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PREAMBUL

L'avaluaci6 de la formacié és un tema que preocupa a les organitzacions que
inverteixen en el desenvolupament dels treballadors i les treballadores, ja que
necessiten tenir evidéencies dels resultats de la inversio, i, per tant, identificar els
resultats que la formacié genera en el lloc de treball.

Fa més d’'una decada que des del grup de recerca GIPE (Grup interdisciplinar sobre
politiques educatives) estem treballant en l'avaluacié de la formacid, creant
metodologies i instruments i ajudant les organitzacions en aquesta complexa tasca.

La present publicaci6 és fruit d’aquesta trajectoria de recerca. L’'informe l'integren
dos estudis financats per I’'Escola d'Administracié Publica de Catalunya (EAPC) que
segueixen un mateix fil conductor. El primer estudi avalua la transferéncia —o
I'aplicacio— de la formacié per a personal directiu i comandaments i crea un
sistema d’avaluacio transferible a contextos similars. Els resultats d’aquest estudi
ens van mostrar I'existéncia d’uns factors que afectaven I'eficacia de la formacio, és
a dir, que determinaven el nivell d’aplicacié de la formaci6. La voluntat d'aprofundir
en aquesta descoberta ens va portar a elaborar el segon estudi: la identificaci6 dels
factors que determinen l'eficacia de la formacié a I’Administracié publica, amb
I'adaptacié i Il'aplicaci6 d’'un instrument innovador: l'inventari del sistema de
transferéncia de I'aprenentatge (Learning Transfer System Inventory, LTSI). Els
informes es presenten estructurats en dues parts diferenciades; els annexos, per la
seva banda, es poden consultar a la versio digital, disponible al web de I'EAPC.

Esperem que els resultats dels estudis, com també les seves conclusions i
propostes, siguin d’utilitat a personal investigador i a professionals de la formacio
continua, i que contribueixin a millorar I'eficacia de la formaci6 de les persones que
treballen al servei de les administracions publiques del nostre pais.

Escola d’Administracio Publica de Catalunya 8
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1. INTRODUCCIO

Aquesta recerca pretén contribuir al coneixement cientific sobre I’Administracio
publica centrant-se en un dels seus ambits de gesti6: I'ambit de la formacié
continua.

Concretament, aquesta recerca consisteix a avaluar la transferencia de la formacio
continua d’'un dels ambits formatius més estrategics de I’Administracié publica: la
formacié per a personal directiu i comandaments, entenent per avaluacié de la
transferéncia la comprovacio i I'analisi de I'aplicacié de les competéncies adquirides
amb la formacié al lloc de treball i de les condicions que han afectat aquesta
aplicacio.

L’estudi se centra a crear un model d’avaluacié de la transferéncia adaptat a la
realitat de I’Administracié publica de Catalunya i a dur a terme una experimentacio
pilot del model per avaluar I'aplicabilitat de la formacié de personal directiu i
comandaments de I’Administracié publica catalana i els factors que han facilitat o
obstaculitzat el procés. Els resultats obtinguts en l'avaluacié permeten plasmar
I'efectivitat de la formacié continua, identificar els factors i les condicions que
afecten positivament o negativament I'efectivitat de la formacié i generar propostes
de millora que podran ser extensibles a altres funcions formatives.

Igualment, aquesta investigaci6 és una oportunitat idonia per analitzar les
potencialitats del model creat, aixi com per validar les eines i els mecanismes
d’avaluacié de la transferencia emprats i emetre les modificacions i les
consideracions pertinents de cara futures aplicacions possibles.

En aquest informe es presenta el marc conceptual de referéncia de la recerca, el

plantejament metodoldgic seguit i els resultats obtinguts. Finalment, s'hi
reflecteixen conclusions i propostes.

Escola d’Administracio Publica de Catalunya 10
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2. OBJECTIUS DE LA RECERCA

En la nostra recerca pretenem avaluar la transferéncia de la formacié continua per

a personal directiu i comandaments de I’Administracié publica de Catalunya. Per

fer-ho, crearem un model d’avaluacié de la transferéncia especific per a aquest

context i I'aplicarem a una mostra d’accions formatives. Concretament, la recerca

es planteja un objectiu general del qual es desprenen un seguit d’objectius

especifics.

Objectiu general:

a)

Avaluar la transferéncia al lloc de treball de la formacié continua, en la
funcié directiva i en la funci6 de comandaments, per a I’Administracio
publica de Catalunya.

Objectius especifics:

1)

2)

3)

4)

5)

Crear un model d’avaluacié de la transferéncia de la formacié continua en
la funcié directiva i en la funcié de comandaments.

Avaluar l'aplicacié al lloc de treball de la formacié continua de la funcié
directiva i de la funcié de comandaments.

Analitzar els factors que afecten I'aplicacié al lloc de treball de la formacio
continua en la funcid directiva i en la funcié de comandaments.

Proposar millores en la formacié continua de la funcié directiva i de la
funcié de comandaments.

Proposar estratégies per avaluar la transferéncia de la formacié continua
de I’Administracio publica.

Escola d’Administracio Publica de Catalunya 11
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3. MARC CONCEPTUAL*

3.1. Efectivitat i transferéncia de la formacié continua

La formacio continua es defineix com aquella formacié que rep una persona despreés
d’haver acabat la seva formacié inicial en una professié amb la finalitat d’ampliar o
perfeccionar les competencies professionals (Pineda i Sarramona, 2006: 706) i és
una de les millors estratégies amb qué compten les persones i les organitzacions
per fer front als canvis de les ultimes decades en el mercat laboral. Amb la formaci6
continua es pretén que els treballadors i les treballadores en actiu millorin les seves
competéncies (coneixements, habilitats i actituds) per al desenvolupament de la
seva professid. Per tant, els treballadors i les treballadores es formen, al llarg de la
vida laboral, per assolir els objectius de l'organitzacié i per contribuir al seu
desenvolupament com a persones i com a professionals.

Darrerament ha augmentat de manera notable la consciéncia individual i col-lectiva
sobre la importancia de la formacié continua per a la potenciacié de I'economia a
través de l'optimitzacié del capital huma. No obstant aixd, podem observar que la
formacié continua pot prendre diferents significats.

Grau i Llorens (2004: 26-29) representen aquesta idea a partir dels binomis
seguents:

- Inversi6 vs. despesa. Si la formaci6 es concep com una despesa, s’hi invertira el
minim. Si es concep com una inversio, es confia que s’obtindran beneficis a curt
0 a mitja termini.

- Servei vs. producte. Si es considera com un servei, es considera intangible, es
produeix i es consumeix de manera simultania i el client participa activament en
la seva produccié. Si es considera com un producte, es considera tangible, es
consumeix després de ser produida i el client no pot participar en la seva
produccio.

- Esporadica vs. planificada. Si s’entén com una acci6 esporadica, només respon a
necessitats particulars de grups o individus i no forma part d’un pla de formacio.

' Aquest marc conceptual ha estat elaborat a partir de I'informe de la recerca «L'avaluacié de la transferéncia de la
formaci6é continua», subvencionada per I'Escola d’Administracié Plblica de Catalunya, en el marc de la Resolucié
GAP/2052/2006, per la qual s'aproven les bases per a la concessié6 de subvencions a treballs de recerca sobre

Administraci6 publica. Periode: octubre 2006-marc 2007.

Escola d’Administracio Publica de Catalunya 12
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Si s’entén com una peca de la planificaci6 estratégica de I'organitzacio,
constitueix part d’'un programa planificat previament i orientat a la consecuci6
d’objectius organitzatius i, en conseqliéncia, s’'orienta a aconseguir persones
amb les aptituds necessaries per dur a terme la seva feina i assolir els objectius
organitzatius.

A parer nostre, i seguint el criteri d'aquestes autores, la formacié continua només
resulta significativa i Util per a l'organitzacié i per als seus professionals quan
s’entén com una inversio, de tal manera que s’orienta vers la millora de I'eficacia i
I'eficiéncia organitzatives i es despleguen els recursos necessaris a aquest efecte.
Cal entendre-la també com un servei i, per tant, possibilitar que sigui dinamica i
flexible, que es dissenyi i es gestioni de manera participativa i que s’adapti a les
necessitats de les persones participants. Finalment, cal que s’integri de manera
operativa i estratégica en la planificacié global de I'organitzacié i, doncs, que estigui
relacionada directament amb les metes i els objectius de I'organitzaci6 i les seves
necessitats de millora.

Es justament aquesta triple concepcié de la formacié la que posa de manifest la
rellevancia del concepte de transferencia de la formacié continua, tant per a les
organitzacions com per a les persones que hi treballen.

Els classics Baldwin i Ford (1988: 63) defineixen la transferéncia de la formacié com
I'aplicacié dels coneixements, les habilitats i les actituds apresos durant la formacié
en el lloc de treball i el manteniment consegiient d’aquests en un cert periode de
temps.

Explicat d’'una manera planera, transferir significa aplicar al lloc de treball una
competéncia apresa o practicada durant la formacié. Qui participa ha de tenir
I’habilitat de fer extensius els aprenentatges adquirits en la situacié formativa a un
context nou i mantenir-los. Aixi, direm que la transferéncia implica dos processos
diferents pero relacionats: la generalitzacié dels aprenentatges en el lloc de treball i
el seu manteniment a llarg termini. Per generalitzacié s’entén el procés pel qual les
competéncies apreses al llarg de la formacié es posen en practica en el lloc de
treball i en situacions diferents d'aquelles en qué es va fer en I'accié formativa. El
manteniment fa referéncia a I'amplitud temporal en qué els aprenentatges
s'apliquen de manera eficag a la feina.

La noci6 de transferéncia es troba al cor de tota accié formativa que pretengui ser
efectiva (Caine i Caine, 1989: 72), és a dir, I'aprenentatge assolit en la formacié
per si sol és de poc valor per a les organitzacions, llevat que es tradueixi en algun
tipus de millora en l'actuacié professional. Alguns autors i algunes autores

Escola d’Administracio Publica de Catalunya 13
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argumenten, fins i tot, que I'aprenentatge no es pot considerar un resultat rellevant
per a l'organitzacid, siné que és un mitja per aconseguir resultats de transferéncia
altament significatius per a l'organitzaci6. Aixi doncs, els resultats de la formacio
haurien de fer émfasi no tan sols en I'aprenentatge assolit, sind en la transferéncia
dels aprenentatges generada en el lloc de treball (Yamnill i McLean, 2001: 196).

3.2. La transferéncia en els models d’avaluacié de la formacié

L’avaluacié de la formacié continua pretén determinar el grau en qué la formacié ha
donat resposta a les necessitats de l'organitzacié per tal d’orientar la presa de
decisions i conduir a la introduccié de millores en la formacio.

Els models d’avaluacié de la formacié continua actuals han aparegut recentment i
prenen com a punt de partida les aportacions del classic de I'avaluaci6 Donald
Kirkpatrick. Als anys seixanta, Kirkpatrick va assentar les bases del que avui dia
s’entén per avaluaci6é de la formacidé continua, a partir de la creacié del seu Model
basat en els quatre nivells (Kirkpatrick, 1999: 19-24):

- Nivell 1: reaccid. Fa referéncia a la reaccidé que tenen les persones participants
respecte al programa o l'accié formativa, és a dir, el grau de satisfaccié respecte
a la formacio.

- Nivell 2: aprenentatge. Es definit com la quantitat de canvi que es produeix en
les persones participants, tant pel que fa als coneixements, les habilitats o les
destreses com pel que fa a les actituds.

- Nivell 3: comportament. Es refereix a les noves conductes que les persones
participants activen en el seu lloc de treball un cop acabada I'accié formativa.

- Nivell 4: resultats. Al-ludeix a l'efectivitat i I'impacte de la formacié en les
diverses arees de I'organitzaci6.

Al llarg dels anys, el model dels quatre nivells ha tingut grans seguidors i grans
detractors, encara que, a la practica, aquest model és un dels més utilitzats per la
majoria de persones expertes i professionals de la formacié continua a causa de la
seva viabilitat practica i la seva capacitat per estructurar la complexitat.

Tanmateix, existeix un cert consens sobre les seves principals limitacions: és

excessivament simplista i unidimensional, és a dir, que estructura tot el procés
d’avaluacié a partir d’'una Unica dimensioé: els nivells d’avaluacié.

Escola d’Administracio Publica de Catalunya 14
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Swanson (1996: 718-724) afirma que el problema més gran del model de
Kirkpatrick no és la seva simplicitat, sin6 la seva inadequacié generalitzada a I’hora
de ser posat en practica. L’autor considera que I'avaluacié de la formacié no s’ha de
centrar a mesurar els quatre nivells classics, sind a esbrinar les millores en les
actuacions dels professionals produides per la formacié i a crear un sistema
d’avaluacié amb aquest objectiu: el sistema d’avaluaci6é PLS (performance, learning
and satisfaction).

