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DECLARACION DE MADRID

Informe de conclusiones y recomendaciones

Las Escuelas y los Institutos de Administracion Publica, asi como los sistemas de formacion y
capacitacion de los paises miembros del CLAD, reunidos virtualmente con ocasion de su VIl
Encuentro los dias 22 y 23 de septiembre de 2021, y presencialmente en Madrid, Espafia, y
de acuerdo con las conclusiones de los debates celebrados durante el mismo en torno al
tema: “Lecciones aprendidas y retos de la realidad postpandémica”, aprueban la siguiente

Conclusiones

1. Las escuelas y los institutos han afrontado con éxito los retos imprevistos derivados del
aislamiento social y las restricciones a la movilidad personal provocados por la COVID-19,y en
algunos casos, de los recortes presupuestarios, consiguiendo, después de una corta etapa de
reajuste y adaptacion, mantener en gran medida sus actividades previstas (s6lo algunas
debieron reprogramarse) en un nuevo, imprevisto e incierto escenario.

2. Las escuelasy los institutos, y su personal, han reaccionado y respondido al aislamiento social
con una incuestionable flexibilidad y adaptabilidad, que les ha facilitado una rapida
transformacion de su organizacion y sus procesos, tanto internos como externos, para
garantizar la continuidad de sus servicios. En este sentido, la pandemia ha operado como
aceleradora de tendencias ya presentes en escuelas e institutos, aungue no siempre
preponderantes.

3. Larapida adaptacion al nuevo escenario se ha debido a la alta capacidad humana, tecnoldgica
e instrumental de las escuelas y los institutos, especialmente en el ambito de la administracion
electronica y la docencia, pero también a su capacidad de autogestion, que les ha permitido
revisar sus instrumentos de planificacion y evaluacion, sus procesos, la asignacion de sus
recursos y el disefio de sus productos de conocimiento y aprendizaje para responder a las
nuevas exigencias con eficacia, agilidad y celeridad.
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4. La pandemia ha puesto en evidencia la importancia de las personas y su capacidad para crear
sinergias en cualquier organizacion, y particularmente en escuelas e institutos, para afrontar
los retos de una crisis como la experimentada con la COVID-19. La tecnologia es importante
pero aun no puede suplir en la toma de decisiones a la iniciativa, creatividad, espontaneidad,
adaptabilidad y capacidad de resolucion de problemas de las personas.

5. La crisis desatada por la pandemia ha favorecido el benchmarking y, en general, las relaciones
de cooperacion y colaboraciéon entre escuelas e institutos, y entre ellos y otras instituciones
académicas o administrativas, nacionales, de otros paises o internacionales. Estas relaciones
han proporcionado un valioso aprendizaje basado en la practica y la experiencia, y el
intercambio y la comparticion de herramientas o recursos para afrontar los cambios
requeridos por la situacion, lo que les ha reportado economias significativas. En ocasiones, la
cooperacion ha ido orientada a la investigacion sobre las consecuencias de la pandemia y las
intervenciones para afrontarlas, o la creacion de sistemas de conocimiento, como los
observatorios de funcion publica.

6. En general, la pandemia impidi® celebrar eventos publicos con contacto personal, la
presencialidad en los centros de trabajo y, en general, las relaciones presenciales con
personas usuarias, colaboradoras, proveedoras o gestoras de instituciones clientelares, por
lo que escuelas e institutos debieron virtualizar la generalidad de sus comunicaciones
externas e internas, perdiendo con ello la riqueza y calidez que proporciona el contacto
presencial.

