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PREAMBUL

L'avaluacié de la formacid és un tema que preocupa a les organitzacions que
inverteixen en el desenvolupament dels treballadors i les treballadores, ja que
necessiten tenir evidéncies 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 formacié, creant
metodologies i instruments i ajudant les organitzacions en aquesta complexa tasca.

La present publicacid és fruit d’aquesta trajectoria de recerca. L'informe l'integren
dos estudis financats per I'Escola d'Administracid Publica de Catalunya (EAPC) que
segueixen un mateix fil conductor. El primer estudi avalua la transferéncia —o
I'aplicaci6— 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 |'eficacia de la formacio, és
a dir, que determinaven el nivell d’aplicacié de la formacié. La voluntat d'aprofundir
en aquesta descoberta ens va portar a elaborar el segon estudi: la identificacié dels
factors que determinen l'eficacia de la formacié a I’Administracié publica, amb
I'adaptacié i I'aplicacié d’un instrument innovador: lI'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 formacid
continua, i que contribueixin a millorar I'eficacia de la formacié 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 gestié: I'ambit de la formacio
continua.

Concretament, aquesta recerca consisteix a avaluar la transferéncia 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 comprovacié 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 l'aplicabilitat de la formacié de personal directiu i
comandaments de I’Administracid publica catalana i els factors que han facilitat o
obstaculitzat el procés. Els resultats obtinguts en I'avaluacié permeten plasmar
I'efectivitat de la formacié continua, identificar els factors i les condicions que
afecten positivament o negativament |'efectivitat de la formacid 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’avaluaci6 de la transferéncia 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 metodologic 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 formacioé continua per
a personal directiu i comandaments de I’Administracié publica de Catalunya. Per
fer-ho, crearem un model d’avaluacié de la transferencia 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
funcid directiva i en la funcid6 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 funcio directiva i en la funcié de comandaments.

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

Analitzar els factors que afecten |'aplicacié al lloc de treball de la formacid
continua en la funcio 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 transferéencia de la formacié continua
de I’Administracié 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 formacié continua es defineix com aquella formacié que rep una persona després
d’haver acabat la seva formacié inicial en una professié amb la finalitat d’ampliar o
perfeccionar les competéncies 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 décades en el mercat laboral. Amb la formacié
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 consciencia individual i col-lectiva
sobre la importancia de la formacidé continua per a la potenciacié de I'economia a
través de I'optimitzacié del capital huma. No obstant aixd, podem observar que la
formacio continua pot prendre diferents significats.

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

- Inversio vs. despesa. Si la formacié 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 produccid. 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 formacié.

' 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 Publica 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 planificacié estratégica de [|‘organitzacio,
constitueix part d’'un programa planificat préviament i orientat a la consecucid
d’objectius organitzatius i, en conseqléncia, 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 Gtil per a l'organitzacié i per als seus professionals quan
s’entén com una inversid, de tal manera que s’orienta vers la millora de l'eficacia i
I'eficiencia 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'organitzacid i les seves
necessitats de millora.

Es justament aquesta triple concepcid de la formacié la que posa de manifest la
rellevancia del concepte de transferéncia 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 transferencia de la formacié com
I'aplicacid dels coneixements, les habilitats i les actituds apresos durant la formacio
en el lloc de treball i el manteniment conseglient 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 formacid es posen en practica en el lloc de
treball i en situacions diferents d'aquelles en qué es va fer en l'accié formativa. El
manteniment fa referéncia a |'amplitud temporal en qué els aprenentatges
s’apliquen de manera eficag a la feina.

La nocio 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 formacio
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, sind que és un mitja per aconseguir resultats de transferéncia
altament significatius per a I'organitzacié. Aixi doncs, els resultats de la formacid
haurien de fer émfasi no tan sols en I'aprenentatge assolit, siné 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 formacidé continua pretén determinar el grau en que la formacié ha
donat resposta a les necessitats de |'organitzacid 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 |'avaluaci6 Donald
Kirkpatrick. Als anys seixanta, Kirkpatrick va assentar les bases del que avui dia
s’entén per avaluacié de la formacio continua, a partir de la creacié del seu Model
basat en els quatre nivells (Kirkpatrick, 1999: 19-24):

- Nivell 1: reacci6. Fa referéncia a la reaccid que tenen les persones participants
respecte al programa o I'accié formativa, és a dir, el grau de satisfaccid 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 l'organitzacio.