El sistema d’avaluacio parteix de la premissa basica que cal fer una analisi prévia a
la formacié sobre les necessitats de millora de I'actuacid professional per tal de
poder examinar els resultats obtinguts en [l'individu, en el procés i/o en
'organitzacié. Es per aixd que el seu sistema d’avaluacié connecta els objectius
d’actuacié especificats en I'analisi previa amb els resultats d’actuacié obtinguts.

D'altra banda, aquest sistema abasta tres dominis propis de les actuacions
professionals: l'actuacid professional (performance), I'aprenentatge (learning) i la
satisfacci6 (satisfaction).

A la vegada, cada domini consisteix en dues opcions:

» Actuacié professional: resultats en el negoci (individuals, processuals o de
I'organitzacio) i resultats financers (beneficis en termes de ratio monetaria).

= Aprenentatge: coneixement (assoliment de la informacié i dels conceptes) i
expertesa (demostracio de I'expertesa en el lloc de treball).

» Satisfaccio: participants (persones implicades directament en la intervenciod) i
patrocinadors (dels participants o de la seva intervencio).

El model de Swanson és flexible, sistematic i rigords, i constitueix una proposta
pragmatica i de gran interés per avancar en el coneixement cientific sobre com
avaluar la millora de lactuacié professional produida per la formacio. Es, de fet,
dels pocs models que avancen en la construccié de sistemes per avaluar I'aplicacio
de la formacié per a la millora en el lloc de treball.

Tot i aixi, considerem que és un model que restringeix excessivament l'objecte
d’avaluacié en dos sentits: se centra només en l'avaluacié dels resultats de la
formacio i prioritza I'avaluacié de la millora professional per davant d’altres objectes
d’avaluacio6.
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Per la seva part, Pineda (2002: 257-261) proposa un model d’avaluacié dels
resultats de la formacié que també pretén superar les limitacions del model de
Kirkpatrick i dels principals models consegients. Si bé Kirkpatrick identifica els
principals components de I'avaluacid, observem que s'oblida d'alguns aspectes que
per a Pineda resulten basics, com ara els aspectes pedagogics de la formacid. Atesa
la seva visio integral, I'autora el denomina model holistic d’avaluacié de la formacié.

El model holistic té en compte els objectes o nivells d’avaluacié seglents:

- Primer nivell. Satisfaccié de qui participa respecte a la formacio.

- Segon nivell. Assoliment dels objectius d’aprenentatge.

- Tercer nivell. Adequacié pedagogica del procés de formacio.

- Quart nivell. Transferéncia dels aprenentatges al lloc de treball.

- Cinqué nivell. Impacte de la formacié en els objectius de I'organitzacié.

- Sise nivell. Rendibilitat de la formaci6 per a I'organitzaci6.

Segons els tres models d’avaluacié de la formacié presentats, la transferéncia és un
dels aspectes o nivells clau d’avaluacié: es correspon amb el nivell comportament
del model dels quatre nivells de Kirkpatrick, amb una combinacié entre el nivell
actuacié professional i el nivell aprenentatge del model PLS de Swanson, i amb el
nivell transferencia del model holistic de Pineda. Tal com s’observa a tots tres
models, I'avaluacié de la transferéncia va més enlla de I'analisi i la valoraci6 de
I'adequacié d’'un programa formatiu: implica avaluar en quina mesura els resultats
obtinguts amb les accions formatives contribueixen al desenvolupament de
I'organitzacio i dels professionals que hi treballen.

Altres exemples de models d’avaluacié de la formacié continua que inclouen
I'avaluaci6 de la transferéncia com a aspecte cabdal de I'avaluacié de la formacio es
poden trobar a Barzucchetti i Claude (1995), Meignant (1997), Phillips (1991) o
Wade (1994), entre d'altres.

La rellevancia de l'avaluacié de la transferéncia per a I'exit de la formacié és tanta
que nombrosos autors coincideixen en el fet que resulta ser la finalitat Ultima de la
formacio, fins al punt que si la formacié no produeix canvis en la conducta de qui
participa es pot considerar un fracas (Llorens i Grau, 2004: 45).
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Jim Kirkpatrick explica que massa sovint l'avaluacié de la transferéncia es perd
entre els altres nivells d’avaluacié. Per aixd suggereix que cal atorgar més
protagonisme a aquest nivell si es pretén que l'avaluacié de la formacié sigui
significativa tant per al conjunt de professionals com per a l'organitzacié (2005:
19).

Curiosament, tot i la importancia atorgada a l'avaluacié de la transferéncia, la
major part de literatura existent se centra exclusivament en I'estudi de la
transferéncia —models del procés de transferéncia, factors que afecten Ila
transferéncia, estratégies per millorar-la, etc.—, i en pocs casos s’aprofundeix en
les eines i les estratégies per avaluar els resultats de la formacié en termes de
transferéncia. La nostra recerca pretén precisament aportar coneixement per
avancar en aquest ambit tan poc explorat.

3.3. Elements d’un model d’avaluaci6 de la transferencia

A continuaci6 es descriuen els trets principals d’'un sistema o model d’avaluacié de
la transferéncia: els objectius de I'avaluacioé de la transferéncia, els elements de la
transferéncia a avaluar, les estratégies d’avaluacié de la transferéncia, els agents
d’avaluaci6, els instruments i les técniques d’avaluacid i, finalment, els moments
d’avaluacié6.

3.3.1. Objectius de I'avaluacio de la transferéncia

L'avaluacié de la transferéncia se centra a detectar els canvis produits en el lloc de
treball com a conseqgiéncia de la formacié. Per tant, avaluar la transferéncia
significa comprovar I'Gs efectiu i regular, en I'ambit professional o personal, dels
coneixements, les habilitats i les actituds apresos amb la formacié per tal de
mostrar la contribucié de la formacio a la millora del rendiment en el lloc de treball.

De manera sintética, els objectius principals de I'avaluacié de la transferéncia soén:
- Verificar els canvis i els resultats que la formacié genera en el lloc de treball.

- Posar de manifest la contribuci6 de la formaci6 als objectius de I'organitzacio.
- Determinar I'eficacia de la formacio.
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3.3.2. Elements de la transferéncia a avaluar

El valor de l'avaluacié de la transferéncia rau a determinar si la formacié ha estat
reeixida a I'hora d'assolir els resultats previstos en el lloc de treball i a esbrinar
quins factors han facilitat o dificultat aquest procés. Aixi, els dos objectes principals
de l'avaluaci6 de la transferéncia son: els resultats de la transferéncia de la
formacid al lloc de treball i els factors que afecten la transferéncia.

L'avaluacié dels resultats de la transferéncia de la formacid al lloc de treball es
refereix a la comprovacié, la mesura i/o la valoraci6 de I'aplicaci6 dels
aprenentatges adquirits amb la formacié al lloc de treball. L’'indicador més clar per
avaluar els resultats de la transferéncia sén els canvis en el lloc de treball produits
per la formacié.

En I'ambit dels resultats de la formacié continua en la millora de I'actuaci6
professional és dificil establir relacions causa-efecte, ja que els canvis en el lloc de
treball o en I'organitzacié poden estar influits per altres factors externs no vinculats
o vinculats indirectament a la formacio.

No obstant aixo, per demostrar I'efectivitat de la formacié i la seva contribucio6 a la
millora de l'actuacié professional de la persona participant és necessari poder
identificar quins canvis han produit els nous aprenentatges en la conducta i el
rendiment d'aquesta persona. Per tant, les organitzacions poden considerar
I'avaluacié dels canvis produits per la formacié, tot assumint la manca de certesa
absoluta sobre quines son les veritables raons que originen els canvis. Des del punt
de vista practic, aquests tipus d’avaluacions sén totalment acceptables; des d’'un
punt de vista cientific, perdo, no ho sén del tot, tret que s'utilitzin dissenys
metodologics que controlin d’alguna manera els factors que puguin amenacar la
validesa interna i externa de les conclusions de I'estudi.

A partir dels objectius establerts a I'accié formativa es poden evidenciar els canvis
en l'actuacié professional dels participants que siguin producte de I'aprenentatge
generat (Cabrera, 2000: 135). Els canvis en l'actuacidé professional es poden
avaluar considerant les evidencies de millora del rendiment i/o de canvis
comportamentals. La necessitat de recollir aquestes evidéncies obliga a disposar
d’'una especificacié clara sobre els comportaments professionals, les competencies
i/o les funcions que han estat treballats durant I'accié6 formativa i que han de ser
objecte d’avaluaci6.
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L'avaluacié dels factors que afecten la transferéncia es refereix a la identificacid i la
valoracié dels aspectes que han afectat positivament o negativament I'assoliment
de la transferéncia. Aquesta avaluacido permet obtenir informacié que orienti les
mesures oportunes per evitar els factors negatius i fomentar els factors positius que
condicionen la transferéncia (Ramirez, 1997: 92). Es poden avaluar tres tipus de
factors:

a) Factors relacionats amb les caracteristiques de I'organitzacié: existéncia
d’'incentius per la transferencia de la formacié al lloc de treball, existéncia
d’estrategies per a I'acompanyament de la transferencia, etc.

b) Factors relacionats amb les caracteristiques del lloc de treball: existéncia
d’oportunitats d'aplicacié; disponibilitat dels recursos necessaris; grau de
complexitat de les tasques del lloc de treball; grau d’autonomia de la persona per
exercir la seva actuacidé professional; clima laboral; suport dels companys i les
companyes, del superior o la superior i de la direccié de I'organitzacio; etc.

¢) Factors relacionats amb les caracteristiques de qui participa: capacitats i/o
habilitats per aplicar els aprenentatges adquirits, grau de preparacié per a
I'aplicacio dels aprenentatges adquirits, motivacio per transferir, grau d’obertura als
canvis, grau d’iniciativa, expectatives d’autoeficacia, etc.

Per tal de facilitar I'avaluacié, és interessant que l'organitzacié faci un diagnostic i
una seleccié dels factors propis del seu context que poden condicionar en major
mesura la transferéncia i que centri I'avaluacié Unicament en aquests factors.

En les Ultimes décades s’han dut a terme diverses recerques teodriques i aplicades
que matisen i sistematitzen els diversos factors que intervenen en el procés de
transferéncia i que I'afecten. Noe (1986) i Baldwin i Ford (1988) sén probablement
els autors classics que més han desenvolupat I'estudi dels factors esmentats.

Cal destacar les contribucions de Holton (1996), que proposa un model de factors
que afecten la transferencia —és, de fet, una ampliacié del model de Noe. Aquest
autor considera que la millora de l'actuacié professional a partir de la formacié es
veu afectada per quatre tipologies de factors o elements: elements secundaris,
elements d’habilitat, elements motivacionals i elements contextuals. Aquests
elements serveixen per emmarcar un total de setze constructes que afecten el
procés de transferéncia (vegeu la taula 1).
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Taula 1. Constructes que afecten el procés de transferencia de Holton

1. Autoconfianca en I'habilitat d’actuar en el lloc de treball
(performance self-efficacy)
Preparacio per aprendre (learner readiness)

Motivacio per transferir (motivation to transfer)
Esforg/acci6 de transferéncia (transfer effort-performance)
Resultats en I'actuacié (performance-outcomes)

Retroalimentacié (feedback)

Suport dels companys/es (peer support)

Suport del superior/a (supervisor support)

Obertura al canvi (openness to change)
. Resultats personals positius (personal outcomes positive)
. Resultats personals negatius (personal outcomes negative)
. Sancions del superior/a (supervisor sanctions)

@l N e |G s @)

=
N P O

=
w

. Validesa del contingut de la formacio respecte al lloc de treball
(content validity)

14. Disseny del procés de transferencia (transfer design)

15. Capacitat personal per transferir (personal capacity for transfer)

16. Oportunitat d’utilitzar els recursos necessaris per transferir

(opportunity to use)

Font: informaci6 adaptada de Khasawneh (2006: 183).

A partir d’aquests constructes, Holton, Bates i Ruona (2000) han desenvolupat
I’Gnic instrument validat per mesurar els factors clau que afecten la millora de
I'actuacié professional resultant de la formacio: I'LTSI (Learning Transfer System
Inventory). Aquest instrument ha estat validat a diversos paisos i les ultimes
recerques efectuades suggereixen que aquest sistema també té una aplicacié
transcultural.

L'LTSI es pot utilitzar per avaluar la transferéncia abans, durant o després de I'acci6
formativa: abans de la formacié, funciona com a eina per diagnosticar problemes
desconeguts o potencials per a la transferéncia i per identificar possibles “motors”
de canvi; durant la formacid, es fa servir com a eina complementaria per obtenir
informacié sobre el funcionament d'una accié formativa; al final de les accions
formatives, serveix per conéixer problemes de transferéncia de la formacié, com a
eina per implantar intervencions dissenyades per a la millora de la transferéncia,
com a mecanisme per incorporar l'avaluacié de la transferencia en les avaluacions
regulars dels empleats i les empleades, i com a eina d’avaluaci6 per identificar les
competéncies que necessiten els diferents agents per donar suport a la
transferéncia.