7. Las escuelas e institutos ya administraban antes de la pandemia su comunicacion externa e
interna en intranets, webs institucionales, YouTube, redes sociales, teléfonos de informacion,
correo electronico, mensajeria instantanea, etc. La pandemia ha intensificado y acelerado esta
tendencia forzandoles a sumar nuevos esfuerzos y recursos para adoptarlos de forma
generalizada y segura en todas sus comunicaciones, reforzando la atencion telefénica y la
presencia en redes sociales, generalizando el uso de la videoconferencia, atendiendo a las
personas usuarias mediante correo electréonico o servicios de mensajeria instantanea
(WhatsApp, por ejemplo), o reforzando la sistematizacion y estandarizacion de procesos e
informatizando todo tipo de tramites administrativos con las personas inscritas en sus

actividades, como la admision, la expedicion de certificados o el pago de las inscripciones.
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Todos estos servicios, y especialmente los externos, han incrementado su uso Como
consecuencia de la pandemia.

8. En cuanto a los servicios que prestan escuelas e institutos, la transformacion ha consistido
genéricamente en acelerar e intensificar la virtualizacion de los procesos y productos de
aprendizaje y conocimiento. Esta transformacion ha significado la rapida conversion de
actividades de aprendizaje y conocimiento tradicionalmente presenciales (clases,
conferencias, congresos, talleres o seminarios) en actividades virtuales soportadas en la
explotacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion: webinars, aulas virtuales
(Moodle, por ejemplo), comunidades de aprendizaje, congresos o seminarios virtuales, etc.

9. Este cambio tecnoldgico ha venido acompafiado de una necesaria y congruente revision de
los métodos de ensefianza tradicionales basados en lecciones magistrales, ya cuestionados
en los Ultimos tiempos.

10. Desde el interior de las instituciones, la COVID-19 ha exigido adoptar de forma generalizada,
y novedosa en muchos casos, una nueva modalidad de trabajo a distancia como es el
teletrabajo, que ha supuesto cambios multidimensionales que han podido afectar de distintos
modos al modelo gerencial de las instituciones: reforzando la planificacion o evaluacion de
sus programas, actividades vy proyectos; flexibilizando la organizacion del trabajo;
introduciendo nuevas formas de interactuacion, colaboracion o trabajo en equipo y una
mayor autonomia e iniciativa de las personas en su desempefio laboral; adoptando nuevas
formas de liderazgo, etc.

11. Elteletrabajo ha sido improvisado en algunos casos con ocasion de la pandemia mientras que
en otros ya estaba implementado como modalidad laboral en la institucion. El régimen de
adaptacion ha sido diverso en unos y otros casos, en funcién de las capacidades, las
tradiciones, las tendencias o los modelos de gestion instalados en las escuelas e institutos. En
alguno de ellos, la instauracion del teletrabajo ha supuesto un gasto de las personas
empleadas para la adquisicion de mobiliario o equipos, situaciones de estrés o fatiga
relacionadas con el aislamiento social o la sobrecarga laboral, o un agravamiento de la
desigualdad de las mujeres en cuanto al reparto en el hogar de las cargas familiares.
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La instauracion del teletrabajo ha supuesto también en ocasiones la sustitucion de métricas
de evaluacion del desempefio laboral basadas en el cumplimiento de horarios o jornadas por
otras orientadas a productos, resultados y evidencias del trabajo.

12. Con alguna excepcion, la valoracion general de escuelas e institutos sobre los resultados de
la implementacion del teletrabajo ha sido positiva, propiciando en ocasiones mejoras en el
rendimiento de la institucion o de las personas empleadas en ellas.

13. El teletrabajo y la virtualizacion del aprendizaje y la gestion del conocimiento han requerido
una rapida capacitacion en competencias digitales y docentes y un sostenido
acompafiamiento y soporte técnico a todas las personas involucradas en sus procesos:
personal de las escuelas y los institutos, personal colaborador externo, como el profesorado,
0 personal usuario de los servicios. Para las personas empleadas que han iniciado la practica
del teletrabajo el apoyo institucional ha incluido en ocasiones el acompafiamiento
psicolaboral.

14. Elteletrabajo también ha supuesto el crecimiento de una cultura organizacional alineada con
competencias profesionales como la resiliencia, la flexibilidad y la adaptabilidad, y la
orientacion a los resultados.

