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Resumen

La implantacion de un portal del empleado en la Administracion Publica es un proceso cuyo éxito depende de un conjunto de factores
clasificados en cinco dreas criticas: informacion y datos, tecnologia, elementos de la organizacion, elementos institucionales y, por ultimo, contexto.
El presente articulo identifica factores clave en cada categoria para el caso de la implementacion de un portal del empleado publico educativo.
Adicionalmente se establece un orden de prioridades, distinguiendo aquellos factores clave desde el inicio de aquellos a desarrollar en fases
posteriores.
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Success factors in the implementation of e-government in the field of
education: the case of employee portals

Abstract

The implementation of an employee portal in Public Administration is a process whose success depends on a number of factors ranked in
five critical areas: information and data, technology, organizational elements, institutional elements and finally context. This article identifies
key factors in each category for the implementation of a public education employee portal. Additionally, we establish an order of priorities,
distinguishing those key factors from the beginning of those to be developed in later phases.
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INTRODUCCION

El propdsito de este articulo es realizar un compendio de elementos basicos para la consecucidn del éxito de
la implantacién de un portal del empleado en la e-Administracidn educativa sobre la base de los estudios cientifi-
cos previos relacionados con esta materia.

El portal del empleado publico educativo es la herramienta fundamental para la gestidn del conocimiento. La
gestion del conocimiento necesita apoyarse en la cultura de la organizacién para ser eficaz. En el ambito de la edu-
cacion la cultura de la organizacion estd indisolublemente vinculada a un conjunto de competencias profesionales
de los docentes (Comision Europea, Direccidon General para la Educacién y la Cultura, 2005).

El portal del empleado publico educativo debe ayudar a la creacién de conocimiento basado en estas compe-
tencias mediante acciones de e-learning y a la codificacidn y transferencia del conocimiento util generado median-
te un repositorio de recursos educativos.

Araiz de las necesidades del docente, el portal proporcionara la oferta formativa que le permita alcanzar las
competencias de las que carezca o mejorar aquellas otras que requieran de una actualizacién. En cualquier caso, la
adquisicidn de competencias se basa en la realizacion de tareas practicas que midan el rendimiento alcanzado por
el docente en el uso de la competencia que se esta desarrollando a través de la accién formativa.

La gestion del conocimiento de la organizacién ha de apoyarse a su vez en un repositorio donde se aloje la
informacion relevante siguiendo un criterio de organizacién basado en las competencias profesionales. El repo-
sitorio permite la recopilacidn de la informacién relevante y su reutilizacidn y diseminacién a lo largo de toda la
organizacién. Se halla estrechamente relacionado con las actividades formativas ya que como resultado de estas
se alimenta el repositorio y a su vez éste puede funcionar como instrumento para la formacion.

ESTADO DEL ARTE
Administracién electrénica y portales del empleado

Segun Valenti, Anta y Benderski (2003:69) y Gil-Garcia (2012:12) la administracion electrdnica, por analogia
a las organizaciones privadas, se organiza en cuatro apartados: G2C -Government to Citizen- que regula las re-
laciones con los ciudadanos; G2B -Government to Business- encargada de la interaccion con las empresas; G2G
-Government to Government- o relaciones con otras Administraciones; y G2E -Government to Employee-, que se
ocupa del ambito del personal al servicio de la Administracidn. En este contexto, los portales del empleado en la
Administracién Publica parecen el medio idéneo en el que desarrollar las actividades encuadradas en el G2E.

Los esfuerzos de la Administracién publica por modificar el marco de las relaciones de trabajo como una con-
secuencia ldgica de la adaptacion de las TIC da como resultado la creacién de los llamados portales del empleado
publico. Un “Portal del Empleado” en una organizacién de cualquier tipo es definido por Polgar, Bram y Polgar
(2006:119) como un punto de acceso Unico al conjunto de servicios que por via telematica ofrece esa organizacién
a su personal. En el dmbito empresarial se va generalizando su uso, en particular entre empresas de gran dimen-
sion, pero su aplicacién en el sector publico se encuentra adn en las primeras fases (Almarabeh y Abuali (2010);
Lee, 20103; Lee, 2010b; Gronlund, 2010; Lee, Chang y Berry, 2011).

