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l. Introduccion

Introduccion

El Instituto Europeo de Administracion Publica (EIPA) ha sido encargado de realizar una
evaluacion integral de la Estrategia de Aprendizaje 2023-2024 y de la oferta de formacion del
Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP). Este andlisis, llevado a cabo entre junio
y octubre de 2024, ha abordado tanto el disefio como la implementacién de dicha estrategia
a nivel macro. El objetivo ha sido evaluar su efectividad en el aprendizaje y desarrollo
profesional de los empleados publicos en Espafia, proporcionando ademas una revision
critica de sus principales productos y resultados.

La evaluacion ha incluido un exhaustivo trabajo de campo y el analisis de documentos clave,
ademas de la consulta directa con empleados publicos de nivel directivo y técnico, y
responsables de formacion de la administracion publica espafnola. Estos datos permitiran no
solo mejorar la implementacion de la actual estrategia, sino también proporcionar
recomendaciones que serviran de base para la préxima Estrategia de Aprendizaje 2025-2028.
Los puntos analizados incluyen la calidad, la pertinencia y la eficacia de los programas
formativos, asi como la satisfaccion de los participantes y su opinion general sobre la
Estrategia, con el fin de identificar areas de mejora y proponer ajustes que optimicen el
impacto del INAP como centro de excelencia para el sector publico.

Este enfoque multidimensional asegura que la evaluacion proporcione un diagnéstico preciso
y orientado a la mejora continua a través de recomendaciones concretas, con el objetivo de
que el INAP pueda reforzar su rol en la capacitacion y en el desarrollo de los empleados
publicos de Espana.

Posicion de EIPA

El Instituto Europeo del Administracion Publica (EIPA), establecido en 1981, es una fundacion
independiente sin animo de lucro, cuyo mandato es proporcionar servicios de alto nivel para
mejorar las capacidades de los funcionarios publicos en la gestion de los asuntos de la Unién
Europea. La organizacion es un intermediario neutral, con una vasta experiencia en
aprendizaje y desarrollo, asistencia técnica e investigacion, ofreciendo soluciones practicas y
estratégicas tanto a las instituciones de la UE como a los Estados Miembros. Su trabajo en la
interfaz de la formulacion e implementacion de politicas de la UE y sus Estados miembros le
otorga una posicion unica para garantizar un adecuado analisis comparativo del INAP con
otros institutos nacionales de administracién publica e instituciones europeas.

Através de su red de practicas y su participacion en foros europeos clave, EIPA ha adquirido
un conocimiento profundo sobre el desarrollo del sector publico y los desafios en la formacién
y la gestion del rendimiento. Esto, junto con su independencia politica, le permite actuar como
un puente efectivo entre Bruselas, las capitales europeas y las administraciones publicas,
asegurando que las recomendaciones proporcionadas al INAP estén fundamentadas en la
experiencia y las mejores practicas a nivel europeo.

Este conocimiento y enfoque estratégico permiten a EIPA aportar una perspectiva unica y
ofrecer recomendaciones que mejoraran la futura Estrategia de Aprendizaje del INAP,
asegurando que continte siendo un referente en la formacion y desarrollo de empleados
publicos en Espafay mas alla.
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| Metodologia

La evaluacion de la Estrategia de Aprendizaje 2023-2024 del INAP y el proceso de
preparacion de la futura estrategia 2025-2028 ha seguido un enfoque metodoldgico
estructurado en tres fases principales: analisis documental, trabajo de campo a través de
entrevistas (en linea y presenciales) y de una encuesta en linea, y finalmente, el analisis de
los resultados, que culminaron en la elaboracién del informe final. A continuacion, se detallan
los pasos y técnicas utilizadas en cada fase.

Analisis documental

En primer lugar, se realizé un andlisis exhaustivo de documentos clave relacionados con la

Estrategia de Aprendizaje 2023-2024 y otros planes estratégicos del INAP. Esta fase incluyo:

e Examen detallado de los documentos estratégicos del INAP, incluyendo planes de
accion, informes de seguimiento, organigramas y otros documentos de apoyo.

e Analisis de una muestra representativa de los principales programas de formacion
ofrecidos por el INAP durante el periodo 2023-2024, evaluando su estructura,
objetivos y resultados.

¢ Revisidon comparativa de la oferta formativa de otras administraciones publicas a nivel
estatal, regional y local en Espafa, con el fin de identificar las mejores practicas y
posibles areas de mejora.

e Anadlisis de la estrategia y oferta formativa del INAP y de otros institutos nacionales de
administracion publica a nivel europeo, centrandose especificamente en los institutos
de Alemania, Bélgica y Finlandia, con el fin de proporcionar un contexto europeo e
internacional de las politicas de aprendizaje.

Trabajo de campo: Entrevistas y encuesta en linea

La fase de entrevistas se estructurd en dos rondas, la primera llevada a cabo en linea y la
segunda, presencialmente en Espafa.

Primera ronda de entrevistas (en linea)

Se realizaron entrevistas en linea de aproximadamente unos 45-60 minutos con personal con
diferentes tipos de experiencia y especialidades. A rasgos generales, se entrevisto a personal
del INAP (incluyendo el personal de la Subdireccion de Aprendizaje), formadores, altos
funcionarios responsables de la formacion a nivel ministerial y local, de otros érganos
constitucionales, directivos de escuelas autondémicas de administracion publica, y expertos
en aprendizaje en la administracién.

Estas entrevistas fueron fundamentales para entender las percepciones internas sobre la
Estrategia de Aprendizaje 2023-2024, la situacion precedente antes de la publicacion de la
primera Estrategia, la oferta formativa existente, y los retos actuales y de futuro.

Los representantes entrevistados para esta primera fase fueron seleccionados por el INAP,
que busco una poblacion transversal y heterogénea. Las entrevistas de la primera ronda
fueron esenciales para la posterior creacion del cuestionario de la encuesta en linea.

Encuesta en linea

Tras las entrevistas iniciales, se disefd una encuesta en linea basada en los datos
preliminares obtenidos. La encuesta incluydé preguntas abiertas y cerradas para recabar
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informacion sobre la Estrategia de Aprendizaje 2023-2024, las necesidades formativas
especificas de los empleados publicos, su nivel de satisfaccion con la oferta actual y
propuestas de mejora de cara a la futura estrategia de aprendizaje.

La encuesta fue enviada a un listado de contactos proporcionado por el INAP, y estuvo abierta
desde finales de julio hasta principios de septiembre de 2024. Para la gestion de la encuesta,
se utilizé la plataforma EU Survey de la Comision Europea, y el analisis de los datos
recopilados se realizé mediante Excel y Stata.

Sequnda ronda de entrevistas (en persona)

A partir de los resultados obtenidos en la encuesta y la primera ronda de entrevistas, se llevo
a cabo una segunda ronda de entrevistas presenciales en Madrid. El objetivo fue validar y
contrastar los resultados preliminares, asi como profundizar en los desafios y oportunidades
para la futura Estrategia de Aprendizaje 2025-2028. La poblacién de esta segunda ronda de
entrevistas fueron proporcionados por el INAP, con un enfoque especial a los expertos en
formacion de los ministerios y otros actores relevantes del mundo del aprendizaje en la
administracion publica.

El equipo investigador de esta evaluacion estuvo presente en la Jornada de Responsables
de RRHH de AGE (19 de septiembre de 2024) y en las Jornadas Técnicas de la Comunidad
de Aprendizaje de las Administraciones Publicas (26 y 27 de septiembre de 2024), ambas
promovidas y lideradas por la Subdireccion de Aprendizaje del INAP, donde hubieron también
conversaciones y entrevistas a nivel informal con los expertos presentes, que también
ayudaron a la realizacion de este informe final.

Analisis de los resultados

Una vez completadas las tres fases de recoleccién de datos (dos rondas de entrevistas y una
encuesta en linea), se procedio a la sintesis y analisis final. Esto incluyo:

¢ Una integracion de los resultados mas relevantes de las entrevistas en linea, la
encuesta y las entrevistas presenciales.

e Un analisis de la Estrategia de Aprendizaje 2023-2024 del INAP y las estrategias de
los institutos de administracion publica de Alemania, Bélgica y Finlandia, resaltando
similitudes, diferencias y mejores practicas.

e Elaboracién de conclusiones que identifican las areas clave de mejora, asi como los
puntos fuertes y débiles de la estrategia actual.

e Desarrollo de un conjunto de recomendaciones practicas y acciones concretas
dirigidas a fortalecer el papel del INAP como centro de excelencia en la formacion y
desarrollo de empleados publicos en Espana.

Este enfoque metodoldgico ha permitido obtener una evaluacion profunda y basada en

evidencia, proporcionando un marco solido para la elaboracion de una estrategia de
aprendizaje mas efectiva y alineada con las necesidades del sector publico espanol.

Proteccion de datos

EIPA declara que todos los datos recopilados para el analisis (entrevistas y encuesta en linea)
se procesan de acuerdo con el Reglamento General de Proteccion de Datos (UE) 2016/679
(RGPD). Los datos se recopilan y utilizan exclusivamente con fines educativos y de
investigacion, y no se comparten con ninguna otra parte que no sea el personal de EIPA
involucrado en el proyecto. EIPA garantiza que los datos se procesan de manera legal, justa



European
Institute of
Public
Administration

DEIPA

y transparente, con estrictas limitaciones a lo que es necesario para los fines de este proyecto.
Ademas, EIPA conserva los datos durante el tiempo necesario para cumplir con los objetivos

del proyecto. Consecuentemente, los resultados de este estudio en el informe final se
presentan en un formato anonimizado.
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1l Resultados de la primera ronda de entrevistas

En esta primera ronda de entrevistas, se exploraron diversas tematicas relacionadas con el
aprendizaje de los empleados publicos. Las preguntas del cuestionario se centraron en temas
clave como las necesidades formativas, nivel de satisfaccion del contenido de la Estrategia
de Aprendizaje 2023 — 2024 y areas de mejora para la futura estrategia, la evaluacion de la
oferta actual y sugerencias para mejorar los programas. En total, se realizaron 20 entrevistas
en linea de unos 45-60 minutos entre el 15y el 25 de julio de 2024.

A continuacion, se presentan los principales puntos que se surgieron en esta primera fase y
gue ayudaron al equipo investigador a tener la fotografia general de los retos y desafios sobre
las politicas de aprendizaje en la administracion publica espafiola.

1. Experiencia y Diferencias en las Necesidades Formativas

Personal recién llegado ala Administracion o con poca experiencia (junior): Se destac6
la importancia de disefiar programas de acogida sélidos, especialmente para los nuevos
empleados y aquellos que cambian de puesto. Aunque el INAP ya tiene las pildoras en su
canal de YouTube, y hace los cursos selectivos, no obstante se sugirié que el INAP podria
tener un rol mas activo en la creacion de cépsulas formativas en linea sobre temas bésicos
de entrada en la administracion, especialmente en temas transversales como ética,
integridad, igualdad y seguridad informatica. Asimismo se sugirié explicar detalladamente a
los recién llegados los protocolos existentes de igualdad y no-discriminacion, y de acoso
laboral.

El INAP tiene un rol activo en la formacién mediante los cursos selectivos de las personas
gue se incorporan en los cuerpos adscritos a la Secretaria de Estado de Funcién Puablica de
los subgrupos Al y A2. Para los cuerpos especiales depende de las unidades de recursos
humanos de los respectivos departamentos ministeriales de adscripcion. La autonomia en la
gestion de los recursos de cada ministerio implica que en muchos casos algunos tengan
protocolos especificos de seguridad informatica, de acoso, uso de medios y servicios
comunes, etc.

Las entrevistas resaltaron la necesidad de cursos de entrada obligatorios, acompafamiento
especial para personas con discapacidad, y formacion basica practica en planificacién y
organizacion del trabajo y proteccion de datos. La formacion practica fue una solicitud comun,
ya que los empleados recién llegados a la administracion suelen conocer la teoria pero
necesitan mas aplicacién en el trabajo.