15. No obstante la amplia aceptacion del aprendizaje a distancia y el teletrabajo, en algunos casos
se han previsto planes de retorno para retomar las actividades presenciales de forma variable
cuando se vuelva a una situacion de completa normalidad sanitaria.

16. Conbase en las anteriores conclusiones, la pandemia del COVID-19 ha representado una gran
amenaza para escuelas e institutos, pero también ha significado una oportunidad para el
aprendizaje, la innovacion y el emprendimiento institucional. Una vez la situacion sanitaria
vaya mejorando como consecuencia de las restricciones de la movilidad y la vacunacion, las
escuelas y los institutos deben aprender de su experiencia y las de las demas escuelas e
institutos, para redescubrir su vocacion, y consolidar avances y mejoras que han llegado para
quedarse.
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17. La COVID-19 ha provocado importantes transformaciones en las escuelas y los institutos,
algunas de las cuales pueden consolidarse en el futuro, y en general, ha acelerado tendencias
ya introducidas. En este caso, como en muchos otros, la innovacion publica encuentra su
origen o causa en el entorno de las instituciones, mas que en el interior de las mismas. La
pandemia ha ejemplificado la importancia que la apertura social, en todas sus vertientes
(transparencia, participacion, rendicion de cuentas), tiene para las instituciones publicas, y en
particular para las escuelas y los institutos, como una estrategia para la innovacion
permanente.

En base a las anteriores conclusiones, las escuelas e institutos aprueban las siguientes

RECOMENDACIONES

1. Las escuelas e institutos deben reforzar y desarrollar en la medida de sus posibilidades la
autogestion de sus capacidades, recursos y alianzas para poder adaptarse de forma agil,
flexible y eficaz a los direccionamientos gubernamentales, a los cambios del entorno, y en
particular, a las situaciones de crisis, previsiblemente mas frecuentes en el futuro.

2. Para anticiparse a los cambios, las escuelas y los institutos deben desarrollar y fortalecer
sus capacidades de prospectiva y planificacion estratégica, a nivel nacional y sectorial, en el
marco de fuertes alianzas con otras instituciones y observatorios de innovacion publica,
como el CLAD. En esta direccion, deberan incorporar de forma sistematica en sus
previsiones de futuro el analisis de riesgos y los respectivos planes de contingencia para
gestionarlos.

3. La ciencia y la innovacion deben ser una prioridad para las escuelas y los institutos para
anticiparse al futuro y adaptarse con éxito a las nuevas necesidades y expectativas de la
sociedad y de las instituciones publicas a las que dan servicio. La ciencia y la innovacion
deben propiciar orientaciones y evidencias para las transformaciones disruptivas que
requieren las Administraciones Publicas del siglo XXI. Para facilitar estas transformaciones
deben promocionarse actividades docentes relacionadas con la Carta Iberoamericana de
Innovacion de la Gestion Publica del CLAD, aprobada el 8 de octubre de 2020 por la XIX
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Conferencia Iberoamericana de Ministras y Ministros de la Administracion Publica y
Reforma del Estado.

4. La cooperacion y la colaboracion entre escuelas e institutos, y con otras instituciones
académicas o administrativas, o0 a través de la mediacion de organismos internacionales
como el CLAD, constituyen estrategias imprescindibles para anticipar y afrontar con éxito
situaciones de crisis, en un entorno cada vez mas cambiante e imprevisible. Estas
relaciones deben tener como objetivo central el aprendizaje derivado de la investigacion,
el intercambio de practicas y experiencias, y la comparticion de herramientas, instrumentos
0 recursos. También deben promoverse alianzas y sistemas de colaboracion con empresas
y organizaciones civicas y sociales para proporcionar servicios publicos inclusivos y de
calidad. En concreto, el CLAD debe continuar facilitando la cooperacion en red entre los
paises miembros propiciando plataformas compartidas de informacion y conocimiento
sobre aprendizaje, como clinicas virtuales para profesores, bancos de expertos o bancos de
buenas practicas.