Escola d’Administracié Pablica de Catalunya 20



Pilar Pineda Avaluaci6 de la transferéncia de la formacié a I’Administracio...

3.3.3. Estrategies d’avaluacio6 de la transferéncia

Els sistemes d’avaluacié6 de la transferencia es refereixen a les diverses
combinacions d’estratégies, agents, instruments i moments d’avaluacid6 que
s’empren per recollir, analitzar i valorar dades sobre I'aplicacié dels aprenentatges
assolits en la formacié al lloc de treball. Aixi, és necessari conceptualitzar un a un
els elements que integren els sistemes d’avaluaci6 de la transferencia per entendre
com es pot arribar a avaluar aquest nivell de la formacié.

L’'estratégia d’avaluacié representa [l'orientaci6 que pren [I'avaluaci6 de la
transferéncia. Basicament hi ha tres tipus d’estratégies per articular els sistemes
d’avaluacié de la transferencia: Il'avaluacié genérica, l'avaluacié especifica i
I'avaluacié integrada en la gestié dels recursos humans.

L'avaluacié geneéerica és la manera més simple, perd abastable, d'avaluar la
transferéncia de la formacié. Consisteix a obtenir dades basiques de la valoracio
d’'un o més agents sobre I'aplicaciéo dels aprenentatges al lloc de treball a través
d’'un instrument tancat i estandard per a totes les accions formatives que es vulguin
avaluar. La bondat principal d’aquesta estratégia és que permet visualitzar de
manera general quin ha estat el grau de transferencia de cada acci6é formativa i
quins aspectes I’han afectat. Tanmateix, no permet aprofundir en els aprenentatges
aplicats ni en els canvis que han produit en el lloc de treball cadascun dels
aprenentatges. En definitiva, utilitzar una estratégia d’avaluacié genérica pot ser
molt atil per a aquelles organitzacions que vulguin recollir informacié general sobre
com esta funcionant I'aplicacié al lloc de treball de totes les accions formatives
desenvolupades en el seu pla de formaci6.

L’avaluacié especifica és la manera més completa d’avaluar la transferéencia, pero
requereix invertir-hi més esforgcos que I'estratégia genérica. Es tracta d’aprofundir
en l'avaluacié de la transferéncia d’'una accié formativa concreta mitjancant un o
diversos instruments o técniques que permetin determinar el grau d’aplicacié de
cadascun dels aprenentatges de I'accié formativa en el lloc de treball. El punt fort
d’aquesta estrategia resideix en el fet que permet analitzar de manera detallada les
millores en el rendiment i els canvis comportamentals en el lloc de treball produits
per la formacid. Per contra, el punt feble d'aquest sistema és el cost en temps i
recursos, fet que dificulta la seva aplicacié a totes les accions formatives d’una
organitzacié. Aixi, aquesta estrategia és adequada quan l'organitzacié té un
especial interés a coneixer els resultats de la transferéncia d’'una o diverses accions
formatives concretes.
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Finalment, I'avaluacié integrada en la gestié de recursos humans té a veure amb la
incorporacié de l'avaluacié de la transferéncia a la resta de politiques de recursos
humans i estrategies de I'organitzacié (avaluacio del rendiment, seguiment de plans
de carrera, avaluacio de la qualitat, etc.). Consisteix a aprofitar els instruments, els
agents i els moments dels quals disposa I'organitzacié per gestionar els recursos
humans, com també per recollir i analitzar els resultats de la transferéncia. Aquesta
estratégia possibilita optimitzar els recursos de l'organitzacié, alhora que permet
institucionalitzar I'avaluacié de la transferencia, la qual cosa pot incidir molt
positivament en [I'actitud dels treballadors i les treballadores. Tot i aixi, és
imprescindible que la combinacié entre estratégies s'hagi estudiat i definit de
manera completa i es coordini correctament perqué no es desvirtui el sentit de
cadascuna. Una estratégia integrada és ideal per a les organitzacions que disposin
d'una o diverses estrategies de gestié de recursos humans consolidades. Per
exemple, si una organitzacié utilitza des de fa anys un sistema per avaluar
I'acompliment o el rendiment professional del seu personal, allo optim seria que
aprofités aquest canal ja establert per a la recollida i I'analisi de la informacié sobre
la transferéncia.

L'organitzacié pot optar per una Unica estratégia d’avaluacié de la transferéncia o
bé per una combinacié d’estrategies. Cal, pero, que l'organitzacido determini quina
és I'estrategia d’avaluacié optima segons la seva realitat.

3.3.4. Agents d’avaluacio de la transferéncia

Diversos agents acompleixen un rol crucial en I'avaluacié de la transferéncia. Els
agents que més destaquen son:

- Les persones que participen en l'accié formativa.

- El servei de formacio.

- La persona responsable de I'accié formativa.

- El formador o la formadora.

- El superior o la superior de la persona que participa en la formacio.
- La direccié de I'organitzacio.

- Els companys i les companyes.

- La clientela de la persona que participa en la formacio.

- Un consultor o una consultora externs.

- Un equip mixt d'avaluadors o avaluadores.
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Aixi mateix, en l'avaluacié de la transferéncia intervenen tres tipus de rols: el rol
d’avaluador o avaluadora, el rol de font d'informacié i el rol daudiéncia dels
resultats de I'avaluacio.

Per agent amb el rol de font d’'informacié sobre la transferéncia s’entén aquella
persona que proporciona dades sobre I'aplicacié dels aprenentatges al lloc de treball
utils per a la seva avaluacié posterior. La persona participant i el seu superior o la
seva superior son els agents que millor encaixen en aquest rol, perque saben de
primera ma en quina mesura es transfereix la formaci6, quins elements intervenen
positivament i negativament en el procés de transferéncia i quins resultats se
n'obtenen. El formador o la formadora, que coneix els continguts de I'acci6
formativa, també pot ser una font d’informaci6é uatil. Altres agents que poden
aportar informacié sobre les accions desenvolupades a la feina a partir de la
formacid sén els companys i els clients de la persona que participa en la formacio.

L'agent amb el rol d’avaluador o avaluadora de la transferéncia s’ocupa de recollir
dades sobre la transferéncia dels aprenentatges al lloc de treball i d’emetre judicis
de valor sobre aquestes dades. En aquest sentit, 'agent amb un rol més estrategic
és el superior o la superior de la persona participant, en tant que coneix I'actuacié
professional d'aquesta persona i pot valorar si s’han donat canvis en el lloc de
treball gracies a la formaci6é. Aquest agent també pot identificar quins factors
condicionen el procés de transferéncia. L’altre agent avaluador amb un rol
estratégic és el formador o la formadora, ja que coneix les possibilitats d’aplicacié a
la feina de l'accié formativa i pot detectar si es déna o no transferéncia i en quina
mesura. Si es pretén que el formador o la formadora desenvolupi aquest rol, cal
ampliar la seva preséncia en I'acci6é formativa més enlla de la fase d’execuci6 de la
formacio, és a dir, cal comptar amb el seu suport durant la fase de transferéncia.
La persona responsable o coordinadora de I'accié formativa també pot avaluar la
formacid. No obstant aix0, pot ser que aquest professional no tingui el coneixement
necessari dels aprenentatges adquirits en l'accié6 formativa per analitzar la seva
aplicacié al lloc de treball. En aquest cas, caldra que s'instrueixi sobre aquesta
questio o bé haura de comptar amb el suport del formador o la formadora. Qui
participa en la formacié també pot adoptar el rol d’autoavaluador o autoavaluadora
de la seva transferencia, pero cal tenir present que el seu judici sera
extremadament subjectiu i parcial. Altres agents que podrien avaluar la
transferéncia soén els companys i els clients de la persona que participa en la
formaci6 o bé un consultor o una consultora externs, entre d’altres.

Segons Garavaglia (1993: 65), ni la persona formadora ni la persona responsable

del disseny o la coordinacié de I'acci6 formativa no haurien d’involucrar-se en
I'avaluacié per tal de no esbiaixar-ne els resultats. D'acord amb l'autor esmentat,

Escola d’Administracio Publica de Catalunya 23



Pilar Pineda Avaluaci6 de la transferéncia de la formacié a I’Administracio...

aquests agents tendeixen a valorar positivament els resultats de I'accié formativa a
causa de la implicacié i la responsabilitat que hi tenen. Al nostre entendre, si el
sistema ho permet, és interessant coneixer la visi6 de tots dos agents sobre la
transferéncia, que malgrat ser subjectiva no deixa de ser valuosa. Ara bé, per tal
d’evitar possibles biaixos en els resultats de I'avaluacio propis dels interessos dels
agents avaluadors, recomanem la sol-licitud d’evidéncies que permetin objectivar al
maxim els resultats obtinguts. Una altra possibilitat per contrastar la informacié és
recérrer a la triangulacié d’agents avaluadors, és a dir, fer que intervinguin diversos
agents avaluadors i que recullin informacié amb diferents instruments i/o técniques,
a partir de diverses fonts d’informacid, i en diferents moments d’avaluacid. Els
processos de triangulacié de la informacié s6n importants en qualsevol avaluacio,
perdo particularment en l'avaluacié de la transferéncia, atesa la complexitat de
I'objecte d’avaluaci6.

L’agent implicat en 'avaluacio de la transferencia no tan sols pot tenir el rol de font
d’'informacié o el rol d’avaluador o avaluadora, sin6é que també pot desenvolupar el
rol d’audiéncia dels resultats de I'avaluacié de la transferéncia, el qual consisteix a
rebre la informacié sobre els resultats de la transferéncia de la formacié al lloc de
treball. Tots els agents implicats poden tenir interés a coneixer els resultats de la
transferéncia, pero no és imprescindible informar-los a tots ni fer-ho en el mateix
grau. La principal audiéncia és la direcci6 de l'organitzacid, atés que necessita
coneixer el grau d’efectivitat de la inversi6 en formacié efectuada per prendre
decisions sobre aquesta questié. Tanmateix, si la direccié de I'organitzacié espera
aquests resultats, ha de facilitar I'existéncia dels mecanismes i els recursos
necessaris per a l'avaluacié de la transferéncia. Altres audieéncies fonamentals s6n
la persona responsable o coordinadora de I'accié formativa, el superior o la superior
de la persona que participa en la formacio i aquesta darrera persona. Finalment,
també es pot informar la persona formadora.

Les persones responsables de l'accié formativa també son responsables de
I'avaluacié de la formacié, de manera que en l'avaluacié6 de la transferéncia, a
banda de desenvolupar els seus rols, també han de supervisar la implicaci6é de la
resta dels agents i han de vetllar perquée sistema d’avaluacio s'apliqui correctament.

Val a dir que els companys i les companyes de la persona participant
desenvoluparien un rol i unes funcions similars a les del superior o la superior.
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3.3.5. Instruments i técniques d’avaluacié de la transferencia

Existeixen diversos instruments i técniques per avaluar la transferéncia. Els que
s'utilitzen amb més freqiéencia son els segients: I'observacio6, I'’entrevista, I'informe
de resultats, el qliestionari o enquesta i el pla d’accié.

L'observacié és la técnica que s’empra habitualment per avaluar accions formatives
concretes. Consisteix a dur a terme una observacié directa i sistematica d'un o
diversos treballadors en el seu lloc de treball. Es necessari que I'observacio sigui el
maxim de sistematica per poder recollir evidéncies sobre la transferéncia. La
persona més indicada per fer aquesta observacioé és el superior o la superior directe
de la persona participant, ja que pot apreciar els canvis en la manera de procedir
després de la formacié rebuda, o bé la persona responsable o coordinadora de
I'accié formativa, que pot analitzar I'aplicacio al lloc de treball dels aprenentatges
previstos en la formacio. Aquesta técnica també pot ser posada en practica per un
avaluador extern (un consultor o una consultora, una persona experta, etc.). Abans
de l'avaluacié, la persona que avalua dissenya una pauta d’observacié6 amb
indicadors comportamentals i de rendiment previstos que es desprenen dels
objectius d’'aprenentatge de I'accié formativa, i també deixa espais en blanc per
anotar canvis no previstos en I'actuacio professional. Aixi, I'observacié és de molta
utilitat per avaluar la transferéncia d’accions formatives que impliquen canvis de
comportament observables o millores en el rendiment facilment evidenciables.
També és util per avaluar cicles de treball curts.