Personal con mas de 7 afios experiencia (senior): Para los empleados con afios de
experiencia, se identificd la necesidad de actualizarse en digitalizacion, inteligencia artificial,
legislacion y habilidades blandas, como liderazgo y comunicacion. También se subray6 la
necesidad de fomentar el autoaprendizaje y facilitar una mejor gestion del tiempo y recursos.
Se coment6 también la necesidad de crear un sistema de aprendizaje que motive a los
empleados con més afios de experiencia a seguir formandose.

Ambos grupos requieren formacion mas especializada, y se menciond la alta rotacion de
personal como un reto para la continuidad en la administracién publica.

Surgié como un tema urgente la transmisién del conocimiento, especialmente debido a la
jubilaciéon masiva esperada en los proximos 5-10 afios. Las entrevistas destacaron la
necesidad de desarrollar programas de traspaso de conocimiento eficaces, basandose en
iniciativas ya implementadas en algunas autonomias como Andalucia (Proyecto
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TRANSFER). Aungue este tema depende de las unidades de RRHH de cada una de las
organizaciones, no obstante se sugirié que el INAP podria tomar el liderazgo y promover el
intercambio de las mejores practicas y programas relacionados con este reto tan importante
en Espafna (por ejemplo organizando las jornadas informativas sobre funcionamiento de
diferentes programas e iniciativas, dedicando una parte de la plataforma cooperativa a este
asunto, etc.)

2. Conocimientos en Diferentes Areas

Los entrevistados destacaron varias areas clave para la formacion continua, siendo las
siguientes las més relevantes:

Gestion econémica y contratacion

Actualizacion legislativa

Formacion digital (incluyendo 1A)

Atencion a la ciudadania

Trabajo en equipo (herramientas -digitales- colaborativas)
Liderazgo e innovacion

e Comunicaciony negociacion

Durante esta ronda de entrevistas, se confirmé que los entrevistados poseen un conocimiento
basico en cada uno de los cinco ejes cubiertos por la Estrategia de Aprendizaje actual. Sin
embargo, también se les pregunt6 sobre la priorizacion de estos ejes en el contexto de la
formacién continua. Se destacé la necesidad de fortalecer la formacion continua,
especialmente en areas como principios y valores de la administracion, competencias
digitales y para el teletrabajo, y habilidades sociales.

Administracion y gestion publicas: Se identifico la necesidad de revision mas frecuente de
los programas de formacion para una mejor adaptacion de la oferta con la demanda.
Especialmente, en temas de contratacion publica y liderazgo en la direccion publica, ya que
la mayoria de entrevistados comentd que falta mas oferta formativa en estas areas. Los
entrevistados resaltaron la importancia de formar a los directivos en la gestion eficiente y en
la adopcion de nuevos enfoques de liderazgo. Consecuentemente, se reclama la
consolidacion e implementacion de la Escuela de Alta Direccion Publica liderada por el INAP.

Habilidades sociales: Las habilidades interpersonales, especialmente en gestion de
equipos, comunicacion efectiva y negociacion, son areas donde los empleados publicos
requieren mas formacion. La capacidad de trabajar de forma colaborativa y gestionar la
informacion de manera eficaz es esencial.

Competencias digitales y en el teletrabajo: Los entrevistados destacaron la necesidad de
impulsar un cambio cultural en la administracion publica relacionado con la digitalizacion. El
INAP podria liderar la cooperacion interministerial e interadministrativa en la formacién de
inteligencia artificial (IA) y la correcta aplicacion de la ley de proteccion de datos. También se
resalté la importancia de mejorar la comunicacion interna a traves de técnicas y herramientas
digitales.

Principios y valores de la Administracion: La mayoria de los entrevistados coincidié en
gue la administracion publica esta atravesando un cambio generacional, lo que implica la
necesidad de adaptar los principios y valores de los funcionarios publicos a las nuevas
demandas sociales y laborales. La conciliacion laboral, el equilibrio entre trabajo y vida
personal, y el enfoque en valores como la igualdad, la integridad y la transparencia son cada
vez mas relevantes. Los entrevistados sefalaron que es fundamental integrar estos principios
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en la formacién, asegurando que se alineen con las expectativas de las nuevas generaciones
de empleados publicos.

Lenguas extranjeras: Existe una clara necesidad de mejorar el aprendizaje de lenguas
extranjeras, especialmente el inglés. Los entrevistados sefialaron que esta formacion deberia
ser practica y especializada, enfocada en tareas concretas como la redaccion de correos
electrénicos, conversaciones y presentaciones orales. Se comentdé que se tendria que
considerar reducir la duracién de estos cursos y orientarlos mas al desarrollo de alguna tarea
en concreto, en vez de promover cursos de idiomas generales de larga duracién. Ademas,
recomendaron consolidar los avances logrados durante la Presidencia espafiola del Consejo
de la UE.

3. Evaluacion de la Estrategia Actual

La mayoria de los entrevistados afirmaron que la Estrategia de Aprendizaje del INAP 2023-
2024 cubre adecuadamente las necesidades formativas de los empleados publicos en sus
cinco ejes. A partir de la Estrategia se elaboran los programas anuales de formacion, que
fueron valorados positivamente, considerandolos bien disefiados, de buena calidad y con alta
demanda. No obstante, se sefialaron algunos puntos de mejora, que se desarrollardn mas a
fondo en la seccion de Conclusiones y Recomendaciones. Entre las observaciones mas
relevantes, se destaco:

e Solapamiento de formaciones: existen casos donde los programas formativos del
INAP se solapan con los programas ofrecidos por ministerios o comunidades
autonomas. Se sugirié que el INAP, gracias a su experienciay red de contactos, podria
desempefiar un rol de liderazgo en la cooperacion interinstitucional para evitar el
solapamiento de programas de aprendizaje entre diferentes administraciones de nivel
estatal, autonémico y local. Aungue el INAP organiza jornadas y reuniones anuales y
envia frecuentemente los correos informativos y encuestas, ademas de organizar dos
veces al afio reuniones con las CCAAs a través de la REI, el INAP podria fortalecer
su rol del liderazgo para coordinar la comunicacion y la oferta.

e Asesoramiento metodolégico y pedagdgico: se menciondé que el INAP podria
desempefiar un rol de liderazgo en el asesoramiento metodologico y pedagoégico a
todas las unidades que se encargan de la formacion en todas las administraciones
publicas espafiolas. En cada unidad, faltan recursos para este asesoramiento y se
considera que se podria liderar desde del INAP.

e Cursos de contratacion: de todos los cursos programados por el INAP, se identifico
una alta demanda de cursos relacionados con contratacion publica. Se sugiere la
ampliacion de plazas de estos cursos y mejorar el seguimiento de las necesitades
formativas -de una forma mas frecuente- para adaptar mejor la demandayy la oferta.

e Formacionesy aprendizaje para personal directivo: se sefialo la urgente necesidad de
contar con un solido cuerpo de directivos publicos, considerado esencial para impulsar
el progreso de la administracion. Los entrevistados destacaron que es necesario
desarrollar y ampliar la Escuela de Alta Direccion Publica, ya que actualmente se
carece de recursos suficientes para la formacion de altos cargos directivos. Esta
iniciativa permitiria mejorar las capacidades de liderazgo en la administracion publica
y preparar mejor a los directivos para enfrentar los desafios actuales.

e Lenguas cooficiales: aunque la formacién en lenguas cooficiales esta incluida como
parte de uno de los ejes de la Estrategia actual, los entrevistados sefialaron que la
oferta formativa del INAP se imparte mayoritariamente en espafiol. Esto limita su
accesibilidad en ciertas administraciones que necesitan formacion en lenguas
cooficiales, que son sus lenguas de trabajo. Se destaco la importancia de ampliar la
oferta en estos idiomas para asegurar una formacion adecuada y adaptada a las
necesidades especificas de cada territorio.
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e Aprendizaje colaborativo: aungque existe una amplia oferta de formacion transversal,
se destacO la falta de oferta mas amplia en el aprendizaje colaborativo, mas
personalizado, mas enfocado al puesto de trabajo y centrado en las necesidades
formativas compartidas con otros empleados publicos. Se sugiere también la
modernizacion de la plataforma INAP Social y la creacién de una plataforma para los
formadores donde se puedan compartir materiales, experiencias y recomendaciones
para asi mejorar el disefio y la calidad de la formacion. Aunque para mejorar la calidad
de las formaciones se elaboro6 el proyecto del Banco de Recursos en abierto del INAP,
que se implementara pronto.

4. Los Formatos de la Formacién

Durante la primera ronda de entrevistas, la mayoria de los participantes manifestd su
preferenciapor laformacion presencial, argumentando que la formacion en linea no ofrece
un nivel adecuado de interaccién, lo que repercute negativamente en la efectividad del
aprendizaje. La interaccion entre participantes es vista como un factor clave para el éxito de
las formaciones, especialmente en lo que respecta a la transmisién de conocimiento practico
y social.

Para mejorar la efectividad y el nivel de participacion, se sugirié implementar un sistema de
control de asistencia que garantice la presencia de los participantes durante las actividades
formativas. Ademds, se propuso la introduccién de certificaciones que evallen el
conocimiento adquirido, preferiblemente con un enfoque en competencias practicas.

También se discutio la posibilidad de que el INAP desarrolle mas programas de
autoformacion y autocertificaciéon de competencias, permitiendo una mayor flexibilidad
para los empleados publicos. A esto se suma la necesidad de crear mas espacios de
aprendizaje para los formadores, ya que se identificé una carencia de formacion continua
para los docentes, lo que podria mejorar la calidad y efectividad de las formaciones ofrecidas.

Algunos puntos adicionales incluyen:

e Fomentar una mayor interaccion entre los participantes, independientemente del
formato de formacion.

e Reconocer el aprendizaje informal como un medio eficaz para la transmision de
conocimientos, especialmente en entornos de trabajo colaborativo.

e Mejorar la capacidad de los docentes mediante el desarrollo de mas espacios y
herramientas de aprendizaje y capacitacion para ellos.

e Siempre que sea posible, evitar la formacion en linea en favor de la presencial, ya que
esta Ultima facilita el aprendizaje informal y la socializacion, e intercambio de
conocimientos sobre aspectos importantes en el entorno publico.

e Encuanto alaformacién online, se sugiri6é penalizar las ausencias no justificadas para
asegurar la participacion activa para asi no malbaratar recursos publicos.

En términos de formato, aunque la preferencia general es la formacion presencial, se
reconocid que algunos cursos mas técnicos podrian beneficiarse del formato en linea o
hibrido, siempre que se mantenga cierta flexibilidad. En este sentido, la formacién hibrida
fue vista como una opcion adecuada para los cursos mas orientados a aspectos técnicos,
donde el contenido puede ser cubierto eficazmente en linea. O una mezcla, las sesiones
generales/tedricas en linea, y las sesiones practicas en persona.
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5. Conocimiento sobre la Oferta Existente y su Accesibilidad

La mayoria de los entrevistados, especialmente aquellos pertenecientes a las unidades de
Recursos Humanos, manifest6 estar al corriente de la oferta formativa del INAP. Sin embargo,
también sefialaron que es fundamental mejorar la comunicacién para llegar a todos los
empleados publicos. Algunas de las sugerencias para optimizar la difusién de la oferta
formativa incluyen:

Ampliar el uso de un boletin general (mailing y newsletters) para mantener informados
a todos los empleados.

Aprovechar las redes sociales como un canal adicional para comunicar la
disponibilidad de programas formativos.

Actualizar la tecnologia utilizada en la comunicacion, ya que algunos entrevistados
consideraron gque los métodos actuales son obsoletos y necesitan ser renovados.

Se observé que el catdlogo de cursos de formacion no se recibe con suficiente
antelacion, lo que genera que algunos ministerios no conozcan bien las opciones
formativas disponibles.

Se coment6 que mayoritariamente cada empleado tiende a buscar por si mismo las
formaciones adecuadas y que necesita, o que puede resultar en falta de conocimiento
sobre las ofertas que podrian ser relevantes para su desarrollo profesional por
desconocimiento de la oferta completa.

En general, los entrevistados valoraron positivamente la accesibilidad y facilidad de
inscripciéon en los programas formativos del INAP, aunque reconocieron la necesidad de
realizar algunas mejoras. Los puntos destacados incluyen:

Algunos mencionaron que deberia haber una pagina web aun méas accesible donde
los empleados puedan buscar y registrarse en los cursos de manera mas sencilla,
aunque la mayoria afirmé que la pagina web es funcional y accesible.