Factores de éxito en la e-Administracion

Los estudios que analizan las posibilidades de medicién de la eficacia de la e-Administracidn se clasifican en
dos categorias: los que utilizan los resultados directamente relacionados con la implantacion del sistema como
Unico instrumento de medida y los que usan fundamentalmente la modificacidn de las estructuras organizativas
como instrumento. Ambas corrientes nos proporcionan una visién a posteriori del grado de consecucién de los ob-
jetivos iniciales pretendidos al implantar el sistema, pero no nos muestran la causa de este éxito (Abuali, Alawneh
y Mohammad, 2010; Gieber, Leitner, Orthofer y Traunmdiller, 2010).

Entre los primeros se miden aspectos como la transparencia, la eficacia y la eficiencia o la calidad de los servi-
cios (Bandyopadhyay y Sattarzadeh, 2010; Baqir e lyer 2010; Luna-Reyes et al. 2010; Lux Wigand 2011; Rahman 2010;
Smith 2010). Analizando cada uno de estos:

Transparencia y participacién activa en la actividad publica: la creacién de nuevos canales de comunicacién
que se deriva de laimplantacién de la e-Administracidn hace visibles grandes cantidades de informacidn relevante
para el conocimiento de los servicios publicos, mejorando el proceso de rendimiento de cuentas ante el publico.
Esto no serd posible sin el desarrollo de canales de comunicacién eficaces y féciles de usar (Yao, Lee, Hong y
Weng., 2010). Por lo tanto, la transparencia, la participacion, el grado de apertura y la rendicién de cuentas son
medidas del éxito de la e-Administracién (Pina, Torres y Rollo, 2010)
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Eficiencia y reduccidn de costes: la mejora en la gestidon econdmica de los servicios publicos, es una de las
principales fuentes para la medicién del éxito en la implantacion de la e-Administracién, tanto en lo que respecta a
la reduccién de los recursos necesarios para su provision (Bandyopadhyay y Sattarzadeh, 2010; Bagir e lyer., 2010;
Rahman, 2010) como en aspectos relacionados con la mejora de la eficiencia (Baqir e lyer., 2010; Corradini, Falcioni,
Polini, Polzonetti y Re, 2010). Los estudios empiricos que exploran esta via encuentran serios problemas para la
correcta medicién del éxito, como las propias dificultades que existen para la cuantificacién de los resultados de la
Administracién Publica, la falta de una metodologia Unica para la recogida y tratamiento de los datos en diferentes
servicios o la indefinicidn de los objetivos a alcanzar.

Mejoras en la eficacia de las politicas: los objetivos mds modestos que se fijan en la implementacidn inicial de
iniciativas de e-Administracion como la mejora general en el servicio o la reduccidn de costes, dejan paso a poste-
riori a otros mas ambiciosos, como la provision de servicios en dreas cruciales como sanidad o educacién (Luna-
Reyes et al. 2010; Olbrich 2010). Es preciso tener en cuenta algunos factores importantes, como que la consecucion
de resultados en estas dreas no puede ser medida en el corto plazo, que es necesario desarrollar una metodologia
comun para la medicién de los resultados obtenidos, y que es necesario preservar la privacidad de informacién
sensible cuando se comparten datos entre varios departamentos para conseguir la medicién de la consecucién de
objetivos (Bagqir e lyer, 2010; Carter y McBride 2010).

Mejora de la calidad del servicio: la mayor parte de los estudios sobre este tema la consideran la principal
fuente de medicidn del éxito de las iniciativas relativas a la e-Administracién (Bagir e lyer, 2010; Luna-Reyes et al.
2010; Lux Wigand, 2010; Rorissa, Demissie y Pardo, 2010). Las iniciativas para la mejora de los servicios en la Admi-
nistracion siguen los pasos de las desarrolladas en el sector privado para su relacién con los clientes. Los principa-
les problemas se encuentran en los problemas de determinados colectivos para el acceso a los servicios online.