L’entrevista és una de les tecniques d’avaluacié més versatils quant a format, agent
entrevistador i agent entrevistat. Pretén interrogar una persona sobre I’'execucio
—propia o aliena— en situaci6 de treball dels aprenentatges adquirits amb la
formaci6, aixi com dels factors condicionants d’aquesta execuci6. Respecte al
format, el més idoni és que sigui de tipus estructurat o semiestructurat, orientat a
recollir informacié precisa sobre els indicadors de transferéncia previstos per a
I'accié formativa, encara que algunes entrevistes tenen un format obert i recullen
informacié que no respon a indicadors predeterminats. L'entrevista la pot conduir
un Unic agent entrevistador o diversos, i es pot fer a un Unic individu o a un
col-lectiu. Qui duu a terme I'entrevista (avaluador o avaluadora) obté informacio
sobre com s’aplica la formacié en qué s’ha invertit i els problemes detectats en la
posada en practica; per la seva banda, la persona entrevistada (font d’informacio)
té I'oportunitat de comentar les dificultats i les oportunitats trobades en el moment
d’aplicar la formacié al lloc de treball. L’entrevista la poden mantenir la persona
responsable de I'accié formativa i la persona participant en la formacié o bé el seu
superior en l'organitzacié. També es poden entrevistar el superior o la superior i la
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persona participant, entre d’altres. En definitiva, convé utilitzar una entrevista quan
es pretén implicar el superior o la superior de la persona participant en I'avaluaci6
de la transferencia i quan es vol avaluar una o diverses accions formatives que
resulten estratégiques per a I'organitzacio.

L'informe de resultats és un instrument molt Gtil per recopilar informacié sobre
I'avaluacié de la transferéncia. Vol ser un recull de totes les dades resultants de
I'aplicacié de la formacié al lloc de treball per part dels les persones participants,
tant de tipus descriptiu com de tipus valoratiu. Les dades descriptives aporten
informacié sobre les caracteristiques dels aspectes segients: els nous
aprenentatges aplicats al lloc de treball, els canvis produits en [I'actuacio
professional com a consequéncia de la formaci6, les barreres i els facilitadors
trobats durant la transferéncia, etc. Aquestes dades es poden recollir a partir
d’altres instruments i/o0 técniques i es poden plasmar a I'informe, o bé es poden
recollir directament a partir de I'informe. Les dades valoratives fan referencia a
judicis de valor sobre els aspectes descrits anteriorment: adequacié de I'aplicacio
dels nous aprenentatges al lloc de treball, suficiéncia dels canvis produits en
I'actuacié professional, incidéncia de les barreres i els facilitadors en la
transferéncia, etc. La combinacié de totes aquestes dades es tradueix en un
document molt atil per analitzar la transferencia de I'accié formativa i per orientar
la presa de decisions que es dugui a terme respecte a aquesta questid. L’'informe de
resultats pot ser emplenat per un o diversos agents, entre els quals hi ha la
persona responsable de I'accié formativa, el formador o la formadora i el superior o
la superior de qui participa en la formacié. Es tracta d’'un instrument especialment
adequat per a accions formatives avaluades a partir de diversos instruments i/o
técniques i amb diversos agents implicats.

El glestionari o enquesta és també un instrument ampliament emprat per avaluar
I'aplicacid dels aprenentatges assolits amb la formacié al lloc de treball. Té I'objectiu
de recollir la visi6 de la transferéncia per part de les persones implicades i/o
afectades. En sb6n destinataries les persones participants —en forma
d’autoavaluacié—, els comandaments, els col-legues, els clients o altres agents.
Aquest instrument pot ser o bé de tipus estandard, per avaluar totes les accions
formatives —propi d’'una estrategia d’avaluacié generica—, o bé de tipus “a mida”,
per avaluar accions formatives concretes —propi d'una estratégia d’avaluacié
especifica. El glestionari genéric es recomana per avaluar grans volums d’accions
formatives; en canvi, el questionari especific és idoni per avaluar accions formatives
estratégiques. Cal afegir que una mateixa accié formativa pot ser avaluada amb un
sol questionari o bé amb més d'un.
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Finalment, el pla d’acci6é o pla de transferéncia és un instrument al qual es comenca
a recoérrer amb frequiéncia per avaluar la transferéncia. Consisteix en un “contracte”
que revela les aplicacions que es pretenen executar al lloc de treball a partir dels
aprenentatges adquirits amb la formaci6. Té, per tant, una funcionalitat doble:
acompanyar la transferencia (orientar les accions a desenvolupar en el lloc de
treball per a la transferéncia) i avaluar la transferéncia (comprovar les accions que
s’han desenvolupat en el lloc de treball per a la transferéncia). El pla d'accié el
signen, al final de I'acci6 formativa, dos o més agents, entre els quals hi pot haver
la persona responsable de I'accié formativa, el superior o la superior de la persona
participant, el formador o la formadora i la persona participant. En aquest darrer
cas, pero, el suport de la persona formadora és indispensable per garantir que el
pla s'ha elaborat de manera correcta. Aquest instrument té molta utilitat en
aquelles accions formatives en les quals es compta amb la implicaci6é de la persona
formadora. També resulta molt atil en formacions a llarg termini.

En conclusi6, per avaluar la transferéencia de la formacid I'organitzacié haura de
seleccionar els instruments i les técniques més adequats i eficients en funcié del
tipus de formacié que pretengui avaluar i dels recursos de qué disposi.

3.3.6. Moments d’avaluaci6

L'avaluacié de la transferéncia s'efectua de manera diferida, entre tres i sis mesos
després de la formacid, és a dir, un cop ha passat prou temps per posar en practica
els aprenentatges assolits en la formacié en situacié de treball.

Avaluar en diferit comporta una serie de limitacions inherents al mateix moment
d’avaluacié que poden esbiaixar-ne els resultats: es poden produir canvis en els
agents de l'organitzaci6 —canvi de la persona responsable de l'accié formativa,

canvi del superior o la superior del participant, etc.—; canvis en les estructures
organitzatives —rotacions, promocions, canvis de funcions, etc.—; canvis en els
procediments —nous serveis 0 productes, noves normatives, etc.—, entre d’altres

(a partir de Lorenzi i Prina, 1992: 211). No obstant aix0, la transferéncia només es
pot avaluar de manera diferida. La persona participant en formacié ha de disposar
del temps necessari per integrar els nous aprenentatges, organitzar-se per aplicar-
los i reunir les condicions i els recursos adients perqué la transferéncia sigui
correcta.

Es dificil determinar exactament quant temps cal per integrar els aprenentatges

adquirits durant la formacié i traduir-los en canvis en el lloc de treball o en
comportaments professionals que es mantinguin en el temps (Le Boterf, 1991: 141-
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142). Caldra un doble procés, d’analisi i de consens, per determinar el moment més
adequat per a l'avaluacié de la transferéncia.

En qualsevol cas, el temps maxim d’espera no ha de superar el periode de sis
mesos per tal d'evitar “I'efecte de I'oblit” (Pineda, 2002: 267). També es recomana
mesurar el nivell d’entrada de les persones participants de manera prévia a l'accié
formativa, amb I'objecte de tenir dades per contrastar els resultats de la formacio.
Aixi mateix, s’aconsella repetir I'avaluacié de la transferéncia peridodicament per
valorar-ne —i potenciar-ne— el manteniment al llarg del temps.

En darrer terme, cal afegir que l'avaluaci6 de la transferéncia no es pot
desenvolupar en abstracte, sind6 que s'ha d’efectuar al lloc de treball (Le Boterf,
1991: 140). Una avaluacio contextualitzada en la situacié de treball de la persona
participant permet recollir evidéncies reals sobre els resultats de I'aplicacié de la
formacio i les barreres i/o les oportunitats detectades.
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4. METODOLOGIA

4.1. Plantejament metodologic i fases de la recerca

Tenint en compte els objectius proposats, la metodologia d’aquesta recerca té una
finalitat avaluativa. La investigacié avaluativa té el proposit de jutjar la qualitat
d’'una practica determinada en funcié dels criteris establerts per tal d’orientar-ne la
millora (McMillan i Schumacher, 2005: 24-25). Concretament, en aquesta recerca
s’avaluara la transferéncia de la formacié per a personal directiu i comandaments
en el sector public catala, la qual cosa ens permetra emetre judicis de valor sobre
aquesta questio i elaborar propostes de millora.

La perspectiva metodologica que s’utilitza és de tipus mixt, ja que s’aborda I'objecte
d’estudi mitjancant metodes quantitatius i qualitatius. Els métodes es combinen de
manera complementaria —€s a dir, els resultats d’'un meéetode es fan servir per
elaborar, millorar, il-lustrar o aclarir els resultats d’altres métodes— i paral-lelament
—de manera que els métodes quantitatius i qualitatius s’apliquen al mateix temps.
Tot i aixi, cal aclarir que els métodes quantitatius tenen més pes en l'avaluacié dels
resultats de la formacié i que els métodes quantitatius tenen més pes en I'obtencio i
I'analisi d’informacié aclaridora sobre les condicions en queé s’han donat els resultats
esmentats.

La recerca s’organitza en dues fases consecutives:

= Primera fase: creaci6 del model d’avaluacié de la transferéncia de la formacio
continua per a la funcié directiva i la funci6 de comandaments intermedis i
responsables. Aquesta fase té I'objectiu de dissenyar el model d’avaluacié de la
transferéncia de la formacié continua que es pretén aplicar. Per tal de situar els
lectors, avancem que el model dissenyat consisteix, basicament, en I'aplicacié
d’'un questionari a la persona participant i un al seu cap o a la seva cap, com
també la realitzacié d’entrevistes al formador o formadora i a la persona
responsable de I'accié formativa, els quals s’apliquen dos cops, abans i un
temps després de la formacié. També es fan dues reunions amb personal expert
per revisar el model d’avaluacié —una de procés i una final.

= Segona fase: avaluacié de la transferéncia de la formacié continua per a la
funcié directiva i la funci6 de comandaments intermedis i responsables. La
segona fase consisteix en I'avaluacié de la transferéncia d’'una mostra d’accions
formatives. Aquesta fase suposa l'aplicacié6 del model d’avaluacié de la
transferéncia dissenyat per avaluar I'efectivitat de I'accié formativa, aixi com les
condicions que I’han afectat, i fer-hi propostes de millora. Igualment, permetra
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dur a terme un pilotatge del model i identificar-ne les potencialitats, les
limitacions i les possibilitats d'aplicaci6 a altres contextos formatius de
I’Administracié publica.

4.2. Primera fase: creacio del model d’avaluaci6 de la transferencia de
la formacié continua per a la funcid directiva i la funcié de
comandaments intermedis i responsables

4.2.1. Disseny del model

El disseny del model d’avaluacié de la transferéncia es duu a terme seguint quatre
passos:

- En primer lloc, s’han seleccionat els elements estructurals del model
d’avaluacié de la transferéncia. S’han escollit els principals elements del
model d’avaluacié: els instruments i les técniques més adients, els agents
implicats i els moments d’avaluacié corresponents.

- En segon lloc, s’han identificat els aprenentatges corresponents a cada acci6
formativa. Per fer-ho s’ha revisat la literatura sobre formacio per a la funcio
directiva amb vista a identificar les principals competéncies relacionades que
poden ser desenvolupades en la formaci6.? Seguidament, amb la
col-laboracié del formador o la formadora de cada acci6 i la persona
responsable de la formacio, s’han identificat les competéncies que es
treballarien de manera prioritaria en cada accié formativa (al voltant de
quatre), aixi com les practiques professionals associades a aquestes
competéncies que s’intentarien desenvolupar durant les sessions.® La taula 3
mostra una visié general de les competencies directives que es treballen en
cada acci6.

- En tercer lloc, s’han identificat els factors que afecten la transferéncia en el
context de I’Administracié publica catalana.

- En quart lloc, s’han creat els instruments i les técniques d’avaluacio. Els
diversos questionaris i entrevistes presenten una part d’items o preguntes
generals, que son idéntiques per a totes les accions formatives, i una altra
part d'items o preguntes especifics per a cada accié formativa, que fan
referéncia a les competéncies i les practiques associades que corresponen a
cadascuna. Segons el que es mostra a la taula 4 s’ha dissenyat un pla

% Les competéncies i les practiques professionals associades a la funcié directiva s'adjunten a I'annex 1.
®Les competencies i les practiques professionals associades a cada acci6 formativa es recullen a I'annex 2.

“ L’annex 3 conté els giiestionaris i les técniques creats.
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d’avaluacié en el qual s’ha establert el tipus d’informacié a recollir amb cada
eina d’avaluacio.

- Finalment, personal expert ha validat les eines d’'avaluaci6 de Ila
transferéncia creades. A partir d'aquesta validacié s’han introduit millores als
instruments d’avaluacio.

4.2.2. Proposta de model

4.2.2.1. Finalitat

El model d’avaluacié que es proposa pretén ser un marc de referencia per avaluar
la transferéncia de la formacié per a personal directiu i comandaments de la
Generalitat de Catalunya. En aplicar aquest model, es detecten els canvis produits
en el lloc de treball com a consequéncia de la formacié, i també les condicions en
que han tingut lloc aquests canvis.