Algunos entrevistados expresaron que la respuesta sobre la admision a los cursos
deberia ser mas rapida y sencilla. El INAP esta al punto de publicar su nueva web,
mas intuitiva y moderna que va a permitir mejorar la comunicacion e implementacion
de las ofertas formativas.

Hubo consenso sobre la necesidad de crear una pagina web Unica que centralice toda
la oferta formativa para todos los funcionarios, similar a lo que se hace en las
instituciones europeas con EU Learn (esto se presenta como una recomendacion en
este informe).
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V. Resultados de la encuesta en linea

La encuesta en linea, realizada para evaluar la Estrategia de Aprendizaje del INAP 2023-
2024, recoge los datos de una muestra de empleados publicos de diversas administraciones.
Estuvo abierta desde finales de julio hasta principios de septiembre de 2024 y se envi6 a un
listado de contactos a propuesta del INAP. Los destinatarios fueron miembros de distintas
administraciones, a quienes se les solicitd que reenviaran la encuesta a sus respectivas
unidades. Finalmente, se obtuvo un total de 82 respuestas.

La mayoria de los participantes (80.49%) proviene de la Administracion General del Estado,
lo que refleja una fuerte representacion de esta administracion en la encuesta. Un 13.41% de
los encuestados trabaja en las Administraciones y érganos estatutarios de las Comunidades
Auténomas. Otras areas de participacion incluyen los érganos constitucionales, la
Administracion de Justicia y la Administracion Local, cada una representando el 1.22% de los
participantes. No se registré participacion de empleados de las Ciudades con Estatuto de
Autonomia de Ceuta y Melilla, ni del personal administrativo de universidades publicas o
Correos.

Un 54.88% de los encuestados tiene mas de 16 afos de experiencia en la administracion
publica, lo que indica que la mayoria de los participantes son profesionales con una larga
trayectoria. El 24.39% tiene entre 0 y 5 anos de experiencia, representando a los funcionarios
mas jovenes. Los subgrupos con 6-10 afios y 11-15 afios de experiencia representan el 8.54%
y el 12.2%, respectivamente.

La mayor parte de los participantes pertenece al subgrupo A1 (42.68%), que generalmente
abarca los puestos de mayor responsabilidad en la funciéon publica. El subgrupo A2, que
incluye cargos de nivel intermedio, representa el 34.15% de los encuestados. Los subgrupos
B, C1, C2, y Agrupacion Profesional E tienen una menor representacion, con porcentajes que
oscilan entre el 1.22% vy el 15.85%.

Calificacion media de conocimientos y necesidades:

El grafico elaborado presenta las calificaciones medias de conocimiento y necesidades de
formacion en varias areas para los empleados publicos. Los datos se organizan en dos
columnas: la primera indica la calificacion media de necesidades (en verde oscuro), y la
segunda muestra la calificacion media de conocimiento (en verde claro).

En cuanto a la descripcion general, las areas con mayor necesidad de formacién son las
herramientas de inteligencia artificial y digitalizacién, que destacan por ser la que tiene la
mayor necesidad de formacion. Otras areas como el conocimiento de lenguas extranjeras y
las herramientas de comunicacién (Teams, Zoom, correo electronico, etc.) también
muestran una alta necesidad formativa.

En lo que respecta a las areas con menor conocimiento, aparecen la inteligencia artificial, las
lenguas cooficiales y las politicas y administracion publica europea. Aun asi, donde existe una
mayor brecha entre conocimiento actual y las necesidades percibidas son las areas de
inteligencia artificial, politicas y administraciéon publica europea, incluyendo fondos y
legislacion europeos, e innovacion en los procesos.
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Herramientas basicas de oficina (Word, Excel, PowerPoint, etc.) tienen un conocimiento
relativamente alto, pero todavia muestran un nivel significativo de necesidad de formacion.
Por otro lado, la vocacion de servicio publico y las normativas vigentes de la Administracion
estdn mejor cubiertas en términos de conocimiento, aunque las necesidades de formacion
siguen siendo considerables.

Calificacion media de conocimientos y
necesidades

Herramientas basicas de oficina (Word, Excel, PowerPoint, etc.) |

Igualdad y no-discriminacion

Herramientas de comunicacion (Teams, Z0oom, Corme0 €leCironiCo, ElC.)

Vocacioén de servicio publico

Instrucciones generales para el teletrabajo (horario de conexion, nivel de...
Herramientas de organizacion (calendario compartido, Moodle, etc.)  —
Normativas vigentes de la Administracion
Desarrollo sostenible
Promover y salvaguardar los derechos de la ciudadania
Gobierno abierto, transparencia
Competencias personales e interpersonales (escucha activa, gestion de...
Conocimiento de lenguas extranjeras
Ejercicio activo y responsablemente de los derechos de los empleados..
Uso del juicio moral para tomar decisiones
Organizacion y ejecucion de operaciones de gestién y administracién
Planificacion y gestion del talento humano
Interpretacion de fenémenos y problemas sociales
Comportamiento en ciertas ocasiones
Innovacion en los procesos
Politicas y administracion publica europea (fondos europeos, legislacion...

Conocimientos de lenguas cooficiales

Herramientas de inteligencia artificial

o

0,5

[EE

15

N

H Calificacién media de necesidades m Calificacién media de conocimiento

Necesidades formativas sequn las funciones

Las necesidades formativas de los empleados publicos en posiciones directivas y técnicas
muestran diferencias y similitudes claras, tal como se refleja en los graficos comparativos.
Ambos grupos identifican areas clave para el desarrollo de competencias, pero las prioridades
varian en funcién de las responsabilidades asociadas con cada rol.

Los directivos destacan como necesidades formativas mas importantes el uso de
herramientas de inteligencia artificial, la igualdad y no discriminacién, y el conocimiento
de lenguas extranjeras. Estas prioridades reflejan una tendencia hacia la digitalizacion, la
gestion inclusiva y la necesidad de habilidades globales en un entorno profesional que
demanda liderar con vision y responsabilidad social.
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Por otro lado, los técnicos, aunque también situan la inteligencia artificial como una de las
areas formativas mas cruciales, ponen un énfasis significativo en herramientas de
comunicacion (Teams, Zoom, correo electronico), herramientas basicas de oficina (Word,
Excel, PowerPoint), y el uso responsable de los derechos de los empleados. Esto sugiere que
los técnicos priorizan la formacion en habilidades operativas y herramientas que facilitan
la gestion diaria del trabajo.

En resumen, mientras que los directivos se centran en competencias estratégicas, inclusivas
y globales, los técnicos priorizan las habilidades funcionales y las herramientas tecnologicas
que mejoran la eficiencia y el cumplimiento de sus responsabilidades cotidianas. Ambos
grupos reconocen la importancia de la inteligencia artificial, lo que subraya una tendencia
comun hacia la modernizacion y la innovacion tecnoldgica en el sector publico.

Necesidades formativas de los directivos

Herramientas de inteligencia artificial

Igualdad y no-discriminacion

Conocimiento de lenguas extranjeras

Interpretacion de fendmenos y problemas...

Innovacién en los procesos

Gobierno abierto, transparencia

Ejercicio activo y responsablemente de los...

Competencias personales e interpersonales..

Organizacion y ejecucion de operaciones de...

Politicas y administracion publica europea...

Normativas vigentes de la Administracion

Promover y salvaguardar los derechos de la...

Comportamiento en ciertas ocasiones

Planificacion y gestion del talento humano

Herramientas basicas de oficina (Word, Excel,..!
Vocacion de servicio publico

Herramientas de comunicacién (Teams, Zoom,..
Uso del juicio moral para tomar decisiones
Desarrollo sostenible

Herramientas de organizacion (calendario..
Conocimientos de lenguas cooficiales

Instrucciones generales para el teletrabajo..!

0
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S
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Necesidades formativas de los técnicos

Herramientas de comunicacion (Teams, Zoom,..

Ejercicio activo y responsablemente de los...

Herramientas de organizacion (calendario. ..

Competencias personales e interpersonales...

Promover y salvaguardar los derechos de la...

Politicas y administracion publica europea...

Desarrollo sostenible

Organizacion y ejecucion de operaciones de...

Uso del juicio moral para tomar decisiones

Conocimientos de lenguas cooficiales

Interpretacion de fenémenos y problemas sociales
0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5

= Non-Managerial Necesidades

Preferencias sobre las modalidades

En los resultados de la encuesta sobre preferencias de modalidad de aprendizaje, se observa
que el 44% de los encuestados prefiere la formacion en linea, lo que representa la opcion
mayoritaria. La modalidad semipresencial o hibrida sigue con un 24%, mientras que un 11%
no tiene preferencia. La formacion presencial es la opcion menos popular, con solo un 10%,
y un 11% opta por una combinacién de todas las modalidades.

Modalidades por preferencia

= En linea

= No tengo ninguna
preferencia

H Presencial

Semipresencial o
hibrido

 Una combinacién de
todos

Preferencia sobre los formatos de aprendizaje

Los cursos de especializacion ocupan el primer lugar en la valoracion de los encuestados,
seguidos por los talleres practicos y las experiencias de aprendizaje. En el ranking también
destacan los itinerarios formativos, los masteres universitarios y las jornadas y seminarios.
Por otro lado, la formacién descentralizada de ambito local y los ecosistemas de aprendizaje
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informal y social son los menos valorados. Este orden refleja las preferencias de los
participantes en cuanto a las modalidades de formacion que consideran mas efectivas y
relevantes para su desarrollo profesional.

Ranking de formatos de aprendizaje preferidos

Ecosistemas de aprendizaje informal y social
Formacioén descentralizada de ambito local
Cursos selectivos

Jornadas y seminarios, webinarios

Masteres universitarios

Itinerarios formativos

Experiencias de aprendizaje

Talleres practicos

Curso de especializacion

o
[
(N)
w
N
a1
o
~
fo')

El grafico muestra que un 71% de los encuestados han aplicado los conocimientos adquiridos
en los cursos del INAP en su trabajo diario, mientras que el 29% no lo han hecho. Estos
resultados reflejan que la mayoria de los participantes considera que la formacién ofrecida
por el INAP ha sido relevante y util para su desempefio laboral. No obstante, un 29% de
personas que no han aplicado los conocimientos sugiere que podria haber oportunidades
para mejorar la adecuacion de los cursos a las necesidades especificas del puesto de trabajo
o el entorno laboral de los empleados.

¢, Has aplicado en tu trabajo
diario los conocimientos
adquiridos en los cursos del
INAP?

= Si =No
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V. Mejores practicas y retos compartidos sobre estrategias de aprendizaje a
nivel europeo

Un aspecto clave del informe, ademas de la primera y segunda ronda de entrevistas y del
cuestionario en linea, se relaciona con el analisis de las mejores practicas y los desafios
compartidos en torno a las estrategias de aprendizaje y las ofertas formativas del INAP, en
comparacion con los institutos nacionales de administracion publica a nivel europeo. INAP y
EIPA han acordado que este analisis se centrara en los institutos de los paises de la region
central y nordica de Europa, concretamente en Alemania, Bélgica y Finlandia. Asimismo, se
han recopilado dinamicas y datos de EIPA con el objetivo de aportar informacién sobre los
cursos que se imparten en las instituciones europeas y la formacién a nivel europeo en
general, proporcionando asi un contexto tanto a nivel de los Estados miembros de la Union
Europea como a nivel europeo en cuanto a politicas de aprendizaje.