Al llarg dels anys, el model dels quatre nivells ha tingut grans seguidors i grans
detractors, encara que, a la practica, aguest 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’avaluacio a partir d’'una Unica dimensid: 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 |'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’avaluaciéo amb aquest objectiu: el sistema d’avaluacié PLS (performance, learning
and satisfaction).

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

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

A la vegada, cada domini consisteix en dues opcions:

= Actuacio professional: resultats en el negoci (individuals, processuals o de
I'organitzacid) i resultats financers (beneficis en termes de ratio monetaria).

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

» Satisfaccio: participants (persones implicades directament en la intervencid) 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 I'actuacié professional produida per la formacié. Es, de fet,
dels pocs models que avancen en la construccié de sistemes per avaluar |'aplicacio
de la formacid per a la millora en el lloc de treball.

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

- Segon nivell. Assoliment dels objectius d’aprenentatge.

- Tercer nivell. Adequacioé pedagogica del procés de formacio.

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

- Cinqueé nivell. Impacte de la formacié en els objectius de 'organitzacié.
- Sisé nivell. Rendibilitat de la formacié per a |'organitzacid.

Segons els tres models d’avaluacié de la formacio 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
actuaci6é professional i el nivell aprenentatge del model PLS de Swanson, i amb el
nivell transferéncia del model holistic de Pineda. Tal com s’observa a tots tres
models, I'avaluacié de la transferéncia va més enlla de l'analisi i la valoracié de
I'adequacié d'un programa formatiu: implica avaluar en quina mesura els resultats
obtinguts amb les accions formatives contribueixen al desenvolupament de
I'organitzacié i dels professionals que hi treballen.

Altres exemples de models d’avaluaci6 de la formacié continua que inclouen
I’'avaluacio de la transferéncia com a aspecte cabdal de I'avaluacio 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’'éxit de la formacidé és tanta
gue nombrosos autors coincideixen en el fet que resulta ser la finalitat Gltima 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 lI'avaluaciéo de la transferéncia es perd
entre els altres nivells d’avaluacio. Per aix0 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 l'estudi de Ia
transferéncia —models del procés de transferéncia, factors que afecten Ia
transferéncia, estrategies per millorar-la, etc.—, i en pocs casos s’aprofundeix en
les eines i les estrategies per avaluar els resultats de la formacié en termes de
transferéncia. La nostra recerca pretén precisament aportar coneixement per
avangar en aquest ambit tan poc explorat.

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

A continuacid es descriuen els trets principals d’un sistema o model d’avaluacié de
la transferencia: els objectius de I'avaluacié de la transferéncia, els elements de la
transferéncia a avaluar, les estrategies d’avaluacié de la transferéncia, els agents
d’avaluacio, els instruments i les técniques d’avaluacio i, finalment, els moments
d’avaluacio.

3.3.1. Objectius de I'avaluaci6 de la transferéncia

L'avaluacié de la transferéncia se centra a detectar els canvis produits en el lloc de
treball com a conseqiéncia de la formacié. Per tant, avaluar la transferéncia
significa comprovar 1'Us 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 contribucio de la formacié a la millora del rendiment en el lloc de treball.

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

- Posar de manifest la contribucié de la formacié als objectius de I'organitzacié.
- Determinar l'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'avaluacié de la transferéncia soén: els resultats de la transferéncia de la
formacio al lloc de treball i els factors que afecten la transferéncia.

L'avaluacidé dels resultats de la transferéncia de la formacié al lloc de treball es
refereix a la comprovacid, la mesura i/o la valoracidé de I'aplicacid dels
aprenentatges adquirits amb la formacidé 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 formacio.

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

No obstant aix0, per demostrar I'efectivitat de la formacid i la seva contribucié a la
millora de l'actuacid 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’'avaluacioé dels canvis produits per la formacid, 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 son totalment acceptables; des d’un
punt de vista cientific, perd, no ho son 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 |'accié formativa es poden evidenciar els canvis
en l'actuacié professional dels participants que siguin producte de l'aprenentatge
generat (Cabrera, 2000: 135). Els canvis en l'actuacié professional es poden
avaluar considerant les evidéencies 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 competéncies
i/o les funcions que han estat treballats durant I'accié formativa i que han de ser
objecte d’avaluacid.
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L'avaluacioé dels factors que afecten la transferéncia es refereix a la identificacio i la
valoracié dels aspectes que han afectat positivament o negativament I'assoliment
de la transferéncia. Aquesta avaluacié 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 transferéncia de la formacié al lloc de treball, existéncia
d’estrateégies per a I'acompanyament de la transferéencia, etc.