4.2.2.2. Objectes d’avaluaci6

Els dos objectes principals de I'avaluacié de la transferéncia sén els resultats de la
transferéncia de la formacié al lloc de treball i els factors que afecten la
transferéncia.

Entre els resultats de la transferéncia, se’n destaquen els segluents:

a) La millora de les competéncies implicades en Jl'acci6 formativa. Les
competéncies que es treballen en les accions formatives objecte d’avaluacié
son:

- Visio estrategica (capacitat d’orientar els objectius del servei o departament
vers I'assoliment de I'estratégia de I'organitzacio).

- Orientaciod als resultats (capacitat d’assolir els objectius fixats, preocupacio
per la millora dels resultats).

- Orientaci6é a l'usuari o l'usuaria (capacitat d’'anticipar-se i d’atendre les
necessitats dels usuaris i les usuaries).

Planificacio i gestié de projectes (capacitat per definir objectius, planificar i
organitzar accions, i analitzar els resultats de projectes).

- Treball en equip i cooperacié (capacitat de participar de manera activa en

I'assoliment d’objectius comuns amb altres professionals).

Direcci6 de persones i lideratge (capacitat de dirigir un equip de
professionals que treballin de manera interdependent vers I'assoliment
d’objectius concrets).
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Motivacié (capacitat de generar implicacié i il-lusié tant entre els membres
de I'equip com en la seva propia persona).

Influéncia (capacitat d’aconseguir que les idees impactin en els altres i siguin
seguides).

Desenvolupament de persones (capacitat d’incentivar i proveir els recursos
necessaris per al desenvolupament tant de la persona com dels seus
col-laboradors).

Relacié6 i comunicacié interpersonals (capacitat per relacionar-se i
comunicar-se amb els altres en un clima positiu, d’enteniment i respecte
mutu).

Resolucié de conflictes i negociacié (capacitat per identificar i contrastar
arguments i per defensar els interessos i les necessitats del departament o
servei).

Analisi i resoluci6 de problemes (capacitat per identificar les parts
significatives d’un problema i per establir els criteris i els passos necessaris
per resoldre’l de manera eficag).

Presa de decisions (capacitat de valorar les diverses alternatives d’una
situacio i de triar-ne la millor, com també de ser conseqient amb la
decisi6 presa).

Maduresa emocional (capacitat de ser conscient i regular les propies
emocions).

Control de I'estrés (capacitat d’autoregulacio i relaxacié davant situacions
tenses o sota pressio).

Gesti6 de les tecnologies de la informacié i la comunicacié (capacitat
d'utilitzar els sistemes informatics de I'organitzacio).

b) La millora en les practiques professionals associades a les competéncies de

I'accié formativa. Les practiques professionals sén actuacions, comportaments o
accions que formen part del perfil del personal directiu o del personal de
comandament que aquestes persones desenvolupen per executar la seva funcié
en el lloc de treball. Per a cada una de les competéncies implicades en la
formacié a avaluar s’identifiquen també quines son les practiques professionals

. . 5
concretes que es treballen en cada accié formativa.

El canvi que es genera en el lloc de treball a partir de la participacié en I'accio
formativa. Cal avaluar si es produeix o no un canvi en l'actuacié professional
com a consequéncia de l'accié formativa i en quina mesura es ddéna aquest
canvi.

® La concrecié de practiques professionals associades a les competéncies que es treballen en cada accié formatives es

pot consultar a I'annex 2.
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Les condicions que afecten la transferéncia a avaluar poden ser de tres tipus:

a) Condicions de I'organitzacioé que afecten la transferéncia:
- Visio sobre la formaci6.

Tipus de model d’analisi de necessitats formatives de I'organitzaci6.
- Existéncia d’incentius per la transferéncia de la formacio al lloc de treball.
Existéncia d’estratégies per a 'acompanyament de la transferéncia.

b) Condicions del lloc de treball que afecten la transferencia:
- Introduccié de recursos en el lloc de treball per a la millora de la
transferéncia.
- Grau de prioritat de la necessitat formativa.
- Existéncia d’oportunitats d’aplicacié.
- Disponibilitats dels recursos necessaris per transferir.
- Grau de complexitat de les tasques que es duen a terme en el lloc de treball.
- Grau d’autonomia en l'actuacio professional.
- Clima laboral positiu.
- Suport dels companys i les companyes per a I'aplicacié de la formacio.
- Suport del superior o la superior per a I'aplicacié de la formacié.
- Suport de la direccié de I'organitzacié per a I'aplicacié de la formacié.

¢) Condicions de les persones participants que afecten la transferéncia:
- Motivaci6é davant I'acci6 formativa.
- Motivacié davant la millora de I'actuaci6 professional.
- Actitud davant la carrera professional.
- Grau de compromis amb I'organitzacio.
- Possessio d’'informacio sobre I'acompliment professional.
- Capacitats/habilitats necessaries per aplicar els aprenentatges adquirits.
- Grau d’aprenentatges suficients per aplicar la formacioé al lloc de treball.
- Motivacié per aplicar la formacié al lloc de treball.
- Actitud positiva davant els canvis.
- Iniciativa.
- Expectatives d’éxit en I'aplicacié de la formaci6 al lloc de treball.

d) Condicions de la formacié que afecten la transferéncia:
- Grau d’estandarditzaci6 de la formacié.
- Grau de concrecio dels objectius de la formacio.
- Combinacio de la teoria i la practica en la formaci6.
- Previsio dels recursos necessaris per a la transferéencia.
- Grau de satisfaccio respecte a la formacio.
- Grau d’adequaci6 pedagogica de la formacio.
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Grafic 45. Orientacions i/o pautes per a la transferéncia segons el/la
participant
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El grau de satisfaccié dels participants respecte a les orientacions i/o les pautes
rebudes és altissim (4,05 punts sobre 5). Aixi, els comandaments consideren que
les orientacions i les pautes per a la transferéncia van ser molt valuoses.

Grafic 46. Grau de satisfaccio6 respecte a les orientacions i/o les pautes
rebudes
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5.4. Millora de I’actuacio professional i condicions postformacio
5.4.1. Millora del domini de les practiques professionals

Igual que en el questionari preformacid, en el questionari postformacié —respost al
cap de dos mesos d'haver fet l'accid6 formativa— es pregunta a les persones
participants i als seus caps sobre el grau de domini de les practiques formatives
treballades en I'accié formativa. Els gilestionaris s’adapten, doncs, als objectius de
cada acci6 formativa i a les competéencies i practiques professionals que s’aborden.

Per tant, no s’analitzen totes les competéncies i practiques associades identificades
com a propies del perfil del comandament o el directiu, siné que es fa una seleccio
segons les accions formatives objecte d’avaluaci6.’® D’altra banda, totes les
practiques associades a una competéncia no s’inclouen a totes les accions
formatives en qué s’aborda la competéncia esmentada, sinGé que només es tracten
aquelles practiques professionals que s6n objecte d’aprenentatge en la formacio.*’

De les 25 competencies identificades, només 16 resulten associades a les accions
formatives avaluades i s’analitzen a fons (taula 47).

'8 per a més informacid, consulteu I'apartat de metodologia.
" per veure el detall de les competéncies i les practiques professionals associades que es corresponen amb cada

acci6 formativa, vegeu l'annex 2.
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Taula 47. Competéncies i

Avaluaci6 de la transferéncia de la formacié a I’Administracio...

practiques professionals implicades en les

accions formatives avaluades

Practiques professionals

Visi6 estratégica v/
Accions formatives:
- Direcci6 d'equips (i 1)

Avalua els obstacles que podrien sorgir a I'hora d’acomplir I'estratégia de
I'organitzacié i empren les accions necessaries per superar-los satisfactoriament.
Concreta estratégies en accions a realitzar.

Elabora plans eficacos i clars per a I'assoliment de I'estratégia de I'organitzacio.
Pensa en termes globals.

Tradueix I'estratégia i les linies d'actuacio de I'organitzacio en objectius concrets i
mesurables.

Orientaci6 als resultats v/
Accions formatives:
- Analisi de problemes i presa
de decisions

Anticipa solucions a problemes futurs per a I'assoliment dels resultats.

Es prudent a I'hora de dur a terme accions que poden implicar riscos o
controversies i que representen una aportacio significativa per a la unitat/servei o
I'organitzacio.

Modifica els métodes de treball per millorar el seu acompliment.

Reconeix les oportunitats i sap realitzar les gestions adequades en el moment
oportu per tal d’obtenir el resultat desitjat.

Orientaci6 a l'usuari/aria v/
Accions formatives:
- Analisi de problemes i presa
de decisions

S'interessa pels requeriments del client.

Gesti6 i adaptacio al canvi x

Planificaci6 i gestié de projectes v°
Accions formatives:
- Gestio de projectes

Aporta informaci6 periodica a la direccio del projecte sobre I'execucié d’aguest.
Avalua els resultats operatius del projecte mitjancant indicadors d’execucio i
guantitatius.

Converteix els objectius estratégics dels projectes per tal de convertir-los en
objectius operatius, mesurables i temporitzats.

Es capac d’emprar els instruments tecnologics al seu abast per planificar,
gestionar i fer el seguiment del seu projecte.

Es capag d'identificar clarament les variables fonamentals per a la gestié d’un
projecte: recursos, temps i resultats.

Gestiona els recursos humans, materials i econdmics de qué disposa per a
I'execucié del projecte.

Identifica possible obstacles i gestiona les desviacions dels projectes.
Identifica, defineix, classifica i organitza les activitats necessaries per assolir els
objectius del projecte.

Planifica i fa el seguiment de I'execucid de les activitats.

Innovacié %

Treball en equip i cooperacié v/

Accions formatives:

- Autodiagnosi, qualitat personal
i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1 Il)

- Analisi de problemes i presa
de decisions

- Direcci6 d'equips (i 1)

Assigna rols diversos per al treball sobre una tasca o activitat concreta.
Comparteix qualsevol informacié util i rellevant per al grup.

Condueix I'equip i en delega la conduccié quan ho considera necessari.

Doéna suport a les decisions del grup.

Estableix mecanismes formals per facilitar el treball en equip.

Fa la seva part de la feina.

Facilita la presa de decisions, el consens grupal i la resolucié de les diferencies
entre els membres de I'equip.

Fomenta la col-laboracioé entre els membres de I'equip.

Parla de forma positiva dels membres del grup.

Promou un clima de treball d’equip i de cooperacid i crea en el grup la
consciéncia de pertinenca grupal i d’orientaci6 als objectius de I'equip.
Reconeix i confia en les habilitats i capacitats del grup per assolir els objectius.
Respecta la diversitat d’opinions.

Té en compte I'opinié grupal a I'hora de prendre una decisié.
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Avaluaci6 de latransferéncia de la formacié a I’Administracio...

Practiques professionals

Direcci6 de persones i lideratge v/

Accions formatives:

- Autodiagnosi, qualitat personal
i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1ill)

- Analisi de problemes i presa
de decisions

- Direcci6 d'equips (1 1)

Assegura que les necessitats de cada membre del seu equip per desenvolupar la
seva feina estan cobertes.

Crea equips.

Delega les responsabilitats a les persones adequades, basant-se en el
coneixement de les seves possibilitats i dels mitjans de que disposa.

Dona instruccions clares als seus col-laboradors/es.

Exerceix la funcié de “model a seguir”.

Gestiona eficagment les reunions.

Gestiona equips multidisciplinaris tot dirigint a cada membre vers un Unic objectiu
i coordinant les seves activitats.

Lluita per obtenir els recursos humans que necessita i els recursos materials i
informacioé necessaria per al bon funcionament de I'equip.

Proporciona feedback als seus col-laboradors/es.

Protegeix el grup i la seva reputacio davant I'organitzacié o I'ambit extern.
Segueix i rectifica eventualment els resultats dels seus col-laboradors/es.

Utilitza estratégies per promoure la moral de I'equip i la seva productivitat.
Utilitza I'autoritat i el poder d’una forma justa i equitativa.

Vetlla per I'0ptim acompliment de cada professional del seu equip.

Vetlla perqué I'equip estigui d’acord amb la seva missié de lider, objectius,
agenda, politiques...

Motivacié v
Accions formatives:
- Autodiagnosi, qualitat personal
i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1 Il)

Actua de manera optimista.
Provoca la motivacio dels altres.

Influencia v
Accions formatives:
- Curs de técniques
professionals de presentacio

Contagia la seva visi6 als col-laboradors/es.

Inspira credibilitat.

Manté I'atencié de I'audiéncia.

Respon eficagment a les observacions i preguntes d’'una audiéncia.

Desenvolupament de persones v’
Accions formatives:
- Autodiagnosi, qualitat personal
i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1ill)

Creu que els seus col-laboradors/es volen i poden aprendre.

Dona autonomia per a la realitzacié d'una tasca amb la finalitat d’estimular el
desenvolupament.

Explica als seus col-laboradors/es com realitzar una tasca i déna suggeriments
Gtils.