Servicio Publico Federal de Politica y Apoyo de Bélgica (BOSA)

EI BOSA es el servicio federal belga encargado de apoyar y gestionar los recursos humanos
y el aprendizaje a nivel federal. Después de haber realizado una entrevista en linea con el
Director y la responsable de formacion, esta evaluacion ha podido analizar su estrategia y
plan estratégico, permitiendo presentar varias diferencias y similitudes con el INAP en cuanto
a su Estrategia de Aprendizaje.

e Ambito de gestion: A diferencia del INAP, que abarca la formacién de empleados
publicos a nivel estatal, regional y local, el BOSA se enfoca exclusivamente en los
empleados del nivel federal. No interviene en la gestion ni formacién del personal de
administraciones publicas a nivel local o regional, lo que le da un alcance mas limitado
en comparacion con el INAP.

e Transferencia de conocimiento: En el pasado, BOSA implementé un programa de
transferencia de conocimiento relacionado con cambios de puesto o jubilaciones. Sin
embargo, este programa no esta en vigor actualmente. Bélgica también tendra que
afrontar el reto de las jubilaciones pronto, pero con unos nimeros inferiores a los que
tendréa que afrontar Espafa. No obstante, reconocen la importancia de dicho enfoque y
lo consideran como un proyecto prioritario para su desarrollo futuro.

e Dias de formacion: Bélgica ha introducido, mediante un Real Decreto, una politica que
permite a los empleados publicos federales recibir hasta cinco dias de formacién al
afo. Aunque no es obligatorio, este paso refuerza la importancia de la formacion
continua dentro de la administracién publica belga, similar al enfoque de Espafa en
fortalecer el aprendizaje de los empleados publicos.

e Bienestar (well-being): Mientras que Espafia y Bélgica comparten ejes estratégicos
comunes en la formacién de sus empleados publicos, como las cinco areas identificadas
en la Estrategia de Aprendizaje 2023-2024 del INAP, BOSA pone un énfasis
considerable en el bienestar de sus empleados dentro de los programas de formacion.
El bienestar y la mejora de la calidad de vida en el entorno laboral son elementos clave
en la politica de formacion belga, una dimensién que, si bien esta presente en Espafia,
no recibe el mismo nivel de atencion.

e Multilinglismo: En cuanto a los idiomas de trabajo, BOSA opera en tres lenguas
oficiales (flamenco, francés y aleman), con una mayor prevalencia del flamenco y el
francés. Esto contrasta con el INAP, que opera principalmente en espafiol aunque la
Estrategia de Aprendizaje recoge la voluntad de expandir la formacion y aprendizaje en
las otras lenguas cooficiales.

e Evaluacion de la transferencia de conocimiento: Al igual que el INAP, BOSA desea
avanzar en la evaluacion de la transferencia de conocimiento, pero han encontrado
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obstéaculos significativos debido al elevado coste y el tiempo que requiere dicho proceso.
Sefalaron que la evaluacion de la transferencia de conocimientos resulta mas efectiva
en programas personalizados en un grupo homogéneo de participantes de una misma
unidad, ya que facilita el andlisis del impacto de la formacién. No obstante, continGan
buscando maneras de implementar mejoras en este aspecto, conscientes de la
importancia de medir el impacto a largo plazo de sus programas de aprendizaje.

Tipos de formacién: En BOSA, los "trajets d’apprentissage professionnel" estan bien
establecidos y combinan eficazmente el aprendizaje en aula con la aplicacién en el
entorno laboral, lo que facilita la transferencia directa de conocimientos al lugar de
trabajo. En el INAP, este tipo de formacion no esta tan desarrollado, y seria beneficioso
profundizar en este enfoque para asegurar un traspaso mas sélido y continuo del
conocimiento al &mbito laboral. Lo mismo ocurre con el mentoring y el coaching, donde
BOSA ofrece un enfoque mas estructurado y regular.

Instituto Finlandés de Gestién Publica (HAUS)

La Estrategia de Recursos Humanos del Gobierno Central (publicada en febrero
2024), fue elaborada conjuntamente por el Ministerio de Finanzas y las agencias
estatales. Proporciona una visién y unos objetivos comunes que orientan el desarrollo
de los empleados publicos finlandeses en los proximos afos, hasta 2030. Esta estrategia
se actualiza anualmente, ajustando la programacion formativa segun los retos y
necesidades emergentes.

La Estrategia del Gobierno Central de Finlandia contiene tres principales objetivos:

1. Cultura operativa responsable y basada en valores compartidos: promover
la cooperacién en el trabajo, la renovacién centrada en la responsabilidad, la
comunidad, la igualdad, la diversidad y la inclusion. Ademas, se fomenta la
utilizacion de nuevas formas de trabajo, incluyendo la digitalizacion, el trabajo en
multiples ubicaciones y los entornos de trabajo compartidos.

2. Liderazgo y gestion orientados a las personas para garantizar
productividad y eficacia: invertir en liderazgo y gestion profesional, asi como
en el bienestar integral del personal, asegurando un equilibrio adecuado entre el
trabajo y la vida personal, con el objetivo de crear comunidades de trabajo
productivas e inspiradoras.

3. Politicade recursos humanos renovadora que permite el éxito: implementar
una politica de recursos humanos proactiva y renovadora, que impliqgue una
planificacion estratégica que anticipe las necesidades futuras de habilidades.
Ademas, se busca respaldar la productividad y el bienestar de la organizacion,
actuando como socio estratégico de la administracion y basandose en politicas
comunes y el uso de servicios gubernamentales compartidos.
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Goals of the Central Government Actions
Human Resources Strategy

Our operating culture is

Worklng for responsible and based
Finland on shared values Central

government

. joint actions
We are a human-sized,

inspiring and attractive

Our leadership and management

kol are people-oriented, ensuring Operating unit
workprace productivity and effectiveness actions
We renew ourselves 20249025
Vision 2030 . Ourrenewing : .2[.)26?027
human resources policy 2028-2030

enables success

Fuente: Implementation of the Central Government Human Resources Strategy, Ministerio de
Finanzas de Finlandia

Esta estrategia esta enfocada en la renovacion de la cultura operativa, el liderazgo y la
politica de recursos humanos para asegurar la productividad y efectividad. Se busca
crear un entorno laboral atractivo que apoye el bienestar del personal publico. Da
prioridad a la gestion de personas basada en valores compartidos, promoviendo la
igualdad, diversidad e inclusion en el entorno de trabajo.

El bienestar laboral es un eje central en la estrategia finlandesa, con especial énfasis en
mantener un equilibrio entre trabajo y vida personal, apoyando la salud mental y
reduciendo el agotamiento. En cambio, la estrategia del INAP no pone un énfasis tan
explicito en el bienestar personal a nivel macro.

La oferta de formacién de HAUS: est4 basada en el resultado del analisis realizado
con la utilizacién de IA para encontrar las necesidades de aprendizaje y desarrollo de
hoy en dia para los empleados publicos. Se identificaron 20 necesidades de aprendizaje
y desarrollo, donde a partir de estas de desarrollo la oferta de HAUS en 14 areas de
formacion y desarrollo:

Gestion y liderazgo = Gestion documental

RRHH y DRH

TIC

Contratacion publica

Gestion financiera

Administracion y justicia

Bienestar laboral

Habilidades para la comunidad
laboral y la vida laboral

Métodos para el desarrollo de las
organizaciones

Comunicacion

UE e internacionalizacién
Proyectos y procesos

Seguridad
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UMMARY OF OUTCOME AGREEM VARIOUS GOVERNMENT AGENCIES -
EA AND EVELOPMENTA

m
zZ

GRE
MEN

1. Development of digitalization and electronic services  11. Green transition and climate goals

2. Enhancing productivity and efficiency 12. Monitoring and reporting of performance objectives
3. Customer satisfaction and service quality 13. Cost efficiency

4. Staff development and well-being 14. Service capacity and accessibility

5. Sustainable development and responsibility 15. Preparedness and security

6. Data security and cybersecurity 16. Effectiveness and fairness

7. Societal impact 17. Implementation of strategic gnidelines

8. Monitoring and evaluation 18. Development of customer-oriented services

9. Collaboration and stakeholder dialogue 19. Efficient use of resources

10. Development of risk management 20. Development of leadership

Fuente: HAUS
Los cursos mas demandados en Finlandia son los que incluyen inteligencia artificial
(IA), transicion verde, ciberseguridad y seguridad, habilidades sociales y el enfoque
"data-driven". Estos temas son compartidos en gran medida por la oferta formativa del
INAP.
HAUS desarrolla programas de formacion y aprendizaje exclusivamente para
empleados publicos a nivel nacional. Sin embargo, sus cursos estan abiertos a
cualquier persona de otras administraciones, algunos de ellos son gratuitos (eOppiva.fi),
mientras que otros, especialmente los cursos cortos, son de pago. En contraste, el INAP
abarca a funcionarios de todos los niveles de la administracion publica espafiola.
Tanto en Espafia como en Finlandia, la formacion para empleados publicos no es
obligatoria. Los empleados se inscriben por su propia iniciativa o a sugerencia de sus
supervisores, generalmente en el contexto de las discusiones sobre desarrollo personal.
Finlandia no tiene la necesidad de ofrecer formacion en inglés, ya que la mayoria de los
finlandeses finalizan su educacion obligatoria con un nivel elevado de inglés y sueco.
Aproximadamente el 95% de las formaciones en Finlandia son online. Se defiende
gue este formato es mas eficiente, economico y comodo, ya que evita la necesidad de
viajar, especialmente para cursos cortos. Los cursos mas largos (de méas de un dia)
estan siendo reintroducidos en formato presencial, aunque la cultura del e-learning
esta muy consolidada en Finlandia. A través de la plataforma de e-learning Howspace,
méas de 150.000 personas por afio han recibido microcredenciales.
HAUS utiliza diversas herramientas en sus formaciones, aunque no en todas las
sesiones. Cada formacion cuenta con una plataforma especifica a la que solo tienen
acceso los participantes, HAUS y los formadores, garantizando asi la privacidad vy el
intercambio de informacion. Entre las plataformas utilizadas se encuentran Howspace,
Miro y Moodle. Miro, por ejemplo, no requiere iniciar sesién y utiliza enlaces unicos para
cada formacién o reunién. Moodle LMS, permite a todos los empleados publicos
intercambiar documentos, hacer preguntas y compartir opiniones. Esta plataforma
facilita la colaboracion y el aprendizaje continuo entre funcionarios. Ademas, en algunas
formaciones se utilizan las funcionalidades de Microsoft Teams, como las salas de
trabajo y encuestas.
En cuanto a la evaluacion de los cursos, HAUS utiliza cuestionarios electronicos para
recopilar retroalimentacién tras las formaciones, empleando herramientas como Zef fi
para este fin.
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e Uno de los principales desafios que enfrenta Finlandia, al igual que Espafia, es la
transferencia de conocimientos adquiridos en la formacion al puesto de trabajo.
Aunque no han encontrado un método 6éptimo para medir esta transferencia,
recomiendan realizar evaluaciones post-formacién para evaluar su impacto.

e Otro reto importante en Finlandia, como en Espafa, es la jubilacién de empleados
publicos y la gestion del conocimiento. La estrategia finlandesa contempla un periodo de
transicion en el que el empleado saliente trabaja junto a su sustituto, facilitando asi la
transferencia de conocimientos y asegurando la continuidad del trabajo. Este tema es
una prioridad en su estrategia de recursos humanos, ya que buscan formas efectivas de
garantizar que el conocimiento adquirido no se pierda tras las jubilaciones.