FIGURA 1. CONJUNTOS DE INDICADORES DIRECTOS DEL EXITO DE LA E-ADMINISTRACION
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Por lo que respecta a los instrumentos de medida que tienen que ver con las mejoras politicas, organizaciona-
les y técnicas, es evidente que la introduccidn de tecnologias de la informacién y las comunicaciones en la Admi-
nistracién publica tiene efectos no solo en los productos o servicios que provee la Administracion sino en la propia
estructura de las organizaciones publicas y en las percepciones y comportamientos de los quienes se relacionan
con ellas (Bandyopadhyay y Sattarzadeh, 2010; Cordella e lannacci 2010). Gil-Garcia (2012:44) afirma que, si bien
los resultados de la actuacidn de las Administraciones Publicas que hemos esbozado en los parrafos anteriores
pueden manifestarse o no debido a la gran heterogeneidad de las iniciativas publicas tendentes a implantar la e-
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Administracidn, la transformacidn de la estructura organizacional es un factor comun a todas ellas, por lo que su
estudio se configura como un elemento clave para el analisis del éxito de estas iniciativas (Hanna, 2011). Asimismo,
es evidente que laimplementacién de sistemas basados en tecnologfas de la informacién y las comunicaciones no
supone por si misma un cambio sustancial en la interaccion con los usuarios; factores sociales y de la propia orga-
nizacién modulan el éxito de estas iniciativas y deben de ser tenidos en cuenta en una vision amplia. Como hemos
enunciado, las mejoras pueden ser de indole organizacional, politica o técnica y se caracterizan a grandes rasgos
por los siguientes elementos:

e Las mejoras “politicas” hacen referencia a aspectos transversales a la actuacidon administrativa, como la
transparencia, la rendicidn de cuentas a los ciudadanos, la presentacién de informacién comprensible, la
visibilidad de los objetivos de la Administracién o la integracién de servicios y planes (Ubaldi y Roy, 2010).

e En el dmbito de la estructura organizacional, los cambios implican la necesidad de formacién de los em-
pleados, la creacién de un conjunto de personas encargadas de asesorar en tecnologfas de la informacion
alresto de la organizaciény la implantacién de nuevos canales de comunicacién para que puedan realizar
su labor de asesoramiento. Entre las mejoras que se obtienen por la modificacién de la estructura de la
organizacion se encuentran la reduccion de costes, la mejora de los procesos de decisidn, laimplantacion
de redes internas amplias, la satisfaccidn del usuario o la mejora de la coordinacion.

e Las mejoras técnicas estan relacionadas con la gestidn de la informacién y el procesamiento de datos.
Las mejoras se centran, por un lado en el almacenamiento de datos, la eliminacién de duplicidades y el
tiempo de procesamiento, la ampliacién de los estéandares de calidad de la informacién y en la capacidad
de compartirla dentro de la propia organizacidn y con otras organizaciones. Por otro lado, en la literatura
sobre este tema se atiende en gran cantidad de ocasiones a las mejoras técnicas que afectan a los usua-
rios del sistema, que son a menudo etiquetadas como accesibilidad, fiabilidad y usabilidad.

FIGURA 2. CONJUNTOS DE INDICADORES RELACIONADOS CON LAS MEJORAS INDIRECTAS DERIVADAS DE LA IMPLANTACION DE LA E-ADMI-
NISTRACION

-

El estudio de los factores que conducen a una implementacién exitosay, por lo tanto, a unos resultados ajus-
tados a los objetivos previstos, ha evolucionado desde varios puntos de vista en la literatura cientifica. Si bien al-
gunos autores creen que el elemento mas significativo es el uso de herramientas administrativas, como la gestién
estratégica o la reingenieria (Yu y Jansen, 2010), otros opinan que es el comportamiento individual y la aceptacién
del cambio el factor determinante (Rowley, 2011). Gil-Garcia (2012:23) sistematiza las distintas corrientes y presen-
ta un esquema con cinco tipos de factores de éxito:

e Factores relacionados con la informacidén y los datos: a pesar de que el mero uso de tecnologias de la
informacién y las comunicaciones supone en multiples ocasiones la presuncién de que la calidad de la
informacidn resultante es adecuado, no siempre se obtienen los resultados esperados. La planificacién
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de los procesos relativos a la gestién de la informacidn es, por lo tanto, necesaria. Los datos pueden
ser incompletos, redundantes, innecesarios, contradictorios o extemporaneos; compartir la informacién
puede presentar problemas de compatibilidad en las bases de datos, de informacién no comparable o de
distribucién incongruente; o, por ultimo, la distribucidon de la informacién es susceptible de verse afecta-
da por falta de soporte politico, un marco legal rigido en materia de proteccién de datos y otros factores
politico-legales (Yang y Maxwell, 2011).