Identifica necessitats formatives o de desenvolupament i estableix accions per
satisfer-les.

Ofereix suport als seus col-laboradors/es per a la realitzaci6 de tasques
complexes.

Realitza comentaris positius sobre el potencial dels seus col-laboradors/es.
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Practiques professionals

Relacio i comunicacio
interpersonals v/

Accions formatives:

- Autodiagnosi, qualitat personal
i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1 ll)

- Curs de tecniques
professionals de presentacio

Adapta I'estil de comunicacio i interaccio a la persona o persones que fan
d'interlocutors.

Compren les situacions des del punt de vista d'altres cultures.

Compren missatges globals en un sentit ampli.

Comunica verbalment dades, idees i opinions de manera correcta i estructurada,
i acompanya el missatge verbal d’'un comportament no verbal adaptat.
Construeix relacions, tant dins com fora de I'organitzacié, que li proporcionen
informaci6 i contactes Utils per a I'assoliment dels objectius organitzacionals.
Demana explicacions i controla la seva comprensié basant-se en la sintesi.
Doéna mostres d’empatia tot demostrant atencié cap al benestar dels altres.
Mostra receptivitat a les opinions i als suggeriments dels col-laboradors/es i
intenta, en la mesura que pot, establir una comunicacio bidireccional.
Estableix relacions de respecte mutu i confianca com a base de futures
negociacions.

Estableix un ambient cordial amb persones desconegudes des de la primera
trobada.

Estimula un dialeg obert.

Fa que els altres se sentin comodes en la seva presencia.

Inicia i manté relacions socials amb naturalitat amb gran varietat de persones.
Manté una bona relacié tant amb els superiors com amb els seus
col-laboradors/es.

Respon a les necessitats emocionals dels altres.

S’esforca per donar una imatge adequada davant els companys/es, clients o
col-laboradors/es.

Transmet per escrit dades, idees i punts de vista de manera correcta, basant-se
en una estructura i una terminologia precises i sense faltes d’'ortografia.

Resolucié de conflictes i
negociacio v’

Accions formatives:

- Autodiagnosi, qualitat personal
i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (i 11)

- Analisi de problemes i presa
de decisions

- Direcci6 d'equips (1 1)

- Técniques de negociacié i
mediacié

Assoleix un objectiu predeterminat utilitzant arguments convincents, acceptant
compromisos realistes i creant una relacié en la qual ambdues parts surtin
beneficiades.

Crea espais grupals de dialeg en el seu equip com a forma de prevenci6 de
conflictes.

Facilita la creacié de consensos entre els seus col-laboradors/es.

Organitza la cooperaci6 dels membres del seu equip tenint en compte les
incompatibilitats i oposicions entre les persones.

Utilitza i estableix procediments per a la gesti6 de conflictes: la mediacio,
I'arbitratge, la negociacio i la resolucié conjunta de problemes, etc.

Analisi i resolucié de problemes v’

Accions formatives:

- Autodiagnosi, qualitat personal
i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1 ll)

- Analisi de problemes i presa
de decisions

Actua de manera proactiva.

Anticipa els obstacles que poden sorgir en un procés i els passos a seguir.
Avalua la informacié sobre una problematica de manera critica creant-se una
opinio racional al respecte i valorant les solucions disponibles.

Distingeix allo essencial d'alld superflu d’una situacié o element.

Entén els problemes amb una visi6 tan amplia com sistémica.

Estableix i analitza sistematicament les relacions entre les parts d’'un problema o
situacio.

Pren la decisi6 adequada basant-se en la informacié disponible i tenint en
compte els possibles avantatges i inconvenients.

Reconeix les causes més probables de determinades situacions i les
consequeéncies que se’n deriven.

Redefineix de forma simple les situacions complexes.

Utilitza diferents tecniques per analitzar les parts d’'un problema complex i trobar-
hi una solucié.

Aprenentatge i millora x
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Flexibilitat x °

Iniciativa % °

Practiques professionals

Presa de decisions v’ Pren les decisions adequades basant-se en la informaci6 disponible i tenint
Accions formatives: en compte els avantatges i inconvenients.
- Analisi de problemes i presa
de decisions
Maduresa emocional v Accepta les critiques sense adoptar una actitud defensiva ni hostil.
Accions formatives: Actua amb confianca en la valua i la integritat personal propies.
- Autodiagnosi, qualitat personal Coneix i entén els canvis d’humor, les emocions i els impulsos propis i els
i lideratge amb intel-ligéncia seus efectes sobre les altres persones.
emocional (1 1) Demostra I'autoconsciéncia de les seves emocions, caracter i personalitat.
- Curs de tecniques Es comporta de manera constructiva amb les critiques i extreu conclusions
professionals de presentacio atils, fins i tot quan les critiques sén injustificades.

Facilita I'expressié emocional dels col-laboradors/es.
Presenta autoconfianga.
S’autoavalua de manera realista.

Control de I'estrés v Autocontrola els seus impulsos i estats d'anim perjudicials per al seu
Accions formatives: funcionament.
- Autodiagnosi, qualitat personal Manté la calma davant situacions professionals estressants i segueix
i lideratge amb intel-ligéncia generant bons resultats fins i tot sota pressio.
emocional (1 I1) Reacciona de manera adequada a les frustracions, els obstacles i les
- Curs de técniques oposicions.
professionals de presentacio
Gesti6 de les TIC v Utilitza amb correcci6 i facilitat el programa de presentacions.

Accions formatives:
- Curs de tecniques
professionals de presentacio

Comprensio de l'entorn o
organitzacional x

Compromis amb I'organitzacio x L
Responsabilitat i ética pablica x b
Expertesa tecnicoprofessional x L

El grafic 48 mostra els resultats sobre el domini de les practiques professionals
implicades en les accions formatives objecte d’estudi, agrupades segons la
competéncia a la qual es refereixen.'’® Les dades es presenten de manera
comparada, entre la situaciéo prévia a la formacié (preformacio) i la situacié al
voltant de dos mesos després de la formacio, en el lloc de treball (postformacio) i
entre el col-lectiu de participants i el col-lectiu de caps.*®

En primer lloc, cal dir que la majoria de practiques professionals, tant abans com
després de la formacio, es valoren amb un domini alt amb puntuacions que se
situen en la meitat positiva d’'una escala de valoraci6 de 0 a 5 punts, amb una
desviacio tipica d’aproximadament 1 punt. Malgrat aix0, s’observa la tendéncia que

'8 Per tal de facilitar la comprensié i la interpretacié de les dades, s’ha calculat la puntuacié mitjana de les practiques
professionals associades a cada competéencia.
% En les competéncies “presa de decisions” i “orientaci6 als resultats” no es disposa de dades sobre la valoracié del

domini de les practiques associades segons el cap o la cap en situacié de preformacio.
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el domini de totes les practiques associades sigui valorat de manera més positiva
pel col-lectiu de caps que pel col-lectiu de participants.

En segon lloc, es detecta que el domini de totes les practiques professionals
implicades en la formacié objecte d’avaluacié ha millorat de la situacié prévia a la
formacio a la situacié posterior a la formacid. Es pot afirmar que els aprenentatges
assolits en l'accid formativa han estat transferits al lloc de treball de la persona
participant. Aquest resultat explica I'éxit de la formacié i 'adequacié d'aquesta per
complir I'objectiu previst. En definitiva, es conclou que les accions formatives
avaluades generen canvis al lloc de treball i sén, per tant, efectives.

Per aprofundir en aquest resultat, el grafic 49 presenta detalladament quina és la
millora en el domini de les practiques professionals corresponents a cada
competéncia. Dit d’'una altra manera, es mostren les diferéncies en les puntuacions
entre el domini preformacié i el domini postformacié segons ambdds col-lectius, de
caps i de participants.?

El grau de millora o grau de transferéncia maxim es déna en la competéncia “gestio
de les TIC” i fa referencia a la practica associada “utilitza amb correcci6 i facilitat el
programa de presentacions”.

Les competéncies amb menys grau de millora sén les de “presa de decisions” —fa
referéncia a la practica “pren les decisions adequades basant-se en la informacio
disponible i tenint en compte els avantatges i inconvenients™— i “analisi i resolucié
de problemes” —es refereix a les practiques “actua de manera proactiva i anticipa
els obstacles que poden sorgir en un procés i els passos a seguir”, entre d’altres.

® En les competéncies “presa de decisions” i “orientacidé als resultats” no es calcula la diferéncia preformacio i
postformacio pel fet que falten dades sobre la valoracié del domini de les practiques associades segons el cap o la cap

en situacié de preformacio.
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Grafic 48. Domini de les practiques
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Grafic 49. Millora en el domini
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La taula segient indica en quins casos les diferéncies entre les puntuacions
relatives al domini de les practiques professionals preformacié i postformacié sén
significatives —és a dir, assenyala quines millores son rellevants estadisticament— i
permet establir conclusions generalitzables sobre tendéncies generals en els
resultats.?*

No obstant aix0, considerem que no és correcte adoptar Unicament el criteri
estadistic per determinar que la formacié genera millores significatives en I'actuacio
professional i que es transfereix al lloc de treball, perqué la mostra de persones
enquestades és reduida i dificilment es donaran tendéncies molt homogeénies. Tot i
el valor que aporten les proves estadistiques, proposem que també es tinguin en
compte els resultats sobre les puntuacions mitjanes presentats anteriorment, que
demostren que es produeixen canvis positius en les practiques professionals
treballades amb la formacié.

Taula 50. Prova T de comparacié de mitjanes entre domini de les
practiques professionals implicades en la formacié en situacié preformacio
i postformacié segons el/la participant

Comparaci6 del domini preformacié i postformaci6
de les practiques professionals associades a les competéncies segiients:

Participants Caps

Visi6 estrategica

Orientaci6 als resultats® o .
Orientaci6 a l'usuari/aria® . o
Planificacio i gestié de projectes v 0,009 x 1,000
Treball en equip i cooperacié® . v 0,004
Direcci6 de persones i lideratge v 0,021 v 0,008
Motivacié v/ 0,000 % 0,058
Influéncia % 0,178 x 0,109
Desenvolupament de persones v 0,010 x 0,058
Relacié i comunicaci6 interpersonals x 0,287 x 0,782
Resolucié de conflictes i negociacié v 0,002 v 0,001
Analisi i resoluci6 de problemes % 0,389 x 0,182
Presa de decisions® . .
Maduresa emocional v 0,007 x 0,318
Control de l'estrés v/ 0,000 % 0,095
Gesti6 de les TIC v 0,034 % 0,184

% Consulteu les proves realitzades a I'annex 6.2.

%2 No es pot calcular aquest valor perqué el nombre de casos aparellats és insuficient.
® Noes pot calcular aquest valor perqué el nombre de casos aparellats és insuficient.
* No es pot calcular aquest valor perqueé el valor de la diferéncia és 0.

% No es pot calcular aquest valor perqué el nombre de casos aparellats és insuficient.

Escola d’Administraci6 Publica de Catalunya 120



Pilar Pineda Avaluaci6 de la transferéncia de la formacié a I’Administracio...

Per cloure aquest apartat, la taula seglient aporta una sintesi de les dades més
rellevants referents a les persones participants®® sobre la millora del domini de les
competéncies i les practiques professionals treballades en la formacié (taula 51). En
primer lloc, s’indiquen les puntuacions de la necessitat formativa dels participants
sobre les diverses competéncies. Amb color gris es marquen aquelles competéncies
que presenten una necessitat de formacidé elevada, aix0 és, que tenen una
puntuacié per sobre de 3 punts sobre 5.%”

En segon lloc, s’inclou la valoraci6 de les persones participants sobre el
desenvolupament de les seves competéncies a partir de la participacié en la
formaci6é, una valoraci6 que permet explicar I'aprenentatge realitzat de cada
competéncia. En aquest cas, el color gris assenyala les competéncies que s’han
desenvolupat en menys de 3 punts sobre 5.28

En la darrera columna de la taula s’apunta la millora en el domini de les practiques
associades a cada competéncia. S’entén que aquesta puntuacié indica el grau de
transferéncia de la formacié al lloc de treball. Les competéncies que presenten un
grau de millora baix en el domini de les seves practiques associades estan
marcades amb gris i presenten puntuacions inferiors a 0,5 punts.?®

Fent una lectura global dels resultats, s'aprecia que les persones participants en la
formacidé tenen elevades necessitats de formar-se en les competéncies propies del
perfil de comandament o personal directiu, tret de les competéncies *“visio
estratégica” i “maduresa emocional”. Cal dir que en les accions formatives dutes a
terme es van desenvolupar en gran mesura totes les competéncies; només n’'és
una excepcio la competéncia “gestié de les TIC”. Malgrat I'alt nivell d’aprenentatge
assolit en les diverses competéncies, no totes les practiques professionals
associades s'arriben a millorar, o bé es milloren molt poc, és a dir, algunes
competéncies sOn apreses, pero els nous aprenentatges no arriben a transferir-se al
lloc de treball, o bé la transferéncia que se’n fa genera pocs canvis en l'actuacio
professional. En concret, les practiques professionals que no es milloren a partir de
la formacié fan referéncia a les competéncies seglents: “orientacié als resultats”,
“orientacié a l'usuari/aria”, “treball en equip i cooperacid”, “direccié de persones i
lideratge”, “relacioé i comunicaci6 interpersonals”, “analisi i resolucié de problemes” i
“presa de decisions”. Certament, els resultats mostren que totes les practiques
professionals associades a les competéncies treballades en [I'acci6 formativa
milloren; tanmateix, cal assegurar-se que el canvi generat és rellevant perque es
pugui mantenir en el temps.