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

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

Per tal de facilitar I'avaluacid, 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 teoriques 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 transferéncia —és, de fet, una ampliacié del model de Noe. Aquest
autor considera que la millora de I'actuacioé professional a partir de la formacid 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 transferéencia de Holton

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

Motivacio per transferir (motivation to transfer)
Esforg/accio 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)

W@l N o | s W N

=
= O

—
N

-
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. Validesa del contingut de la formacié 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: informacio adaptada de Khasawneh (2006: 183).

A partir d’aquests constructes, Holton, Bates i Ruona (2000) han desenvolupat
Ilnic instrument validat per mesurar els factors clau que afecten la millora de
I'actuacioé professional resultant de la formacié: 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 aplicacio
transcultural.

L'LTSI es pot utilitzar per avaluar la transferéncia abans, durant o després de I'acci6
formativa: abans de la formacid, 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 transferéncia en les avaluacions
regulars dels empleats i les empleades, i com a eina d’avaluacid per identificar les
competéncies que necessiten els diferents agents per donar suport a la
transferéncia.
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3.3.3. Estratégies d’avaluaci6 de la transferéencia

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

L'estrategia d‘avaluacié representa l'orientacié que pren l‘avaluacié de la
transferéncia. Basicament hi ha tres tipus d’estratégies per articular els sistemes
d’avaluaci6 de la transferéncia: |'‘avaluacié genérica, l'avaluacid especifica i
I’'avaluacio integrada en la gestio dels recursos humans.

L'avaluacié genérica és la manera més simple, perd abastable, d’‘avaluar la
transferéncia de la formacié. Consisteix a obtenir dades basiques de la valoracié
d’un o més agents sobre l'aplicacié 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 transferéncia de cada accié 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 estrategia d’avaluacié genérica pot ser
molt Gtil per a aquelles organitzacions que vulguin recollir informacié general sobre
com esta funcionant I'aplicacio al lloc de treball de totes les accions formatives
desenvolupades en el seu pla de formacio.

L'avaluacié especifica és la manera més completa d’avaluar la transferencia, perd
requereix invertir-hi més esforcos que l'estrategia geneérica. 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 l'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 formacio. Per contra, el punt feble d'aquest sistema és el cost en temps i
recursos, fet que dificulta la seva aplicacid a totes les accions formatives d’una
organitzacié. Aixi, aquesta estratégia és adequada quan l|‘organitzacié té un
especial interés a coneéixer els resultats de la transferéncia d’una o diverses accions
formatives concretes.
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Finalment, 'avaluacio 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'organitzacio (avaluacio del rendiment, seguiment de plans
de carrera, avaluacié de la qualitat, etc.). Consisteix a aprofitar els instruments, els
agents i els moments dels quals disposa |'organitzacié per gestionar els recursos
humans, com també per recollir i analitzar els resultats de la transferencia. Aquesta
estratégia possibilita optimitzar els recursos de l'organitzacié, alhora que permet
institucionalitzar l'avaluacid de la transferéncia, 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 perque no es desvirtui el sentit de
cadascuna. Una estrategia integrada és ideal per a les organitzacions que disposin
d'una o diverses estratégies de gestid de recursos humans consolidades. Per
exemple, si una organitzacio 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’estratégies. Cal, pero, que |'organitzacié determini quina
és |'estratégia d’avaluacié optima segons la seva realitat.

3.3.4. Agents d’avaluacio6 de la transferéncia

Diversos agents acompleixen un rol crucial en l'avaluacié de la transferencia. 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 direccid 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 d'audiéncia dels
resultats de l'avaluacié.