Academia Federal Alemana de Administracién Publica del Ministerio del Interior y
Comunidad (Bundesakademie fur éffentliche Verwaltung im Bundesministerium des
Innern und fur Heimat)

e Estrategia de aprendizaje y desarrollo: La Academia no tiene una Unica estrategia
general de formacion, pero si desarrolla estrategias y programas especificos para
ciertos temas clave, como la sostenibilidad y el cumplimiento de las normativas en
tecnologia de la informacion (IT-Compliance). Por ejemplo, en estas dos areas han creado
dos itinerarios formativos. La estrategia del grupo de ensefianza 4 (LG 4) se basa en los
conceptos de desarrollo del personal de los ministerios federales, manteniéndose en
constante comunicacion con las autoridades federales para definir las necesidades
formativas de los empleados.

e Las necesidades formativas se definen principalmente a partir de los perfiles de
competencias que establecen las autoridades federales. La Academia también realiza
encuestas de necesidades antes de elaborar su programa anual.

e Areas teméticas principales: Entre los temas prioritarios en la oferta formativa de la
Academia se incluyen cuestiones de IT-compliance, sostenibilidad y el presupuesto
federal. Asimismo, han identificado una creciente demanda en estas areas, lo que ha
llevado a aumentar la cantidad de formaciones y a ofrecer modulos digitales y seminarios
impulsados por empresas privadas colaboradoras. A través de su sitio web, la Academia
enumera una variedad de éareas tematicas, entre las que destacan: Legislacion,
competencias interpersonales como la comunicacién y cooperacion, metodologia y
didactica, sostenibilidad y neutralidad climéatica, nuevas formas de trabajo, desarrollo y
gestion del personal, asi como derecho y administracion.

e La Academia utiliza encuestas a las autoridades vy listas de espera de los cursos para
identificar areas de alta demanda y ajustar su oferta en consecuencia.

e Innovaciones en la oferta formativa: Han integrado formaciones sobre "Democracia
resiliente", "Agilidad" para la modernizacién administrativa, "El futuro de la redaccién" con
tendencias en IA, "Transformacién digital y sostenible de la administracién publica",
"Liderazgo con lenguaje corporal” y "Resiliencia”. Estas areas reflejan un enfoque hacia
el desarrollo de habilidades adaptativas en un entorno digital y en rapida evolucion.

e La Academia subraya la importancia de una formacion holistica que abarque tanto las
competencias técnicas como las sociales. Se prioriza la interconexion de habilidades
digitales con una fuerte reflexion personal y el respeto mutuo, promoviendo ademas la
experiencia practica con tecnologias en un entorno de aprendizaje adecuado.

e Oferta formativa en inglés: Aunque no es obligatorio que los funcionarios publicos
alemanes hablen inglés, la Academia ofrece Unicamente un seminario de tres dias titulado
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"Fit in English para reuniones", disefiado para preparar a los funcionarios en
negociaciones dentro de la UE o a nivel internacional.

Participacion en los cursos: La demanda suele superar la oferta de formacion,
especialmente en areas como el presupuesto federal y la tecnologia. La Academia ha
aumentado el nimero de cursos en areas especificas y ha incrementado el uso de medios
digitales para compensar la falta de recursos humanos y financieros.

Evaluacion del impacto de la formacion: La Academia Federal de Administracion
Publica utiliza un enfoque estructurado y centrado en la medicion de la efectividad del
aprendizaje para evaluar el éxito y el impacto de los programas de desarrollo,
especialmente para altos directivos. Este proceso incluye evaluaciones antes y después
del programa, lo que permite capturar de manera precisa las habilidades iniciales de los
participantes, identificar las lagunas de conocimiento y las necesidades de desarrollo, y
luego evaluar como se han cumplido los objetivos de aprendizaje una vez finalizada la
formacion.

Antes del inicio del programa, se realiza una evaluacion de referencia para comprender el
nivel de conocimientos y competencias de los participantes, asi como sus areas de mejora.
Esto permite adaptar el enfoque formativo para abordar las necesidades especificas de los
asistentes.

Una vez completado el programa, se lleva a cabo una evaluacion posterior para determinar
en qué medida los participantes han alcanzado los objetivos establecidos. En esta fase se
analiza si los participantes pueden aplicar los conocimientos adquiridos en su entorno laboral,
lo que es crucial para asegurar la transferencia de lo aprendido a la practica diaria.

Los objetivos clave de la medicién de la efectividad del aprendizaje son los siguientes:

- Reconocer el progreso individual del aprendizaje: Identificar como han
mejorado las habilidades y competencias de cada participante en relacion con su
punto de partida inicial.

- Evaluar el éxito general del programa: Medir hasta qué punto el programa ha
logrado los resultados esperados tanto para los participantes como para la
organizacion.

- Obtener ideas para la optimizacion futura: Utilizar los resultados de la
evaluacion para identificar areas de mejora en los futuros programas de
formacion, ajustando los contenidos y métodos segun las necesidades
detectadas.

- Asegurar la sostenibilidad y la transferencia del aprendizaje a la practica:
Evaluar si los participantes no solo han adquirido conocimientos teéricos, sino
también si pueden aplicar estas nuevas habilidades en su entorno laboral,
promoviendo asi una mejora tangible en su rendimiento y contribucion a la
organizacion.

Métodos de ensefianza innovadores: Entre los métodos mas recientes utilizados estan
el aprendizaje autbnomo, la ‘consulta entre pares’, la ‘consulta breve individual’, y la
inclusién de eventos cortos sobre temas actuales para fomentar la formacion continua.
Utilizan métodos agiles en sus formaciones y talleres, ademas de ejercicios cooperativos
y elementos digitales como webinars.

Formatos de formacién: Durante la crisis del COVID-19, la Academia ofrecio
exclusivamente formaciones online, pero la demanda de eventos presenciales ha
vuelto a aumentar. No obstante, se observa una creciente tendencia hacia los eventos
hibridos.
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Instituto Europeo de Administracion Publica — EIPA

Desde 2007, EIPA ha sido el proveedor principal de formacion y asesoramiento en temas de
gobernanza y elaboracion de politicas de la UE para el personal de las instituciones?, cuerpos
y agencias de la Unién Europea. A lo largo de cinco contratos marco consecutivos,
adjudicados competitivamente, EIPA ha disefado y entregado una extensa gama de
actividades formativas y de capacitacién. En el marco de estos contratos, hasta julio de 2022,
EIPA ha llevado a cabo?:

e 663 actividades sobre las instituciones y la toma de decisiones de la UE.

e 604 actividades relacionadas con politicas sectoriales de la UE, como clima, energia,
politica medioambiental, comercio, ayudas estatales y contratacion publica.

e 537 actividades sobre Derecho de la UE, redaccion legislativa y transposicion de
normas.

e 239 actividades sobre la mejora de la regulacién y la formulacion de politicas.

e 206 actividades en politica exterior y de seguridad comun de la UE (PESC) y la
ampliacion.

e 150 actividades relacionadas con las negociaciones en la UE.

Cada uno de estos contratos ha cubierto periodos de tiempo clave para la administracion
de la Union, adaptandose a las necesidades emergentes del personal y alineandose con
las prioridades de la politica europea, que son cambiantes segun cada ciclo politico e
institucional.

El grafico anterior muestra las modalidades de formacién utilizadas por EIPA a lo largo de los
afios 2022, 2023 y hasta el 13 de octubre de 2024, en el marco del contrato estable de
formacion en gobernanza y politicas de la UE para los cuerpos de la Union. A partir de los
datos, podemos observar una tendencia clara en las diferentes modalidades de formacion

12007-2011 FWC- LOTES8 Gobernanza de la UE (EIPA contratista tnico); 2011-2015 FWC- LOTE6 Gobernanza de la UE
(EIPA liderando un consorcio); 2016-2020 FWC HR/R3/PR/2015/003-LOTE1 Gobernanza de la UE (EIPA liderando un
consorcio); 2016-2020 FWC HR/R3/PR/2015/003-LOTE2 Formulacién de politicas (EIPA liderando un consorcio); 2020-2024
FWC HR/R1/P0O/2019/024-LOTE1 Gobernanza de la UE (EIPA contratista unico).

2 Los datos exactos proporcionados corresponden al periodo 03/2016-07/2022. La ejecucion bajo el actual FWC esta en curso
y continuara hasta 09/2024.
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ofrecidas. Es importante sefalar que EIPA no elige la modalidad para cada actividad
formativa; esta decisidn recae en el cliente, es decir, las instituciones europeas y sus equipos
responsables de formacion.

La tendencia general sugiere que, aunque la formacion en linea sigue siendo la modalidad
predominante, hay un retorno notable hacia la formacion presencial después de la pandemia,
especialmente en areas donde la interaccion personal es fundamental. Ademas, las
modalidades hibridas y combinadas estdn ganando terreno, aunque muy lentamente, lo que
refleja la capacidad de EIPA para adaptarse a las nuevas formas de aprendizaje, combinando
flexibilidad y calidad en su oferta formativa.

Ademas de los contratos con las instituciones europeas, EIPA recoge en su Oferta de Cursos
de Formacién, dos tipos de cursos formativos y de aprendizaje:

e Cursos abiertos, en los que cualquier empleado publico de todos los niveles de la
administracion de los Estados Miembros de la UE, paises candidatos y funcionarios
de las instituciones de la UE, puede inscribirse directamente segun sus preferencias
e intereses.

e Cursos a medida, en los que un ministerio o institucion de la UE contacta
directamente con los expertos de EIPA, dependiendo de su especializacion, y solicita
un curso especifico. En estos casos, el experto de EIPA prepara una propuesta del
programa. Tras la negociacion del contenido, el presupuesto y el formato, y una vez
alcanzado el acuerdo mutuo, se decide donde se organizara el curso (en la sede de
EIPA en Maastricht, en la sede del ministerio, en otra ubicacién o en linea).

EIPA ofrece tres formatos para sus cursos: en linea, presenciales e hibridos. Sin embargo, se
observa una tendencia creciente a regresar a los cursos presenciales tras la pandemia, ya
que este formato resulta mas practico e interactivo, permitiendo un intercambio y aprendizaje
mas efectivos, con una participacidon mas activa y un proceso de aprendizaje mas rapido y
eficiente.

Como se puede ver en el grafico, en 2022, de un total de 51 cursos, el 51% fueron en linea,
el 37% presenciales y el 12% hibridos. En 2023, de un total de 48 cursos, el 35% fueron en
linea, el 54% presenciales y el 11% hibridos. Para 2024, con un total de 44 cursos
programados (incluyendo los seminarios previstos para el resto del afio), el 30% seran en
linea, el 55% presenciales y el 15% hibridos.

El grafico abajo refleja claramente el cambio hacia la formacion presencial, con un incremento
significativo en comparacion con los afos anteriores, también en los cursos abiertos de EIPA.
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EIPAtiene acuerdos de cooperacion firmados con otros institutos de administracion publica y
con las instituciones de la UE (por ejemplo, con el Tribunal de Cuentas Europeo y con el
INAP). En el marco del acuerdo con el INAP, dos empleados publicos pueden participar
gratuitamente en cada uno de los cursos organizados en la sede de INAP en Madrid. Todos
los cursos que se realizan en el INAP por parte de EIPA son presenciales y estan relacionados
con la gestién e implementacion de fondos europeos, auditoria, antifraude y su absorcion
efectiva (Mecanismo de Recuperacion y Resiliencia, y Fondos Estructurales y de Inversion
Europeos).

Instituciones europeas (EPSO y EU Learn)

EPSO

Es importante mencionar también lo que se esta llevando a cabo a nivel de instituciones
europeas. En este nivel, EPSO, la Oficina Europea de Seleccion de Personal, ha
implementado un nuevo marco de competencias disefado para guiar el desarrollo y
rendimiento de los empleados publicos de la UE. Este marco, implementado a partir de 2023,
incluye 8 competencias generales clave: 1) pensamiento critico, analisis y resolucion creativa
de problemas, 2) toma de decisiones y obtencion de resultados, 3) alfabetizacion digital y
adaptabilidad, 4) autogestion, 5) trabajo en equipo, 6) aprendizaje continuo, 7) comunicacion,
y 8) espiritu emprendedor dentro de la organizacion. Cada una de estas competencias se
desglosa en elementos observables llamados "anclajes”, que sirven como indicadores para
evaluar y mejorar el desempefio en estas areas fundamentales.

Este enfoque de EPSO esta alineado con la Estrategia de Aprendizaje del INAP 2023-2024,
que también promueve competencias clave similares para el desarrollo de los empleados
publicos en Espana, principalmente en los Ejes 2y 5 de la actual Estrategia.

EU Learn

EU Learn es la plataforma interna de formacién, desarrollo y bienestar utilizada por las
instituciones europeas para proporcionar cursos y recursos educativos a sus empleados. Esta
herramienta centralizada permite a los funcionarios publicos de la UE acceder a una amplia
variedad de cursos, tanto en linea como presenciales, disefados para mejorar sus
habilidades y competencias en areas clave de la administracién publica. EU Learn ofrece
formacion en temas como politicas europeas, gestion de proyectos, liderazgo, bienestar (well-
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being) y habilidades digitales, entre otros. La plataforma es especialmente util para fomentar
el aprendizaje continuo y la actualizacién profesional, al tiempo que facilita el acceso a
programas personalizados y modulares. Este informe destaca esta plataforma ya que unifica
en una sola pagina web toda la formacion, aprendizaje, bienestar y otras herramientas para
todos los empleados publicos de las instituciones y agencias europeas.
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VL. Recomendaciones y conclusiones

1. Realizar una revision semestral exhaustiva de la oferta formativa, incluyendo los
formatos, para adaptarla a la demanda real y evitar la cancelacion de cursos por falta de
participantes.