e Factores relacionados con la tecnologia: garantizar la compatibilidad (Baqir e lyer, 2010) o solventar los
problemas derivados del uso de tecnologias muy avanzadas y complejas (Choudhari, Banwet y Gupta,
2011) son factores clave para evitar problemas graves en la implantacién del sistema. Adicionalmente,
el adiestramiento tecnolégico del personal de la Administracién Publica es un factor de éxito amplia-
mente reconocido por la literatura cientifica (Bandyopadhyay y Sattarzadeh, 2010). Atin mas dificil es
la implantacidn de un nuevo sistema partiendo de servicios existentes que se pretenden integrar en la
nueva estructura. Estos sistemas “heredados” plantean problemas de compatibilidad que en ocasiones
no pueden ser solucionados facilmente (van Veenstra, Klievink y Janssen, 2011, Charalabidis, Lampathaki
y Askounis, 2010; Drogkaris, Gritzalis y Lambrinoudakis, 2010).

e Factores organizacionales: procesos, relaciones y estructuras que podemos encontrar dentro de una or-
ganizacion a todos los niveles y que influyen directa o indirectamente en la implantacién del sistema.
Ejemplos de este tipo de factores son la comprensién de los objetivos de la organizacidn, la amplitud
de los cambios planeados, una visidn de gestidon del proceso, el tamafio del mismo y la diversidad de los
usuarios implicados, siendo estos dos ultimos de vital importancia (Angelopoulos, Kitsios, Kofakis y Pa-
padopoulos, 2010; Bagir e lyer, 2010; Rorissa et al. 2010; Yang y Maxwell, 2011). Algunos autores sostienen
que uno de los principales inconvenientes es la falta de alineacidn entre los objetivos del proyecto de
implantacién de la e-Administracién y los objetivos generales de la organizacién (Meijer y Thaens 2010;
Valdés et al., 2011), o incluso la existencia de objetivos contradictorios dentro de la organizacién (Luna-
Reyes et al. 2010). También se sefialan como factores determinantes el manejo de las relaciones politicas
que se establecen cuando varias Administraciones Publicas conjugan sus esfuerzos para la realizacién de
este tipo de proyectos, o los intereses individuales que llevan a comportamientos desembocan en resis-
tencia al cambio o conflictos internos (Gaudino y Moro, 2010)

e Factores institucionales: leyes, normas en general, costumbres y principios generalmente aceptados en
la actuacion administrativa. Los factores institucionales son un elemento determinante en la seleccidn,
implantacién y uso de tecnologias de la informacidn y las comunicaciones en las Administraciones Pu-
blicas (Luna-Reyes y Gil-Garcia, 2012). Una enumeracién mds concreta de estos factores nos indica la
existencia de factores politicos y relaciones informales, como las influencias de agentes externos sobre
el proceso de toma de decisiones, la influencia de personas con responsabilidad dentro de la propia or-
ganizacion y primacia de proyectos que inciden en conexiones verticales en lugar de vias de cooperacién
horizontal; o |a existencia de preocupaciones individuales acerca de la privacidad y seguridad de la infor-
macién (Ahny Bretschneider, 2011; Smith, 2010; Carter et al., 2010; Rose y Grant, 2010; Zhao et al., 2010); y
la existencia también de normativa que constrifie la implantacién de proyectos de e-Administracién, por
ejemplo limitaciones en la aplicacién temporal de los créditos presupuestarios destinados a los proyectos
(Ahn, 2010).

e Factores relacionados con el contexto: no solo es importante estudiar cémo un contexto dado influye
sobre la actuacién administrativa, sino cdmo la propia Administracion Publica intenta modificar el entor-
no en el que se mueve. Los factores relacionados con el contexto son de amplio espectro en la literatura
cientifica: tecnoldgicos, legales, culturales, politicos, demograficos, econdmicos y ecoldgicos.

El conjunto de factores que hemos sefialado no debe de ser estudiado Unicamente a través de los efectos
directos que cada uno de ellos tiene sobre la solucién tecnoldgica que se pretende implementar, sino también
prestando atencidn a las interrelaciones que entre los mismos factores se producen (Gil-Garcia, 2012). En todo
caso, el contexto es dificil y, en cualquier caso costoso técnica y econdmicamente, de controlar.