5. El teletrabajo ha llegado para quedarse por su contribucion a los objetivos de la Agenda
2030y sus multiples ventajas para las instituciones y para las personas que se desempefian
en ellas, pero requiere recursos tecnoldgicos seguros y confiables, nuevas formas de
organizacion del trabajo mas flexibles, y nuevos liderazgos involucrados en nuevas formas
de interaccion y comunicacion interna y externa, basadas en la confianza y la
responsabilidad.

6. En el futuro postpandémico, el nuevo planteamiento del trabajo en escuelas e institutos
debe ser hibrido; es decir, debe combinar la presencialidad y la virtualidad de forma
variable seglin cada necesidad institucional: la completa desaparicion de la presencialidad
en las oficinas redundaria en la pérdida de aprendizaje social y la calidad en las relaciones
personales, asi como en la sensacion de las personas de aislamiento, fatiga fisica 0 mental,
O estrés.
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7. Esta combinacion de presencialidad vy virtualidad obligara a replantear el uso, disefio e
infraestructuras tecnoldgicas de los espacios dedicados a aulas, salas de reuniones vy
oficinas de escuelas e institutos para propiciar las actividades en linea, el coworking y la
economia.

8. En todo caso, la adopcion del teletrabajo requiere, de acuerdo al contexto administrativo
de cada institucion y cada pals, un marco regulatorio flexible que asegure la calidad y
continuidad de los servicios; minimice los riesgos especificos de esta modalidad de trabajo;
proteja la salud laboral; y aporte seguridad en las relaciones profesionales estableciendo
con claridad las responsabilidades en la provision de medios, en las condiciones del
desempefio y en los parametros de evaluacion del rendimiento.

9. La generalizacion del teletrabajo exige consolidar y desarrollar instrumentos flexibles,
agiles y eficaces de planificacion y evaluacion de las actividades de escuelas e institutos,
propiciando su orientacion a resultados en un marco de competencias profesionales y
valores relacionados con la resiliencia, la flexibilidad y la adaptabilidad.

10. Al mismo tiempo, obligard en muchos casos a adaptar la programacion y la evaluacion del
rendimiento de las personas, desplazando los criterios basados en el cumplimiento de
jornadas y horarios por otros basados en la produccion, la calidad del trabajo realizado, y
el cumplimiento de objetivos individuales o colectivos, preferiblemente expresados en
resultados.

11. La virtualizacion del aprendizaje mediante cursos, programas, seminarios o conferencias
también ha llegado para permanecer ya que mejora su accesibilidad, eliminando
limitaciones de tiempo y espacio que favorecen la igualdad de oportunidades a todas las
personas; aporta flexibilidad y oportunidades de adaptaciéon a todas las situaciones
personales; y supone ahorros en desplazamientos y alojamientos o en el mantenimiento
de aulas o salas de reuniones. Como en el teletrabajo, las actividades de aprendizaje
virtuales pueden incorporar, siempre que sea posible, oportunidades y espacios de
encuentro presencial que faciliten la socializacion de los grupos participantes.
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12. Esta virtualizacion del aprendizaje debe ir acompafiada necesariamente de nuevos
modelos de ensefianzay de practicas de la gestion del conocimiento. Con caracter general,
ademas de reemplazar el modelo magistral de ensefianza por otros mas constructivistas o
participativos, las escuelas y los institutos deberan incrementar su oferta de herramientas
y recursos virtuales, flexibles, asincronos y personalizados de apoyo al autoaprendizaje y a
la gestion del conocimiento, como los juegos, los MOOC, las comunidades de aprendizaje
0 practica, las conversaciones, los proyectos aplicados (action learning, design thinking), los
servicios de noticias (newsletter), las autoguias multimedia, los repositorios de informacion
y las bibliotecas virtuales, los bancos y las jornadas de buenas practicas, las casotecas, las
lecciones aprendidas, el mentoring o la tutoria, etc.