Esta medida permitiria una mejor planificacion y optimizacion de los recursos, asegurando
que los cursos ofrecidos estan alineados con las necesidades actuales del sector publico,
mejorando la eficiencia y participacion. Por ejemplo, si hay mucha demanda en cursos de
contratacion en el primer semestre, se tendria que hacer una prediccion para el segundo
semestre de acuerdo con la demanda del primer semestre. También se recomienda hacer
una revisién general cada trimestre.

En estas revisiones, se podria reducir el niumero de cursos con poca demanda (p. €j., los
cursos semestrales de inglés) y reasignar los recursos a programas con mayor demanda (p.
ej., contratacion o Sorolla). Asimismo, se podrian identificar necesidades que podrian
abordarse mediante un cambio de formato y/o duracién de los cursos, adaptandolos a los
programas de formacion. Estas revisiones deberian basarse en las evaluaciones previas. El
objetivo seria asegurar que se cubra la demanda adecuadamente y garantizar que los
participantes aceptados completen el proceso formativo, buscando siempre los formatos que
mejor funcionen segun criterios pedagoégicos.

2. Creacion de itinerarios formativos de actualizacién para empleados con afios de
experiencia y de acogida a la administracion para personal recién incorporado

A través de las entrevistas, se ha identificado la necesidad de ofrecer formacién continua en
diversas areas, especialmente dirigida al personal con larga trayectoria en la Administracion.
En particular, se mencioné que en areas como las competencias digitales, la constante
evolucion de las herramientas exige una actualizacion regular de conocimientos y habilidades,
especialmente para el personal con muchos afios de experiencia en la administracion publica,
ya que los recién llegados suelen poseer algunas de estas competencias. Lo mismo ocurre
con los valores y principios de la Administraciéon, donde las nuevas generaciones y las
crecientes demandas ciudadanas estan llevando a replantear el rol de la Administracion
Publica. Ademas, las habilidades sociales estan ganando relevancia, destacandose la
importancia pedagégica de competencias como el trabajo en equipo, la escucha activay la
comunicacion con la ciudadania. Por ello, se recomienda la creacion de itinerarios formativos
de actualizacién dirigidos a capacitar y motivar al personal sénior, trazando un camino
formativo continuo que responda a sus necesidades y al contexto en constante cambio.

Para el personal recién llegado a la Administracion, se propone la creacion de itinerarios
formativos interactivos (p.ej. pildoras de autoaprendizaje) y combinados (formatos hibridos),
liderados por el INAP, que cubran los aspectos generales y comunes de la administraciéon
publica. Estos itinerarios garantizarian un mejor aterrizaje para los nuevos empleados,
proporcionando formacién practica y competencial sobre los principales protocolos y
programas informaticos de la Administracién (p.ej. Sorolla), asi como los valores y principios
fundamentales. Esta formaciéon general estaria coordinada por el INAP, mientras que la
formacion tematica y especifica de la unidad a la que el empleado se incorpore quedaria bajo
la responsabilidad de las unidades de RRHH de cada ministerio u organismo. De esta forma,
el INAP se encargaria de asegurar un alto nivel de calidad en la formacién general, mientras
que las unidades podrian concentrarse en las particularidades del puesto y las necesidades
especificas del area en la que trabaja el nuevo empleado.
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Este enfoque equilibraria mejor las responsabilidades de formacion y garantizaria una
transicion mas efectiva a la administracion publica, con un proceso de aprendizaje mas
estructurado y adaptado.

3. Mejorar la coordinaciéon entre el INAP, los ministerios y las CCAAs para reducir la
duplicacién de cursos y ajustar el enfoque formativo a niveles generalistas vy
especializados segun la institucion.

Una mejor coordinacion permitiria al INAP consolidar su rol de liderazgo en la formacion
publica, evitando redundancias y facilitando que instituciones de otros niveles ofrezcan cursos
mas especificos, mientras que el INAP podria mantener e impulsar una oferta mas generalista
y orientada a la calidad.

Hay que continuar haciendo las jornadas con responsables de RRHH de la AGE,
preferiblemente dos veces al afio, y consolidar canales de comunicacion entre el INAP y los
responsables de formacion de las administraciones publicas espanolas. Se recomienda
también la creacion de espacios y canales de comunicacién con otros cuerpos de RRHH de
otras administraciones del Estado (INAP Social podria ir hacia esa direccion). Si se establece
y consolida una comunicacién fluida con todos los responsables de formacion, se podria
mejorar la planificacion y las ofertas de formacion, asi como el ahorro de duplicaciones.

4. Bienestar (‘well-being’): ampliar la formacion y actividades que mejoren el bienestar
general del trabajador.

La futura Estrategia de Aprendizaje podria abarcar mas areas criticas para la salud mental y
el bienestar del trabajador como inteligencia emocional, gestion del estrés, gestion del
teletrabajo, herramientas para el trabajo en equipo, y bienestar general, e introducir
estrategias de ‘mindfulness’, apoyo psicoldgico en ciertas posiciones, y estrategias de
resiliencia y acompafiamiento para evitar el ‘burnout’. Este enfoque permitiria cubrir las
necesidades actuales de los empleados publicos, mejorando su capacidad para enfrentarse
a desafios laborales modernos, y reforzaria las habilidades clave que no siempre se abordan
en la formacion tradicional.

Las acciones llevadas a cabo por BOSA, HAUS vy las instituciones europeas son un claro
ejemplo hacia donde la nueva estrategia podria que evolucionar. El INAP podria iniciar un
Programa Piloto para el Bienestar Laboral de los empleados publicos para analizar y
experimentar las oportunidades aplicables a Espafia en esta area con una creciente
importancia en Europa. Por lo tanto, se recomienda que la futura Estrategia se profundice
mas en esta area.

5. Introducir formatos mas cortos, dinamicos, participativos y especializados.

Como indica la encuesta en linea y las entrevistas, los formatos de aprendizaje favoritos para
los empleados publicos son aquellos -mayoritariamente- interactivos, dinamicos vy
participativos, como los talleres practicos y las experiencias de aprendizaje. Aun asi, el
formato mas bien valorado fueron los cursos de especializacion. Los entrevistados explicaron
que los cursos de especializacion funcionan muy bien por el hecho que suelen ser
normalmente mas cortos y focalizados en un tema concreto.

Los expertos en aprendizaje, comentaron que la interactividad y la participacion, afectan
positivamente a la motivacion del participante y mejoran el traspaso de conocimiento al lugar
de trabajo gracias a la interactividad y la puesta en practica de los conocimientos. Avanzar
hacia formatos mas dinamicos y participativos hara que los cursos sean mas atractivos para
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los empleados, fomentando la participacion y el aprendizaje informal, lo que puede reducir la
tasa de cancelaciones y sobre todo mejorar la retencién del conocimiento.

La actual Estrategia de Aprendizaje ha avanzado hacia esta direccion. Se recomienda que en
la futura Estrategia se incorporen mas programas y cursos orientados a la participacion e
interactividad. Se podrian desarrollar mas los microcertificados y las herramientas de
autoaprendizaje, como las pildoras formativas o las experiencias de aprendizaje.

6. Mejorar en la certificacion de competencias y conocimientos, avanzando hacia el
modelo de certificados de aprovechamiento, en vez de asistencia.

Actualmente, la Estrategia de Aprendizaje del INAP establece que ‘como norma general’ los
certificados acreditan no solo las horas dedicadas a una actividad formativa, sino también el
adecuado aprovechamiento de los objetivos de aprendizaje. Para obtener estos certificados,
se requiere superar pruebas y actividades evaluables, asistir a un minimo del 70% de las
horas lectivas presenciales o sincronas, y completar las actividades segun la guia didactica.

Si bien este enfoque garantiza cierta rigurosidad, se podria avanzar hacia un sistema mas
orientado a la aplicabilidad practica de los conocimientos adquiridos. En lugar de centrarse
principalmente en la asistencia y pruebas tedricas, el INAP podria avanzar hacia:

e Introducir evaluaciones mas practicas que midan la capacidad de los empleados
publicos para aplicar lo aprendido en situaciones laborales reales y reducir las
evaluaciones que son memoristica y no-aplicables.

o Establecer un sistema de microcredenciales que permita a los empleados obtener
certificaciones mas especificas y progresivas a lo largo de su formacion, fomentando
un desarrollo continuo de sus competencias.

e Incluir feedback personalizado para los participantes, con el fin de asegurar que no
solo hayan completado la formacién, sino que también reciban orientacion sobre como
mejorar y aplicar lo aprendido.

De esta manera, el INAP podria avanzar hacia una certificacién mas vinculada a la practica
profesional y al desarrollo de competencias aplicables, fortaleciendo asi el impacto real de la
formacion en el desempefio de los empleados publicos. Como dijo un entrevistado, ‘hay que
formalizar lo informal, e informalizar lo formal’.

7. Descentralizar las formaciones y afiadir formacion en lenguas cooficiales.

Una de las sugerencias recurrentes a lo largo de las dos rondas de entrevistas ha sido la
importancia de regresar a la formacién presencial cuando sea posible, y de descentralizar
dicha formacion. Trasladar algunas actividades formativas fuera de las sedes centrales no
solo facilita el acceso a un mayor numero de empleados publicos, sino que también permite
atender mejor las necesidades locales. En consecuencia, proponemos la actualizacion de
las dietas y los planes de gasto para facilitar la asistencia presencial en Madrid (no obstante,
la actualizacion de las dietas y los planes de gasto no depende del INAP), y/o el
fortalecimiento de la formacion descentralizada cuando sea viable.

En cuanto a la descentralizacién, otro aspecto que surgié en las entrevistas fue la inclusion
de formacion en lenguas cooficiales. Se recomienda avanzar en el desarrollo del Eje 5 de la
actual Estrategia de Aprendizaje, conjuntamente con las CCAAs.
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8. Implementar un sistema de evaluacién del impacto a corto y largo plazo de las
formaciones, mas alla de la satisfaccion inmediata tras los cursos.

Al medir el impacto real de la formacion en el rendimiento laboral, el INAP podria ajustar y
mejorar la aplicabilidad de sus programas formativos, asegurando que el aprendizaje sea
transferido y utilizado efectivamente en el trabajo. Actualmente, no existe ninguna férmula
que funcione para llevar a cabo la evaluaciéon del impacto a corto y largo plazo debido a la
gran diversidad de formacion que ofrece el INAP y a la heterogeneidad de los grupos de
participantes. La formacion de EIPA a las instituciones europeas y el BOSA estan encontrado
también estos mismos problemas. Aun asi, existen ejemplos como la HAUS finlandesa donde
se envian formularios de satisfacciéon después de 6 meses para valorar el impacto de la
formacion, aunque estan trabajando para desarrollar herramientas analiticas mas
funcionales. Se recomienda que la futura Estrategia de Aprendizaje incida en la importancia
de desarrollar mecanismos de evaluacion del impacto por parte de las unidades responsables
de la formacion. EI INAP podria iniciar un grupo de trabajo con expertos en evaluacion del
impacto y que se cree un programa piloto para su experimentacién, y futuro desarrollo de
herramientas de uso interno para este tipo de evaluaciones.

9. Desarrollar una estrategia de gestion y traspaso del conocimiento para facilitar la
transmision de conocimiento en caso de jubilaciones o cambios de puesto.