Per agent amb el rol de font d’informacié sobre la transferéncia s’‘entén aquella
persona que proporciona dades sobre |'aplicacié dels aprenentatges al lloc de treball
Utils per a la seva avaluacio posterior. La persona participant i el seu superior o la
seva superior son els agents que millor encaixen en aquest rol, perqué saben de
primera ma en quina mesura es transfereix la formacid, 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 |'accio
formativa, també pot ser una font d'informacié uatil. Altres agents que poden
aportar informacié sobre les accions desenvolupades a la feina a partir de la
formacio 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 transferencia 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, I'agent amb un rol més estrategic
és el superior o la superior de la persona participant, en tant que coneix I'actuacio
professional d'aquesta persona i pot valorar si s’han donat canvis en el lloc de
treball gracies a la formacid. 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 presencia en l'accié 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 l'accié formativa també pot avaluar la
formacio. No obstant aix0, pot ser que aquest professional no tingui el coneixement
necessari dels aprenentatges adquirits en l'accié formativa per analitzar la seva
aplicacié al lloc de treball. En aquest cas, caldra que s'instrueixi sobre aquesta
qliestid 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 transferéncia, pero cal tenir present que el seu judici sera
extremadament subjectiu i parcial. Altres agents que podrien avaluar la
transferéncia sén els companys i els clients de la persona que participa en la
formacié 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 coordinacid de l'accid6 formativa no haurien d’involucrar-se en
I'avaluacié per tal de no esbiaixar-ne els resultats. D'acord amb I'autor esmentat,
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aquests agents tendeixen a valorar positivament els resultats de I'accié formativa a
causa de la implicacio i la responsabilitat que hi tenen. Al nostre entendre, si el
sistema ho permet, és interessant coneixer la visié 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 |'avaluacié 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
recorrer a la triangulacioé 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’informacié, i en diferents moments d’avaluacié. Els
processos de triangulacié de la informacié sén importants en qualsevol avaluacid,
perd particularment en l'avaluacido de la transferéncia, atesa la complexitat de
I'objecte d'avaluacid.

L’agent implicat en I'avaluacié de la transferéncia no tan sols pot tenir el rol de font
d'informacié o el rol d’avaluador o avaluadora, sin6 que també pot desenvolupar el
rol d’audiéncia dels resultats de I'avaluacié de la transferéncia, el qual consisteix a
rebre la informacio sobre els resultats de la transferencia de la formacié al lloc de
treball. Tots els agents implicats poden tenir interés a conéixer els resultats de la
transferéncia, perd no és imprescindible informar-los a tots ni fer-ho en el mateix
grau. La principal audiéncia és la direccié de I'organitzacio, atés que necessita
coneixer el grau d’efectivitat de la inversié en formacié efectuada per prendre
decisions sobre aquesta qliestid. Tanmateix, si la direccid de l'organitzacié espera
aquests resultats, ha de facilitar |'existéncia dels mecanismes i els recursos
necessaris per a lI'avaluacio de la transferéncia. Altres audiéncies fonamentals sén
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 sén responsables de
I'avaluaciéo de la formacio, de manera que en l‘avaluacido de la transferéncia, a
banda de desenvolupar els seus rols, també han de supervisar la implicacio de la
resta dels agents i han de vetllar perqué sistema d’avaluacid 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 transferéncia

Existeixen diversos instruments i técniques per avaluar la transferéncia. Els que
s’utilitzen amb més freqliencia sén els seglients: I'observacid, I'entrevista, I'informe
de resultats, el qliestionari o enquesta i el pla d’accid.

L'observacio és la técnica que s'empra habitualment per avaluar accions formatives
concretes. Consisteix a dur a terme una observacid directa i sistematica d'un o
diversos treballadors en el seu lloc de treball. Es necessari que I'observacié sigui el
maxim de sistematica per poder recollir evidéncies sobre la transferéncia. La
persona més indicada per fer aquesta observacio 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'accio formativa, que pot analitzar |'aplicacié al lloc de treball dels aprenentatges
previstos en la formacié. 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‘observacié amb
indicadors comportamentals i de rendiment previstos que es desprenen dels
objectius d’aprenentatge de l'accié formativa, i també deixa espais en blanc per
anotar canvis no previstos en l'actuacié 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 (til per avaluar cicles de treball curts.

L'entrevista és una de les técniques d’avaluacido més versatils quant a format, agent
entrevistador i agent entrevistat. Pretén interrogar una persona sobre |'execucio
—propia o aliena— en situacid de treball dels aprenentatges adquirits amb Ia
formacid, aixi com dels factors condicionants d’aquesta execucid. 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'accio 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 l'entrevista (avaluador o avaluadora) obté informacio
sobre com s’aplica la formaciéo en qué s’ha invertit i els problemes detectats en la
posada en practica; per la seva banda, la persona entrevistada (font d'informacid)
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'avaluacio
de la transferéencia i quan es vol avaluar una o diverses accions formatives que
resulten estratégiques per a l'organitzacio.