DISCUSION

En el caso de la educacién superior, nuestra propuesta consiste en la creacién de un portal del empleado ba-
sado en la gestién del conocimiento. Para ello nos basamos en la integracion en los portales del empleado de las
competencias profesionales de los docentes.
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La gestion del conocimiento es un factor clave para cualquier organizacién, pero autin lo es mas para la edu-
cacion, cuyo objetivo es la creacidn y difusiéon del mismo. La gestién del conocimiento a través de portales del
empleado en Administraciones educativas se centra en la adquisicidn y mejora de competencias por parte de los
profesores (Pérez, 2013) y en la creacién y mantenimiento de un repositorio educativo (Vélez-Rivera, Rodriguez-
Martinez, Diaz, NUfiez-Molina & Rivera-Vega, 2010)

Sobre la base de los factores de éxito planteados y prescindiendo del contexto, que como hemos dicho no
puede ser controlado con garantias, proponemos los siguientes factores de éxito para un portal del empleado en
el dmbito de la educacién superior:

*  Factores relacionados con informacidén y datos:

*  Traspaso correcto de los datos procedentes de las aplicaciones anteriores a la implantacion del
sistema.

* Medidas para compartir conocimiento con agentes y organizaciones externas.
*  Factores relacionados con tecnologia:
e Creacidn de repositorios educativos estructurados y de uso sencillo.

e Integracion de software para la creacién de contenidos y entornos virtuales de aprendizaje com-
patibles con los estandares habituales.

e Personalizacidn de servicios en funcion de las necesidades de los usuarios.
*  Factores organizacionales:

*  Determinacidn de los objetivos alargo plazo en los procesos en los que se comparte conocimien-
to.

*  Establecimiento de las competencias clave y de un plan de formacién relacionado con las mismas.

* Identificacidn de aquellas areas de la organizacién en las que la formacién del conocimiento se

produce con mayor intensidad para establecer una estrategia que potencie su creacion.
e Factores institucionales:
e Conocimiento del nivel de competencias clave del profesorado.
» Establecimiento de roles relacionados con la gestidn del conocimiento entre el personal docente.
* Medidas para incentivar a los docentes para que compartan conocimiento.

* Reconocimiento de las horas dedicadas a la gestién del conocimiento por parte del personal
docente.

¢ Factores del contexto:

*  Formacién del profesorado ante las modificaciones de su entorno que implica la implantacién
del portal.

CONCLUSIONES

En conclusidn, la implantacién o mejora de los portales del empleado en el &mbito educativo es una oportu-
nidad para la introduccién de un sistema de gestidn del conocimiento basado en competencias. En este contexto,
el conjunto de medidas planteadas se configura como el grupo de elementos bésicos para el éxito de este tipo de
iniciativas.

La incidencia de algunos de estos factores de éxito esta supeditada a la previa implementacién de otros. En
el listado que hemos presentado se mencionan primero aquellos factores que son clave para la implementacién
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de otros dentro de cada una de las cinco categorias bdsicas. Asi, en el caso de los factores institucionales, es fun-
damental el conocimiento del nivel de competencias del profesorado para el desarrollo del resto de los factores
de éxito. En otros ambitos, como por ejemplo el tecnoldgico, la prelacién entre los distintos factores de éxito
mencionados es difusa, siendo todos ellos de la mayor importancia para el desarrollo de los factores clasificados
en otras dreas.

El éxito de un portal del empleado en educacién superior es, por lo tanto, un proceso evolutivo donde un
nucleo de factores de éxito inicial permite el desarrollo posterior del resto. Entendemos que este conjunto inicial
de factores estd compuesto por los llamados factores organizacionales (objetivos, competencias clave, estrate-
gias), el traspaso correcto de los datos procedentes de las aplicaciones anteriores a la implantacion del sistema,
la creacién de repositorios educativos estructurados y de uso sencillo, la integracidn de software para la creacién
de contenidos y entornos virtuales de aprendizaje compatibles con los estandares habituales, el conocimiento del
nivel inicial de competencias clave de cada profesional y la formacidn del profesorado ante las modificaciones de
su entorno que implica la implantacién del portal.

CUADRO 1. PRIORIDADES ENTRE LOS FACTORES DE EXITO

En definitiva, el éxito en la implementacién de un portal del empleado en el &ambito de la educacién superior
implica no solo tener en cuenta un conjunto de factores de éxito, sino también que existen prioridades entre ellos.
El portal se basara en un primer momento en un nucleo reducido de funcionalidades basadas en factores de éxito
inicial para ampliarse posteriormente sobre la base de un conjunto mds amplio de elementos fundamentales.
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