Asegurar que el conocimiento no se pierda durante las transiciones laborales (cambios de
puesto y jubilaciones) es clave para mantener la continuidad y la eficiencia en el sector
publico, fortaleciendo la capacidad institucional a largo plazo. Se recomienda que el INAP
inicie un Programa que aborde esta problematica, particularmente en las jubilaciones, donde
se espera una alta rotacion en los préximos anos. El INAP tendria que desarrollar un plan
efectivo para tratar este reto, tomando como ejemplo el Programa Transfer de la Junta de
Andalucia. A parte del desarrollo del plan, se recomienda la formacion del personal de RRHH
para una preparacion y desarrollo de las experiencias que ya existen. La mayoria de
entrevistados comentaron la importancia del rol del INAP en al abordaje de este reto,
recalcando el rol de coordinacion, acompafiamiento y liderazgo en esta materia.

10. Mejorar y ampliar las capacidades de INAP Social donde se facilite el intercambio de
conocimiento entre empleados publicos, fomente el aprendizaje informal y desarrolle
redes de contacto entre expertos de varias materias en la administracion.

El desarrollo y mejora de INAP Social como una plataforma digital colaborativa y abierta a
todos los empleados publicos favoreceria el aprendizaje colaborativo y el intercambio de
mejores practicas, lo que contribuird a un desarrollo profesional continuo y un mejor
aprovechamiento del conocimiento entre los empleados. INAP Social también podria
desarrollarse como un repositorio digital de materiales e idea para el aprendizaje colaborativo,
con las puertas abiertas a todas las administraciones. También se podria usar para publicitar
formacion, webinarios y seminarios de cualquier administracion. Podria llegar a ser también
un intranet que une y pone en contacto empleados publicos de areas de trabajo compartidas,
como un LinkedIn interno moderado por el INAP. Consecuentemente, desde la llegada del
teletrabajo y de la revolucion digital, se recomienda una modernizaciéon y ampliacion de
capacidades del INAP Social como herramienta de comunicacién y de aprendizaje
colaborativo liderado por el INAP.
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Otra area donde INAP Social se podria desarrollar es en la formacion a formadores y a RRHH.
Se podria crear una plataforma donde se analicen las necesidades de formacién, y a la vez,
se puedan compartir las mejores practicas, materiales y herramientas.

11. Evaluar la introduccién de planes de desarrollo individualizados y programas de
acompanamiento para los empleados publicos.

Como ya se lleva a cabo en varias instituciones europeas, las unidades de RRHH, junto con
los supervisores, son responsables de disefiar, en colaboracion con el empleado publico, un
plan de desarrollo dentro de la administracion. Este plan debe estar alineado con las
necesidades de la unidad y las motivaciones del empleado, tanto a corto como a largo plazo.
En este contexto, se deben abordar tres aspectos clave:

e Desarrollo de la infraestructura adecuada: identificar qué recursos y herramientas son
necesarios y como el empleado puede aprender a utilizarlos.

e Planificacion estratégica de RRHH: establecer una estrategia clara de desarrollo del
personal, vinculada a los objetivos de la organizacion.

e Enfoque sectorial: adaptar el plan de desarrollo a las necesidades especificas del
sector o area de trabajo del empleado.

Estos planes proporcionan un enfoque mas personalizado a la formacion, asegurando que
cada empleado pueda acceder a la formacién que mas se ajuste a sus necesidades y su
puesto de trabajo, mejorando el rendimiento general. EI INAP podria incidir mas en este
cambio cultural y de trabajo en la futura estrategia de aprendizaje, priorizando la
individualizacion de los planes formativos para cada empleado y desarrollando mas
herramientas de acompafamiento y de desarrollo profesional dentro de la administracion.

12. Mejorar la comunicacién de la oferta formativa y la Estrategia de Aprendizaje

Una comunicacion mas efectiva y atractiva incrementaria el interés y la participacion en los
cursos y programas del INAP, lo que contribuiria a reducir las cancelaciones y a mejorar la
satisfaccion general con su oferta formativa. Ademas, ayudaria a posicionar al INAP como un
centro de excelencia en la formacion publica.

Se recomienda ampliar el uso de newsletters, mailings y otras herramientas de comunicacion
interna para promocionar la oferta formativa y la Estrategia de Aprendizaje. Los esfuerzos en
comunicacion deben ser una prioridad para explicar y divulgar el trabajo y la oferta del INAP
al resto de los ministerios y organismos publicos. Una buena comunicacion es fundamental
no solo para captar la atencién hacia los cursos, sino también para evitar cancelaciones y
mejorar la reputacion del INAP. De hecho, un 56.1% de los encuestados considera que el
INAP podria mejorar la publicidad de su oferta formativa.

Asimismo, se recomienda una renovacion completa de la pagina web, adaptandola a formatos
mas modernos y accesibles. Esta modernizacion debe incluir también la plataforma de
inscripcion a los cursos que podria inspirarse con la pagina de las instituciones europeas, EU
Learn. Aunque la mayoria de los encuestados confirma que el proceso de inscripcion es facil,
se ha sugerido mejorar el filtrado y la visibilidad de la pagina web. En la misma linea, se
aconseja un uso mas innovador de las redes sociales, asi como apostar por un disefio grafico
coherente con laimagen que el INAP desea proyectar: una institucién mas moderna y pionera.
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13. Desarrollar un marco interno sobre el uso de la inteligencia artificial en la
administracion publica espafiola y un plan de capacitacion y aprendizaje sobre la IA
para los empleados publicos.

Como demuestran los resultados de la encuesta en linea, los conocimientos sobre inteligencia
artificial (IA) entre los empleados publicos son limitados, lo que genera una gran demanda de
formaciones en esta area en todos los niveles de responsabilidad. Para abordar esta
necesidad, se recomienda priorizar recursos en programas integrales de capacitacion en IA,
con el fin de desarrollar y fortalecer la alfabetizacion digital entre los empleados publicos. Esto
no solo contribuird a avanzar en los objetivos establecidos por la Década Digital de la UE,
sino también a cumplir con las obligaciones establecidas del Reglamento de IA de la UE.3

Para alcanzar una capacitacion efectiva en |A, es esencial fomentar una cultura
organizacional en la que el personal se sienta capacitado y seguro para utilizar las nuevas
tecnologias. Por ello, se recomienda la creacién de directrices y marcos internos para el uso
de sistemas de IA, como la IA generativa, de modo que el personal pueda usar estas
herramientas de manera adecuada y con confianza.

Instituciones como la Comisién Europea y el Supervisor Europeo de Proteccion de Datos ya
han publicado directrices para sus empleados publicos. De manera similar, paises como
Canad3, Australia y el Reino Unido, han tomado medidas para fomentar una cultura de trabajo
en torno a las herramientas de IA. En ausencia de una orientacion clara, la administracion
publica espafola corre el riesgo de perder oportunidades para beneficiarse del apoyo que
ofrece la IA o0 de exponerse a riesgos asociados con su uso inadecuado, debido a la falta de
un plan coherente sobre el uso de IA.

Por lo tanto, se recomienda que el INAP junto con la Secretaria General de Administracion
Digital — SGAD, asuman el liderazgo en la coordinacion, redaccion y establecimiento de un
programa integral de formacién en el uso de IA dentro de la administracion publica. Este
informe ha destacado las grandes necesidades y la falta de conocimiento en esta area
concreta, confirmada a través de entrevistas, en las que se ha evidenciado que muchos
empleados ya estan utilizando herramientas de IA sin directrices claras.

14. Estrategia Integral de Recursos Humanos en la Administracion: se recomienda que el
INAP, con su posicion de centro de excelencia y de conocimiento en formacion, promueva
dentro de sus posibilidades el desarrollo de una estrategia clara de recursos humanos
que abarque la politica, la estrategia a largo plazo y un plan concreto. Esta estrategia
deberia incluir aspectos como la seleccion, el aprendizaje y el desarrollo profesional de
los empleados publicos, conformando un enfoque unificado y coherente. EI INAP deberia
colaborar estrechamente con la Direccidén General de Funcién Publica en la creacion y
ejecucion de esta estrategia, asegurando que el aprendizaje y desarrollo formen parte de
un sistema mas amplio de gestion de recursos humanos. Un plan de formacién alineado
con una estrategia de recursos humanos mas amplia garantizaria una mayor coherencia
y eficacia en la capacitacion de los empleados publicos.

15. Alineacién de la futuras Estrategias de Aprendizaje con los Planes Estratégicos
Sectoriales: el plan de formacion debe estar mas vinculado a los planes estratégicos de
los diferentes departamentos y ambitos sectoriales de la Administracion. Esto permitiria
que la formacion esté mas relacionada con el desarrollo y la implementacién de las
politicas publicas. Aunque esta idea ya esta implicita en algunas recomendaciones del

3 Articulo 4, «Reglamento - UE - 2024/1689 - ES - EUR-Lex (europa.eu)». Expediente Interinstitucional: 2021/0106(COD)
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https://www.canada.ca/en/government/system/digital-government/digital-government-innovations/responsible-use-ai/guide-use-generative-ai.html
https://architecture.digital.gov.au/responsible-use-of-AI-in-government#:~:text=The%20Policy%20for%20the%20responsible,in%20line%20with%20community%20expectations.
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informe, como la recomendacion 3 o 5, se quiere explicitar que esta relacién entre la
formacion 'y los planes estratégicos sectoriales concretamente, mejoraria
exponencialmente la coherencia entre la formacién y las prioridades de la Administracion
en términos de politicas publicas.
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Anexo |

Encuesta en linea - Evaluacién de la Estrategia de Aprendizaje del INAP 2023-2024

Se solicito al EIPA la prestacion de servicios para el INAP sobre la evaluacion de sus programas de
formacién para el personal que trabaja a nivel directivo y/o estratégico.

Metodologia

Esta evaluacion incluye miultiples métodos para identificar y analizar las necesidades. Ya se han
conducido una primera ronda de entrevistas con empleados publicos escogidos por el INAP. En la
fase actual, nos encontramos con el lanzamiento de una encuesta en linea dirigida al personal
operativo, con preguntas cerradas y abiertas, para analizar sus necesidades de formacion y evaluar
la implementacion de la estrategia de aprendizaje.

Informacion practica

El INAP nos ha proporcionado su contacto para que reciba el enlace para la encuesta en linea del
proyecto. El INAP ha autorizado por motivos académicos y de investigacion, el acceso a su direccion
de correo electrénico. El caricter de esta encuesta es anénimo, y por tanto EIPA y el INAP no
procesaran datos de caréacter personal.

Se recomienda la lectura de la Estrategia de Aprendizaje del INAP 2023-2024 antes de responder a
la encuesta, para poder tener una mejor comprension del contexto de esta evaluacion.

La encuesta dura aproximadamente 7 minutos.

Introduccién

* De qué administracion eres empleado o empleada publica?

Administracion General del Estado

@)

o Los érganos constitucionales

o LaAdministracién de Justicia

o Las Administraciones y 6rganos estatutarios de las Comunidades Auténomas

o Las Ciudades con Estatuto de Autonomia de Ceuta y Melilla

o La Administracién Local

o El personal de administracion y servicios de las universidades publicas y el personal
funcionario al servicio de la Sociedad Estatal de Correos y Telégrafos

o Otras

En caso de 'Otras', por favor indique:

* Experiencia en la administracion publica:
o 0-5afos
o 6-10 afios
o 11-15 afos
o Mas de 16 anos

* Subgrupo de clasificacion actual:

o A1
o A2
o B

o C1
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o C2
o Agrupacion Profesional E

* Tiene usted funciones directivas?

(Cumples todos estos rasgos? Ejerces el liderazgo de un equipo, tomas decisiones estratégicas para
la organizacion, asumes una responsabilidad, firmas actos administrativos y realizas una comunicacion
institucional interna y/o externa)

o Si

o No

INAP y su Estrategia de Aprendizaje 2023-2024

* Conoces el INAP?
o Si
o No

* Conoces la Estrategia de Aprendizaje INAP 2023-20247
o Si
o No

* Tienes algun rol en la formacion y el aprendizaje de tu unidad?
o Si
o No

*¢ Has formado parte, de cualquier forma, de la redaccién o elaboracion de la Estrategia de Aprendizaje
2023-2024 del INAP?

o Si

o No

*¢ Cree que la estrategia de aprendizaje del INAP 2023-2024 cubre adecuadamente las necesidades
formativas de los empleados publicos?

o Si
o No
¢ Por qué?