13. Esta nueva tendencia hacia el trabajo y el aprendizaje virtual debe exigir de escuelas e
institutos el fortalecimiento de sus capacidades mediante la inmersion de todo su personal,
y muy especialmente de las personas técnicas y responsables de la ensefianzay la gestion
del conocimiento, en las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion y la
docencia; o la incorporacion de nuevos perfiles profesionales especializados en estos
ambitos, sin que tengan que recaer necesariamente en personas diferentes. También
deben ofertarse cursos de capacitacion a las personas del servicio publico sobre las nuevas
metodologias y plataformas tecnoldgicas de ensefianza a medida en que se vayan
implementando.

14. Las competencias individuales deben ser identificadas en cada escuela o instituto y
desarrollar procesos que permitan su puesta en valor, creando condiciones para que se
expresen con razonable libertad y autonomia y procurando el trabajo en equipo
complementando las capacidades y creando sinergias. Una estrategia eficaz de gestion del
talento para afrontar cualquier situacion imprevista es la busqueda activa de competencias
complementarias y redundancia controlada, a fin de sustituir la ausencia de cualquier
persona con un margen de eficacia aceptable.

15. Latendencia a la digitalizacion en las actividades de aprendizaje requerira en muchos casos
una actualizacion de las competencias docentes y digitales del profesorado. Escuelas e
institutos deberan programar la “formacion de formadores digitales” para aquellas personas

que quieran ejercer la docencia en la nueva modalidad de ensefianza a distancia.
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16. Este fortalecimiento de la capacidad institucional también exigira de las escuelas y los
institutos, en los futuros ejercicios presupuestarios, un esfuerzo incremental de las
inversiones y los servicios en equipos, aplicaciones y servicios de informatica vy
telecomunicacion para atender la creciente gestion de sus procesos y servicios electronicos
0 virtuales y mejorar su calidad.

17. Deben continuar celebrandose los Encuentros de escuelas e institutos que incluyan
sistemas de formacion y capacitacion de Administracion Publica con periodicidad anual,
estableciéndose los temas a debatir posteriormente, en funcion de las necesidades de las
instituciones.
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CENTRO LATINOAMERICANO | MEXICO | PERU | VENEZUELA | REPUBLICA DOMINICANA |

cLAD DE ADMINISTRACION | CHILE | BOLIVIA | ARGENTINA | COLOMEBIA | ECUADOR |
PARA EL DESARROLLO | HONDURAS | GUATEMALA | PANAMA | NICARAGUA |

| COSTARICA | ESPARA | URUGUAY | BRASIL | CUBA |

| ELSALVADOR | PARAGUAY | PORTUGAL | ANDORRA | ANGOLA |

Costa Rica. Ferdinando Gofii Ortiz, Director Ejecutivo del Centro de Capacitacion y Desarrollo
(Cecades)

Cuba. Gerardo Montenegro y Mariela Columbié, Ministerio de Educacion
Ecuador. Carlos Paladines, Instituto de Altos Estudios Nacionales (IAEN)

Espafia. Consuelo Sanchez Naranjo, Directora General del Instituto Nacional de
Administracion Publica (INAP)

Guatemala. Alvaro Gerardo Diaz, Gerente del Instituto Nacional de Administraciéon Publica
(INAP)

Panama. Jaime Araya, Subsecretario General del Ministerio de Economia y Finanzas

Paraguay. Edid Gonzalez, Directora General del Instituto Nacional de la Administracion Publica
del Paraguay (INAPP)

PerU. Rosario Cerdan, Directora de la Escuela Nacional de Administracion Publica (ENAP) de
SERVIR

Portugal. Sofia Crisostomo, Vogal da Comissdo Instaladora do Instituto Nacional de
Administracao, I.P.

Republica Dominicana. Cristian Sanchez Reyes, Director General del Instituto Nacional de
Administracion Publica (INAP)

Uruguay. Oscar Centurion, Director Escuela Nacional de Administracion Publica (ENAP)

Consultor CLAD e INAP Espafia. Luis Herrera
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