% g'utilitzen només les dades de les persones participants perqué sén les més completes i il-lustratives.
% Considerem gue una valoracié de més de 3 punts de necessitat formativa és rellevant.
%8 Una valoracié que indiqui un grau de desenvolupament inferior a 3 punts proposa un desenvolupament insuficient.

% Una millora inferior a 0,5 punts és baixa.
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Taula 51. Prova T de comparacié de mitjanes entre domini
practiques professionals implicades en la formacié en situacié preformacio
i postormacidé segons el/la participant

Competencies implicades en la formacié

Participants

de

Avaluaci6 de latransferéncia de la formacié a I’Administracio...

les

Visi6 estratégica 2,95 3,49 0,61
Orientaci6 als resultats 3,21 3,72 0,23
Orientaci6 a l'usuari/aria 3,03 3,64 0,40
Planificacio i gestié de projectes 3,41 3,33 0,80
Treball en equip i cooperacio 3,23 3,92 0,00
Direcci6 de persones i lideratge 3,30 3,77 0,39
Motivacié 3,32 3,73 0,94
Influéncia 3,26 3,73 0,59
Desenvolupament de persones 3,23 3,45 0,26
Relacié i comunicacié interpersonals 3,01 4,00 0,14
Resolucié de conflictes i negociacio 3,20 3,62 0,57
Analisi i resoluci6 de problemes 3,24 3,46 0,02
Presa de decisions 3,11 3,65 0,03
Maduresa emocional 2,95 3,47 0,62
Control de 'estrés 3,42 3,20 0,58
Gesti6 de les TIC 3,01 2,50 1,09

5.4.2. Canvi efectuat en I'actuacio professional de la persona participant

El grafic 52 mostra la resposta mitjana del col-lectiu de participants i de caps sobre

el grau de canvi assolit en I'actuacié professional a partir de I'acci6 formativa. Es
contrasten els resultats amb la previsié de canvi efectuada de manera prévia a

I'acci6 formativa.

Segons tots dos col-lectius, el grau de canvi assolit és elevat. Els caps i les caps,
pero, valoren aquesta dada lleugerament per sota de les persones participants.

Tanmateix, s’observa que les puntuacions reals se situen 0,5 punts per sota de les

previstes.
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Grafic 52. Canvi en I'actuaci6 professional del/de la participant
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5
381
4 : 347 3,33 a0
3 ' B Paicipant
2 Cap
1
0 . .
Canvi esperat a 'actuacid professional Canvi azzolt en 'actuacio professional
[preformacial [ postormaciol

A través d’aportacions escrites, les persones participants expliquen que intenten
seguir les pautes ofertes en la formacié per millorar la seva actuacié professional
(«Cada dia intento posar en practica el que vaig aprendre al curs» diuen, per
exemple). De manera reiterada es considera que «aquesta formacié marca un punt
d'inflexié en I'actuacié professional». Es per aixd que intenten incorporar tots els
aprenentatges possibles a la seva actuacio professional.

Per tal d’obtenir dades generals, es calcula la mitjana de canvi assolit en I'actuacio
professional segons participants i caps i es posa en relacié amb altres puntuacions
mitjanes entre tots dos col-lectius (taula 53). L’existéncia d’incentius per la
transferéncia no té cap efecte en el canvi en l'actuacié professional assolit. En
canvi, I'existéncia d’estratégies per a I'acompanyament de la transferéncia si que
facilita I'assoliment de canvis a partir de la formacio.

Taula 53. Relacions entre la mitjana del canvi assolit en I'actuaci6
professional segons participants i caps, i aspectes motivacionals i
d’acompanyament a I’'aplicacio

. . Correlaci6 de
Variable 1 Variable 2
Pearson

Mitjana de I'existéncia d'incentius per
la transferencia de la formaci6 al lloc x0,916 ]
Mitjana del canvi assolit en I'actuacié | de treball
professional del/de la participant

Mitjana de I'existéncia d'estratégies
per a 'acompanyament de la v0,019 0,307
transferéncia

Paral-lelament, es planteja la hipotesi que el canvi assolit en l'actuacido de la
persona participant segons I'opini6 d'ambddés col-lectius presenta puntuacions
relacionades. No obstant aix0, els resultats demostren que aquesta hipotesi no és
certa (taula 54). Per contra, existeixen altres aspectes propis de I'accié formativa
que mediatitzen positivament el canvi assolit per la persona participant, com ara el

Escola d’Administraci6 Publica de Catalunya 123



Pilar Pineda Avaluaci6 de la transferéncia de la formacié a I’Administracio...

grau d’'aprenentatge assolit en I'accié formativa, el grau de satisfaccioé respecte a la
formacio, la valoracié a I'adequacié del desenvolupament de I'accié formativa i la
semblanca entre les activitats de la formacié i les actuacions professionals.

Taula 54. Relacions entre el canvi assolit en I'actuacié professional segons
els participants, amb el canvi assolit segons els caps, i les caracteristiques
de I’'acci6 formativa

. . Correlacié de
Variable 1 Variable 2
Pearson

Canvi assolit en 'actuacio

professional del/de la participant x0,964 o
(cap)
Satisfaccio respecte a I'acci6é
. v'0,000 0,593
Canvi assolit en 'actuacio formativa
professional del/de la participant Adequacio en el desenvolupament
- o . v'0,000 0,466
(participant) de l'acci6 formativa
Aprenentatge assolit v'0,000 0,663
Semblanca entre les activitats de la
formacié i les actuacions v'0,000 0,489

professionals

Ens interessa comparar les puntuacions que atorguen les persones participants®® a
les variables “satisfacciod respecte a l'accié formativa”, “desenvolupament adequat
de la formacié”, “aprenentatge assolit” i “canvi assolit en l'actuacié professional”
segons les accions formatives avaluades, perqué soén variables que fan referéncia
als resultats de la formaci6 (taula 55).3' S6n puntuacions a variables de tipus molt
generals, perd permeten detectar els principals resultats de la formacié, com també
els punts forts i els punts febles d'aquesta.

El color gris indica les accions formatives amb una valoracié de menys de 3 punts
sobre 5 en algun dels resultats de la formacio.*?

En general, les accions formatives avaluades obtenen uns resultats molt
satisfactoris, encara que es donen algunes petites excepcions. Les persones que
participen en totes les accions formatives manifesten que se senten satisfetes
respecte a la formacié.

% s'utilitzen només les dades de les persones participants perque son les més completes i il-lustratives.

® Les dades de les tres primeres variables ja s’han mostrat anteriorment des d'un punt de vista general, com a
aspectes relacionats amb la “valoracié¢” que fan els participants, de I'acci6 formativa. En aquesta ocasi6é desitgem
analitzar de manera particular, en cada acci6 formativa, els resultats dels quatre nivells identificats en el marc
conceptual: satisfaccid, adequacié pedagogica, aprenentatge i transferéncia, amb l'objectiu de poder determinar-ne
I'efectivitat.

%2 Considerem gue una valoraci6 igual o inferior als resultats de la formacio6 és negativa.
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Quant a 'adequaci6 del desenvolupament de cada accid, la que obté una valoracio
més baixa és la de Técniques de negociacié i mediacié. Es considera que en aquesta
accioé formativa s’assoleix un grau d’aprenentatge insuficient i es genera un nivell
de canvi baix en I'actuacié professional.

En el cas de I'accié formativa Analisi de problemes i presa de decisions, es dona una
puntuacié positiva a I'adequacié del desenvolupament de la formacié. Amb tot,
I'aprenentatge assolit i el canvi en I'actuacié professional sén baixos, cosa que vol
dir que no és una formacié suficientment efectiva.

L'acci6 formativa Curs de técniques professionals de presentacié té resultats
positius en la satisfaccid, el desenvolupament de la formacio i I'aprenentatge, pero
genera un grau de canvi insuficient en I'actuacio professional.

La resta d’accions formatives —Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb
intel-ligéncia emocional (I i Il), Direcciéo d’equips (I i Il) i Gesti6 de projectes—
aconsegueixen ser molt efectives, perqué obtenen resultats positius en tots els
casos.

Taula 55. Resultats de les accions formatives avaluades segons el/la
participant

Participants

Autodiagnosi, qualitat
personal i lideratge
amb intel-ligéncia
emocional (l)

4,70 4,70 4,33 3,89

Autodiagnosi, qualitat
personal i lideratge
amb intel-ligencia
emocional (Il)

4,89 4,89 4,56 3,67

Analisi de problemes i
presa de decisions

Direccié d’equips (1) 4,27 4,18 3,91 3,36

3,20 3,30 3,00 2,50

Direcci6 d'equips (I1) 4,13 4,25 4,00 3,67
Gestid de projectes 4,43 4,43 4,00 3,20

Técniques de

. o 3,67 3,00 3,00 3,00
negociacio i mediacio

Curs de tecniques
professionals de 4,29 3,86 3,80 3,00
presentacio
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En els comentaris qualitatius que s'inclouen a I'enquesta, tant els participants com
—sobretot— els caps manifesten que els canvis assolits només perduraran en el
temps si es reforcen constantment a través de sessions de seguiment o d’altres
estrategies.

Respecte a aquesta questio, les dades quantitatives de les persones participants
mostren que tothom considera que els canvis assolits es mantindran, sobretot a
llarg termini (grafic 56). L’opinié del col-lectiu de caps és similar, perd0 en alguns
casos s6n menys optimistes que els col-laboradors: un 5% dels caps creuen que els
canvis assolits no es mantindran (grafic 57). Existeix un petit percentatge d’altres
participants i caps que no tenen clar qué passara.

En resum, l'opinié dels agents sobre el manteniment dels canvis assolits amb la
formacioé és summament positiva.

Grafic 56. Manteniment dels
canvis segons el/la participant

Manteniment dels canvis segons el/la
participant

0% 7%
28% Si, a curt termini

m Si, a llarg termini
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65%

Grafic 57. Manteniment dels
canvis segons el/la cap

Manteniment dels canvis segons el/la
cap
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5.4.3. Introduccio6 de canvis organitzatius i/o recursos per millorar la transferéncia
El 66% dels caps i les caps enquestats manifesten haver fet algun tipus de modificaci6
organitzativa o dels recursos existents per tal de millorar I'aplicacié de la formacié d'un

col-laborador o col-laboradora (grafic 58).

Grafic 58. Introduccid de canvis organitzatius i/o dels recursos

Introduccié de canvis organitzatius i/o dels recursos

34%
uSi

No
66%

5.4.4. Condicions del departament o servei per a la transferencia

Finalment, pel que fa a les condicions del departament o servei que poden facilitar la
transferéncia, tots els aspectes estudiats obtenen puntuacions elevades, per sobre de 3
punts sobre 5. Participants i caps destaquen el grau d’autonomia de quée disposa el
professional per a la seva actuacio; I'elevat suport de la persona formadora, com també
dels companys i de I'organitzaci6 per a I'aplicacid; el clima laboral positiu del seu lloc de
treball; I'existéncia d’oportunitats d’aplicaci6 de la formacid, i la disponibilitat de
recursos per transferir.

En definitiva, el context de la Generalitat de Catalunya disposa de condicions optimes
per a la transferéncia, és a dir, que faciliten que les accions formatives dutes a terme
puguin ser transferides al lloc de treball i siguin efectives.
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Grafic 59. Condicions del departament/servei per a la transferéncia
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6. CONCLUSIONS I PROPOSTES

L'avaluaci6 de I'aplicacio al lloc de treball de la formacié continua en la funcié directiva i
en la funcié de comandaments resulta positiva. Tant el col-lectiu de participants com el
de caps detecten millores en les practiques professionals associades a les competéncies
treballades en la formacié. Es demostra, per tant, que la formacié és efectiva i genera
transferéncia dels aprenentatges assolits al lloc de treball.

S'aprecien algunes diferencies segons les competencies implicades en la formacio. Les
competéncies que presenten un major grau de millora, a partir de les practiques
associades desenvolupades, son “gestiéo de les TIC”, “visi0 estrategica, “planificacio i
gestié de projectes” i “influéncia”. La “planificacié i gestié de projectes” és una de les
competéncies en qué els participants tenen més necessitats formatives. Aixi mateix, la
competéncia “visié estrategica” presenta un alt grau de necessitat formativa segons el
col-lectiu de caps. Les necessitats formatives de les competéncies “gestio de les TIC” i
“influéncia” no destaquen.

