-
so la planificacion de la misma "pa-
ra cubrir el expediente”, lleva con
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frecuencia a la improvisacion, con
la consiguiente falta de calidad
Algunas de las carencias que se
perciben por los propios destinata-
rios de la formacion podrian resu-
mirse en los sigulentes, por oraen
de importancia:

e Falta de adecuacion a las re-
alidades administrativas; des-
conexion con las necesidades
reales de la Administracicon.

e No se concibe |la formacion
como un factor estrategico
de cambio. Escasa innova-
clon y escasa atencion a las
nuevas tecnologias.

e Falta de planes sistematiza-
dos v formalizados de forma
cion

e Falta de rigor en la seleccion
del personal asistente

e Desvinculacion entre la ca-
rrera profesional y la forma-
clon.,

» Desajuste entre oferta y de-
manda

o Deficiente profesorado

Otra consideracion importante
gue debe tenerse en cuenta, es
que la formacién no puede solucio-
nar todos los problemas. Hay gue
saber distinguir, a mi juicio, en el
ambito administrativo, o mismo
que en el de la empresa, cuando
un problema es puramente organi-
zativo, lo que dificiimente se resol-
vera con formacion. Los procesos
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de formacién continua no son ma-
gicos, y son una parte mas, por
muy Importante que sean, de la es-
trategia general para modernizar
las Administraciones publicas.

Todos estos errores 0 carencias
tienen un origen o denominador co-
mun, que no es otro que la conside-
racion de la formacion como una
‘moda” mas que hay gue seguir, pe-
ro sin que se asuma la filosofia gue
da titulo a estas lineas: la creencia
autentica en el capital humano co-
mo motor de toda organizacion. Por
ello, con frecuencia, la cupula direc:
tiva no se Implica en la deteccion de
las necesidades de formacion, y se
considera esta unicamente como un
vehiculo de promocion, mediante |la
acumulacion de puntos por asisten-
cla a cursos o jornadas, sin gue im-
porte mucho la adecuacion para la
mejora de habilidades en el puesto
de trabajo concreto.

Algunas claves para la

formacioén

Si hemos puesto de manifiesto,
sigulera someramente, las princi-
pales carencias de la formacion,
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no podemos terminar estas breves
reflexiones sin apuntar cuales son
algunas de las claves para que el
proceso formativo supere esgs
errores y sea en efecto un factor
decisivo para el cambio.

1. Ante todo, se impone un cambio
de mentalidad, superando |a
idea de la formacion como una
moda o una imposicicn de los
tiempos que no haya mas reme-
dio gue asumir. Si se cree de
verdad en el capital humano, la
formacion es una imperiosa ne-
cesidad ¥y no una moaa.

2. Los directivos de cualguier or-
ganizacion- la Administracion en
este caso-depen implicarse ac-
tivamente, colaborando en la
definicion de los contenidos vy
planes de formacion, enviando
a sus colaboradores a formarse;
marcando objetivos, etc.

3. Planificar adecuadamente |a for-
macion. Se trata de detectar las
necesidades concretas de |la or-
ganizacion, de sus distintos de-
partamentos y, en definitiva, de
LAS PERSONAS qgue los inte-
gran, para gue se produzca una
adecuacion de |os contenidos

con las necesidades, superan-
do el concepto de formacion pa-
ra la promocion.

4 Formacion como proceso de
aprendizaje. Debe Insistirse en
que no se trata de una docta im-
particion de conocimientos, sing
un “aprehender” por parte de 0s
destinatarios, que adaptan su
pensamiento y su practica admi-
nistrativa a los nuevos conoci-
mientos y a las mejores practi-
cas. Al fin y al cabo, se trata de
personas adultas, que no dese-
an "volver a la escuela’, sino per-
feccionar sus conocimientos pa-
ra desarrollar su trabajo de forma
mas eficiente y eficaz.

La formacién es y debe ser con-
tinua. Como proceso de apren-
dizaje, es un medio y no una
meta en si misma
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No es mi deseo ni mi cometido
entrar en el desarrollo de posibles
programas de formacion, o en la
forma de detectar las carencias de
la misma, porgue, como senalaba
en la introduccion, estas lineas pre-
tenden ser tan solo una reflexion
personal, como un miembro mas
de la Administracion Publica, que
en unos casos recibe y en otros Im-
parte conocimientos.

Dejo pues en manos de los ex-
pertos en la materia el desarrollo de
la formacion general y especializada
que ha de recibir un Auditor Publico,
para conseguir los objetivos de los
que constantemente hablamos. Si
especial es la formacion exigida a
un funcionario publico a través de su
sistema de acceso; y especial es la
formacion exigida a un auditor priva-
do, tanto para su acceso a los Re-
gistros profesionales correspondien-
tes como para el ejercicio de su
profesion, tanio mas compleja sera
la formacion exigida para un Auditor
Publico, tanto ab initio como durante
su vida profesional 8