Evaluacion de Ejes Competenciales

Evalia tu propio CONOCIMIENTO en las siguientes areas:

Nulo Bajo Moderado Alto
* Gobierno abierto, transparencia
* Desarrollo sostenible

* Igualdad y no-discriminacion

36



European
Institute of
Public
Administration

DEIPA

* Vocacion de servicio publico
* Herramientas de inteligencia artificial

* Herramientas de comunicacion (Teams, Zoom,
correo electrénico, etc.)

* Herramientas de organizacion (calendario compartido,
Moodle, etc.)

* Herramientas basicas de oficina (Word,
Excel, PowerPoint, etc.)

* Instrucciones generales para el teletrabajo (horario de
conexion, nivel de flexibilidad)

* Planificacién y gestion del talento humano

* Organizacién y ejecucién de operaciones de gestion y
administracion

* Normativas vigentes de la Administracion

* Innovacion en los procesos

* Politicas y administracion publica europea (fondos
europeos, legislacion europea, etc.)

* Conocimientos de lenguas cooficiales

* Conocimiento de lenguas extranjeras

* Competencias personales e interpersonales (escucha
activa, gestién de conflictos, gestién de equipos, etc.)

* Interpretacién de fenbmenos y problemas sociales

* Comportamiento en ciertas ocasiones

* Uso del juicio moral para tomar decisiones

* Ejercicio activo y responsablemente de los derechos
de los empleados publicos
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* Promover y salvaguardar los derechos de la
ciudadania

Evalua tu propias NECESIDADES DE FORMACION en las siguientes areas:

Nulo Bajo
* Gobierno abierto, transparencia
* Desarrollo sostenible
* lgualdad y no-discriminacién
* Vocacion de servicio publico
* Herramientas de inteligencia artificial

* Herramientas de comunicacion (Teams, Zoom,
correo electrénico, etc.)

* Herramientas de organizacion (calendario compartido,
Moodle, etc.)

* Herramientas basicas de oficina (Word,
Excel, PowerPoint, etc.)

* Instrucciones generales para el teletrabajo (horario de
conexion, nivel de flexibilidad)

* Planificacion y gestion del talento humano

* OQrganizacién y ejecucién de operaciones de gestion y
administracion

* Normativas vigentes de la Administracién

* Innovacion en los procesos

* Politicas y administracién publica europea (fondos
europeos, legislacion europea, etc.)

* Conocimientos de lenguas cooficiales

* Conocimiento de lenguas extranjeras

Moderado
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* Competencias personales e interpersonales (escucha
activa, gestion de conflictos, gestion de equipos, etc.)

* Interpretacion de fenbmenos y problemas sociales

* Comportamiento en ciertas ocasiones

* Uso del juicio moral para tomar decisiones

* Ejercicio activo y responsablemente de los derechos

de los empleados publicos

* Promover y salvaguardar los derechos de la
ciudadania

¢ Hay alguna otra area que consideres que deberia estar incluida en estos ejes? ;Cual?

¢ Hay alguna otra area que no esté incluida en el listado anterior que consideres importante y que NO
tengas suficiente conocimiento o que necesites formacion en ella?

Programas de Aprendizaje de la Estrategia

*La Estrategia de Aprendizaje se ha estructurado en torno a un mapa de programas y subprogramas
de aprendizaje. ¢ Consideras que se deberia incluir algun otro programa?

Listado de programas:

- Plan de Formacién en Gobiemo Abierto del INAP 2021-2024

- Plan de formacién del INAP en Objetivos para el Desarrollo Sostenible (ODS) y
Agenda 2030 (2022-2025)

- Plan de Formacion en Igualdad y no Discriminacion 2023-2024

- Programa de Desarrollo Profesional Continuo

- Programa de Aprendizaje Directivo

- Programa de Cursos Selectivos y Promocién Intema

- Programa Internacional de Aprendizaje

- Programa de Innovacion Docente

Lista de subprogramas:

- Subprograma de desempefio general

- Subprograma de desempefio en el ambito local
o Si
o No

Si es 'si', especifique cual:
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En caso de que hayas participado en alguno de ellos, podrias indicarnos cual y su grado de
satisfaccion?

Modalidades y Tipologia de Actividades

* ¢ Qué modalidad de aprendizaje prefieres?

O O O O O

Presencial

En linea

Semipresencial o hibrido

No tengo ninguna preferencia
Una combinacion de todos

¢ Porqué?

En la modalidad online, ¢ cudl es la semi-modalidad que prefieres?

(0]

O O O O

Tutorizada

Dinamizada

A tu ritmo

No tengo ninguna preferencia
Una combinacion de todos

Por favor, ordene segun su preferencia la tipologia de actividad que le parece mejor para el aprendizaje:

Por favor, ordene de mas a menos favorito.
Utilice la funcién arrastrar & soltar o los botones arriba/abajo para modificar el orden o acepte el orden
inicial.

¢ Tienes alguna sugerencia para mejorar los programas de formacion del INAP?

++4

Curso de especializacicn |

++4

Talleres practicos |

S R

Jornadas y seminarios, webinarios |

S R

Experiencias de aprendizaje |

i 4+ 4

ltinerarios formativos |

i 4+ 4

Cursos selectivos |

i 4+ 4

Masteres universitarios |

S R

Formacion descentralizada de ambito local |

I R

Ecosistemas de aprendizaje informal y social |
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Conocimiento de la Oferta del INAP y su Accesibilidad

* ¢ Crees que se podria mejorar la publicidad de toda la oferta del INAP?

o Si
o No

En caso que de si, por favor indica como:

* ¢ Crees que la inscripcion en los programas del INAP es accesible, facil, y comoda?
o Si
o No

Impacto de la Formacién

* ¢ Consideras que las actividades formativas del INAP han mejorado tus competencias en el ambito
laboral?

o Mucho
o Algo

o Poco
o Nada

* ¢ Has aplicado en tu trabajo diario los conocimientos adquiridos en los cursos del INAP?
o Si
o No

Si es 'si', por favor describe cémo:

* ¢ Crees que la formacion del INAP ha contribuido a mejorar la eficiencia y eficacia de tu unidad?
o Si
o No
o Nolosé

Calidad de los Cursos

* ¢ Cémo valorarias la calidad de los contenidos de los cursos del INAP?
o Muy buena
o Buena
o Regular
o Mala
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* ¢ Como valorarias la calidad del profesorado en los cursos del INAP?
o Muy buena

Buena

Regular

Mala

o O O

* ¢ Consideras que la duracion de los cursos es adecuada?
o Si
o No

Si es 'no’, por favor indica por qué

Satisfaccion General

* ¢ Estas satisfecho/a con la variedad de temas cubiertos por los Programas de Aprendizaje del INAP?
o Muy satisfecho/a

Satisfecho/a

Neutral

Insatisfecho/a

Muy insatisfecho/a

O O O O

* ¢ Recomendarias las actividades formativas del INAP a otros empleados publicos?
o Si
o No

Si es 'no’, por favor indica por qué:

* ¢ Qué nuevos temas o areas de formacion te gustaria que se incluyeran en la oferta del INAP?

Conclusiones sobre la Estrategia

*¢ Hubieras afiadido algun aspecto mas en la Estrategia existente 2023-20247?

* ¢ Consideras que la formacion del INAP contribuye significativamente al desarrollo profesional de los
empleados publicos?

o Si

o Posiblemente si

o Posiblemente no

o No
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*Y de los objetivos de las organizaciones y de los servicios publicos?
o Si

Posiblemente si

Posiblemente no

No

o O O

* ¢ Qué te gustaria ver incluido en la futura estrategia de aprendizaje del INAP (2025-2028)7?

¢ Tienes algun comentario adicional o sugerencia para mejorar la estrategia de aprendizaje del INAP?
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NIVELES DE CONOCIMIENTO

ENulo ®=Bajo

PROMOVER Y SALVAGUARDAR LOS DERECHOS DE LA
CIUDADANIA

EJERCICIO ACTIVO Y RESPONSABLEMENTE DE LOS
DERECHOS DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS

USO DEL JUICIO MORAL PARA TOMAR DECISIONES

COMPORTAMIENTO EN CIERTAS OCASIONES

INTERPRETACION DE FENOMENOS Y PROBLEMAS
SOCIALES

COMPETENCIAS PERSONALES E INTERPERSONALES
(ESCUCHA ACTIVA, GESTION DE CONFLICTOS, ...

CONOCIMIENTO DE LENGUAS EXTRANJERAS

CONOCIMIENTOS DE LENGUAS COOFICIALES

POLITICAS Y ADMINISTRACION PUBLICA EUROPEA
(FONDOS EUROPEOS, LEGISLACION EUROPEA, ETC.)

INNOVACION EN LOS PROCESOS

NORMATIVAS VIGENTES DE LA ADMINISTRACION

ORGANIZACION Y EJECUCION DE OPERACIONES DE
GESTION Y ADMINISTRACION

PLANIFICACION Y GESTION DEL TALENTO HUMANO
INSTRUCCIONES GENERALES PARA EL TELETRABAJO
(HORARIO DE CONEXION, NIVEL DE FLEXIBILIDAD)

HERRAMIENTAS BASICAS DE OFICINA (WORD, EXCEL,
POWERPOINT, ETC.)

HERRAMIENTAS DE ORGANIZACION (CALENDARIO
COMPARTIDO, MOODLE, ETC.)

Moderado ® Alto

24%

27%

4

39%

37%

35%

26%

24%

%
230 |GG
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28%

33%

40%

5%
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| 16%
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2%

% aen 1o (NSO
o asw  16RSIS

30%

A s EL bR Co T EAMS: ZOOM. g a70 ] ovo SO
CORREO ELECTRONICO, ETC.) °

HERRAMIENTAS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

VOCACION DE SERVICIO PUBLICO

IGUALDAD Y NO-DISCRIMINACION 1560 NGi0s s

DESARROLLO SOSTENIBLE

GOBIERNO ABIERTO, TRANSPARENCIA

33%

20%

39%

43%

35% 7.
2%
8%
13%

11%

44
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NIVELES DE NECESIDADES

= Ninguna necesidad = Bajo necesidad

PROMOVER Y SALVAGUARDAR LOS DERECHOS DE
LA CIUDADANIA

EJERCICIO ACTIVO Y RESPONSABLEMENTE DE LOS
DERECHOS DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS

USO DEL JUICIO MORAL PARA TOMAR DECISIONES

COMPORTAMIENTO EN CIERTAS OCASIONES

INTERPRETACION DE FENOMENOS Y PROBLEMAS
SOCIALES

COMPETENCIAS PERSONALES E INTERPERSONALES
(ESCUCHA ACTIVA, GESTION DE CONFLICTOS, ...

CONOCIMIENTO DE LENGUAS EXTRANJERAS

CONOCIMIENTOS DE LENGUAS COOFICIALES

POLITICAS Y ADMINISTRACION PUBLICA EUROPEA
(FONDOS EUROPEOS, LEGISLACION EUROPEA, ETC.)

INNOVACION EN LOS PROCESOS

NORMATIVAS VIGENTES DE LA ADMINISTRACION

ORGANIZACION Y EJECUCION DE OPERACIONES DE
GESTION Y ADMINISTRACION

PLANIFICACION Y GESTION DEL TALENTO HUMANO

INSTRUCCIONES GENERALES PARA EL

TELETRABAJO (HORARIO DE CONEXION, NIVEL DE..

HERRAMIENTAS BASICAS DE OFICINA (WORD,
EXCEL, POWERPOINT, ETC.)

HERRAMIENTAS DE ORGANIZACION (CALENDARIO
COMPARTIDO, MOODLE, ETC.)

HERRAMIENTAS DE COMUNIpACION (TEAMS, ZOOM,
CORREO ELECTRONICO, ETC.)

HERRAMIENTAS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL
VOCACION DE SERVICIO PUBLICO

IGUALDAD Y NO-DISCRIMINACION
DESARROLLO SOSTENIBLE

GOBIERNO ABIERTO, TRANSPARENCIA

Moderado necesidad  m Alto necesidad

12%

40%

39%

37%

35%

37%

26%

32%

32%

27%

24%

24%

26%

44%

44%

23%

33%

43%

40%

32%

38%

33%