Les competéncies que menys es milloren sén “presa de decisions” i “analisi i resolucié
de problemes”. Aquest resultat és coherent amb el fet que ambdues competéncies no
presenten un alt grau de necessitat formativa.

Cal afegir que algunes necessitats formatives identificades per les persones participants
0 pels caps —com ara “control de Il'estres”, “motivacié¢”, “resolucié de conflictes i
negociacié” i “orientacié als resultats”"— so6n abordades explicitament en les accions
formatives avaluades i es desenvolupen adequadament, perd no sén de les que més es

transfereixen al lloc de treball.

Altres competéncies treballades de manera prioritaria a la formaci6 —“direccié de
persones i lideratge”, “treball en equip i cooperaci6” o “relacié6 i comunicaci6
interpersonals”, per exemple— s’assoleixen molt satisfactoriament i es milloren
lleugerament, perd no es tracta de les necessitats formatives més rellevants als ulls de
participants i caps.

En resum, algunes de les principals necessitats formatives del personal directiu o dels
comandaments s’aborden mitjancant la formacio6 i s’aconsegueixen desenvolupar de tal
manera que generen transferéncia al lloc de treball. No obstant aix0, altres necessitats
formatives es treballen en la formacié6 perd no generen canvis en [l'actuacio
professional. Finalment, algunes accions formatives se centren a desenvolupar
competéncies de les quals les persones participants no tenen un alt grau de necessitat
formativa. En aquest sentit, es proposa vetllar per la correspondéncia entre necessitats
de formacioé i aprenentatges implicats en les accions formatives per tal de tenir
garanties que la formaci6 és efectiva.
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De manera global, es considera que el grau de canvi assolit en el lloc de treball com a
consequeéencia de la formacié és alt, malgrat que els caps i les caps valoren aquesta
dada lleugerament per sota de com ho fan les persones participants. Aquestes
manifesten que les accions formatives desenvolupades suposen un replantejament de
la seva funcié com a personal directiu 0 comandament i intenten aplicar al maxim
possible els aprenentatges assolits, aixi com incorporar-los a la seva activitat habitual.
Aquest resultat és encara més positiu tenint en compte que la formacié objecte
d’avaluacié se centra en competencies, les quals inclouen un component actitudinal
molt fort sovint dificil de canviar.

La majoria de persones enquestades consideren que els canvis assolits es mantindran
en el temps, a llarg termini. Per tant, es confirma el resultat que la formacié ha generat
i consolidat aprenentatges actitudinals i nous comportaments que es tradueixen en
canvis profunds en la manera d’actuar del personal directiu i dels comandaments.

Encara que les valoracions mitjanes del col-lectiu de caps i de participants sén similars,
sorprén que no es doni una relacié significativa entre les respostes d’ambdds grups. En
conclusio, caps i participants perceben de manera diferent I'actuacié professional dels
segons. Si bé els resultats indiquen que gairebé tots els directius o comandaments
participants en la formacié tenen informacié sobre el seu acompliment professional,
aquesta manca de relacié significativa il-lustra que l'intercanvi d’informacié entre el
superior i el seu subordinat no és suficient i no s’arriba a un consens sobre
I'acompliment. Aquest fet mostra que els mecanismes utilitzats a aquest efecte no sén
del tot efectius i que s’haurien de millorar.

Aquest resultat es pot explicar, en part, perqué es produeix desacord en les respostes
sobre les necessitats formatives més importants de les persones participants. Aixi,
sembla que caps i participants no tenen com a referéncia la mateixa concepcié sobre
I'actuacié professional i les necessitats formatives amb vista a valorar el grau de canvi
assolit.

Cal millorar aquesta realitat i apostar per una formacié que parteixi de necessitats
formatives reals dels participants que siguin consensuades amb el seu superior, que
emergeixin del lloc de treball i de la seva funcié professional i que s'alinein amb les fites
estrategiques del servei, el departament i/o I'organitzacié de que es tracti. Només aixi
la formacio tindra possibilitats de contribuir a millorar les funcions del personal directiu i
els comandaments, dels equips que aquestes persones formen i, en definitiva, de
I'entitat.

En aquest sentit, es proposa posar en practica models de detecci6 de necessitats
col-laboratius entre caps i participants. La literatura cientifica i I'experiéncia demostren
que la detecci6 de necessitats amb estratégies col-laboratives —és a dir, amb la
participacio de caps i subordinats en igualtat de condicions— sén enormement efectives
per identificar necessitats reals i per generar consens sobre aquesta questio.
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La poca correspondéncia existent entre les valoracions de caps i participants també té
relacié6 amb el fet que el personal directiu i els comandaments participen en formacié
per iniciativa propia. Es molt positiu que aquestes persones mostrin interés i motivacio
per participar en la formacid, ja que aixi es genera més implicacié en la transferéncia
posterior dels nous aprenentatges a la realitat laboral. No obstant aix0, és necessari
que la participacio en la formacié vagi més enlla de ser quelcom individual i adopti una
dimensiod institucional, i aixd sols es pot aconseguir si el superior de la persona
participant desenvolupa un rol rellevant en la deteccié de necessitats formatives i en la
incentivacié de la participacié en determinades accions. Altrament, la participacié en
formacid s'acaba decidint en funcié d’aquells continguts pels quals la persona se sent
més atreta, cosa que genera un excés de formacié en les questions que més es
dominen i una manca de formacié en les qiestions de les quals es té més necessitat
per poder desenvolupar adequadament I'actuaciéo professional i contribuir a les fites
establertes.

Aquesta idea pren especial rellevancia en accions formatives per a la funcié directiva o
de comandaments, ja que soOn estratégiques i repercuteixen directament en els
resultats de I'organitzacio.

Les persones participants assenyalen explicitament que se senten motivades per la
formacié en qué participen perqué desitgen millorar la seva actuacié professional. Per la
seva part, en general els caps i les caps també atorguen puntuacions elevades als
aspectes motivacionals de la participacié en formacié, pero, un cop més, la relacio entre
les valoracions de tots dos col-lectius no és significativa, és a dir, encara que un cap
determinat opini que la persona que col-labora amb ell esta molt motivada per la
formacid, aixd no vol dir que la persona indiqui que ho esta. El resultat fa pensar que
els caps tenen poca informacié sobre els desitjos i els interessos dels participants i que
la seva valoracido és esbiaixada pel fet que la seva percepcié sobre el subordinat és
subjectiva. S’insisteix en la necessitat de millorar I'intercanvi d’'informacié entre ambdos
agents per millorar el sentit i I'efectivitat de la formacié.

Aixi mateix, els caps i les caps enquestats consideren que el grau de compromis de les
persones participants en la formacié vers I'assoliment dels objectius de I'organitzaci6 és
molt elevat. Aixi, caldria aprofitar que la motivacié del personal directiu i els
comandaments per participar en la formaci6 és elevada i que se senten compromesos a
assolir els objectius de I'organitzacié, fer que ambdds aspectes anessin més lligats i
aconseguir que les accions formatives tinguessin una clara vinculacié als objectius
estratégics de I’Administracié publica. Per assolir aquest objectiu, en l'analisi de
necessitats formatives es poden explicitar quines sén les fites més rellevants de
I’organitzacio per tal que cap i participant puguin analitzar de quina manera la persona
pot contribuir-hi i quina formacié necessita per fer-ho.
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A banda de la bona predisposicié de les persones participants de cara a la formacio, el
context de la Generalitat de Catalunya disposa de condicions oOptimes perque la
formacio resulti efectiva.

Es constata que dos tercos dels caps dels participants enquestats manifesten haver fet
algun tipus de modificacié organitzativa o dels recursos existents per tal de millorar
I'aplicacio de la formacié del seu col-laborador o col-laboradora.

D'altra banda, es destaquen les condicions segients, que es donen d'una manera
favorable i que faciliten la transferéncia de la formacio al lloc de treball:

- el grau d’autonomia de queé disposa el professional per a la seva actuacio;

- l'elevat suport de la persona formadora, dels companys i de I'organitzacié per a

I'aplicacio;

- el clima laboral positiu del seu lloc de treball;

- I'existéncia d’oportunitats d’aplicacié de la formacio, i

- la disponibilitat de recursos per transferir.

Aquestes condicions altament facilitadores de I'efectivitat de la formaci6, sumades als
bons resultats de les accions formatives dutes a terme quant a la millora que generen
en les practiques professionals implicades en la formacio, apunten I'éxit dels esforgos
invertits.

Com s’ha dit anteriorment, totes les practiques associades a la formacié es milloren
com a conseqiéncia de la participacié. D’altra banda, el personal directiu i els
comandaments fan una valoracidé global relativa als resultats sobre satisfaccio,
adequacio pedagogica, aprenentatge assolit i transferéncia al lloc de treball que pot
donar pistes per prendre decisions que millorin cada accié de cara a futures edicions.

Una part important de les accions desenvolupades (Autodiagnosi, qualitat personal i
lideratge amb intel-ligéncia emocional (I i Il), Direccié d’equips (I i Il) i Gesti6 de
projectes) ofereixen resultats molt positius sobre els nivells de satisfaccié respecte a
formacio, adequacioé pedagogica, aprenentatges assolits i transferencia al lloc de treball,
cosa que significa que s6n molt efectives.

Respecte a la resta d’accions, el Curs de técniques professionals de presentacié té
resultats positius pel que fa al nivell de satisfacci6, el desenvolupament de la formacio i
I'aprenentatge, pero genera un grau de canvi insuficient en I'actuaci6 professional.

En I'accié Analisi de problemes i presa de decisions s'atorga una puntuacio positiva a la
satisfacci6 i I'adequacié pedagogica, pero l'aprenentatge assolit i el canvi en l'actuacio
professional sén baixos. Per tant, la formacié no és prou efectiva.

Finalment, I'accié formativa Técniques de negociacio i mediacié no resulta ben valorada
en termes d’adequaci6é pedagogica, d’aprenentatges assolits i de transferéncia al lloc de
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treball, i I'aplicacid és insuficient. Aquesta accié necessitaria una revisié en profunditat
per millorar-ne I'efectivitat.

Cal destacar que en totes les accions formatives s’ha insistit en les orientacions per
transferir els aprenentatges al lloc de treball, majoritariament de tipus oral o per escrit.
Fins i tot una cinquena part de les persones participants van elaborar un pla d’accié o
contracte d’aplicaci6 de la formaci6é, un material que en la majoria de casos va
supervisar la persona formadora a través de tutories grupals.

Els resultats demostren que l'existéncia d’estratégies per a I'acompanyament de la
transferéncia facilita enormement I'assoliment de canvis a partir de la formacié. Aixi,
seria d’utilitat fer extensiva I’elaboracié d’'un pla d’accié o contracte d’aplicaci6 per part
dels participants de totes les accions formatives.

De fet, el pla d’accié podria ser una estratégia molt efectiva no tan sols per orientar
I'aplicacié de la formacid, siné també per avaluar en quina mesura aquesta es dona i
quins aspectes dificulten o faciliten la transferéencia i el canvi al lloc de treball a partir de
la formacié. Seria interessant que la Generalitat pogués crear algun mecanisme per
sistematitzar i visualitzar els resultats dels plans d’accié esmentats, ja que sovint el
problema de la transferéncia rau en el fet que no es posa prou de manifest quins son
els canvis que s’incorporen a l'actuacié professional a partir de la formacié i quins
aprenentatges no s’hi han pogut aplicar ni per quin motiu. Si s’aconsegueix que la
persona participant i, si pot ser, el seu cap, com a maxim interessat que la formacié
sigui efectiva, intentin identificar si la formaci6 els resulta util i en quins casos caldria
millorar-la, s’atorgaria a la formacio el valor que té i esdevindria un element estratégic
per a I'organitzacio. Dit d’una altra manera, tal com s’ha evidenciat en aquest estudi, la
formacidé de I’Administracié publica pot ser altament efectiva, perd aquesta afirmacioé no
es pot fer sense poder oferir evidéncies sobre aquesta questio.

Una estrategia factible per avaluar la transferéncia mitjancant els plans d’acci6
consisteix a prioritzar un grup d’accions formatives cada any i encarregar a la persona
formadora que es faci responsable no tan sols del seguiment dels plans d’accid, sin6
també de la sistematitzacié dels resultats corresponents en un informe.

En sintesi, els resultats globals que obtenen les accions formatives avaluades s6n en
general molt satisfactoris, amb petites questions que es podrien millorar de cara a
futures edicions. En conseqiiencia, es considera que el model de formacié per a
personal directiu i comandaments de I’Escola d’Administracié Pdblica és adequat i, amb
algunes adaptacions, podria ser de gran utilitat per a altres contextos.
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