L'informe de resultats és un instrument molt UGtil per recopilar informacid sobre
I'avaluacié de la transferéncia. Vol ser un recull de totes les dades resultants de
I’aplicacié de la formacio 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 seglients: els nous
aprenentatges aplicats al lloc de treball, els canvis produits en I'actuacio
professional com a conseqiéncia de la formacio, les barreres i els facilitadors
trobats durant la transferéncia, etc. Aquestes dades es poden recollir a partir
d’altres instruments i/o técniques i es poden plasmar a l'informe, o bé es poden
recollir directament a partir de l'informe. Les dades valoratives fan referéncia a
judicis de valor sobre els aspectes descrits anteriorment: adequacié de I'aplicacio
dels nous aprenentatges al lloc de treball, suficiencia 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 util per analitzar la transferéncia 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 |'accié formativa, el formador o la formadora i el superior o
la superior de qui participa en la formacid. 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 questionari o enquesta és també un instrument ampliament emprat per avaluar
I'aplicacid dels aprenentatges assolits amb la formacio al lloc de treball. Té I'objectiu
de recollir la visi6 de la transferencia per part de les persones implicades i/o
afectades. En son destinataries les persones participants —en forma
d’autoavaluacio—, els comandaments, els col-legues, els clients o altres agents.
Aguest instrument pot ser o bé de tipus estandard, per avaluar totes les accions
formatives —propi d’una estratégia d’avaluacié genérica—, o bé de tipus “a mida”,
per avaluar accions formatives concretes —propi d'una estratégia d’avaluacio
especifica. El qlestionari genéric es recomana per avaluar grans volums d’accions
formatives; en canvi, el glestionari especific és idoni per avaluar accions formatives
estrategiques. Cal afegir que una mateixa accié formativa pot ser avaluada amb un
sol quiestionari o bé amb més d'un.
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Finalment, el pla d’acci6 o pla de transferéncia és un instrument al qual es comenga
a recérrer amb freqliéncia 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 formacié. Té, per tant, una funcionalitat doble:
acompanyar la transferéncia (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’accio el
signen, al final de l'accié formativa, dos o més agents, entre els quals hi pot haver
la persona responsable de l'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 implicacié de la persona
formadora. També resulta molt Gtil en formacions a llarg termini.

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

3.3.6. Moments d’avaluaci6

L'avaluacio 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 formacid en situacio de treball.

Avaluar en diferit comporta una serie de limitacions inherents al mateix moment
d’avaluacido que poden esbiaixar-ne els resultats: es poden produir canvis en els
agents de l'organitzacio —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 o 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 perque la transferéncia sigui
correcta.

Es dificil determinar exactament quant temps cal per integrar els aprenentatges

adquirits durant la formacidé 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 transferencia.

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 préevia a |'accio
formativa, amb l'objecte de tenir dades per contrastar els resultats de la formacio.
Aixi mateix, s’aconsella repetir I'avaluacié de la transferéncia periodicament per
valorar-ne —i potenciar-ne— el manteniment al llarg del temps.

En darrer terme, cal afegir que l'avaluacié de la transferéncia no es pot
desenvolupar en abstracte, sind que s'ha d’efectuar al lloc de treball (Le Boterf,
1991: 140). Una avaluacié contextualitzada en la situacié de treball de la persona
participant permet recollir evidéncies reals sobre els resultats de |'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 formacid per a personal directiu i comandaments
en el sector public catala, la qual cosa ens permetra emetre judicis de valor sobre
aquesta questid i elaborar propostes de millora.

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

La recerca s‘organitza en dues fases consecutives:

= Primera fase: creacié 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 l'aplicacio
d’'un questionari a la persona participant i un al seu cap o a la seva cap, com
també la realitzaciéd d’entrevistes al formador o formadora i a la persona
responsable de l'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 funcié de comandaments intermedis i responsables. La
segona fase consisteix en l'avaluacio de la transferéncia d’'una mostra d’accions
formatives. Aquesta fase suposa l‘aplicaci6 del model d’avaluacié de la
transferéencia dissenyat per avaluar l'efectivitat de '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’avaluacio: 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 accié
formativa. Per fer-ho s’ha revisat la literatura sobre formacio per a la funcié
directiva amb vista a identificar les principals competéncies relacionades que
poden ser desenvolupades en la formacid.”? Seguidament, amb la
col-laboracié del formador o la formadora de cada acci6o 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
guatre), aixi com les practiques professionals associades a aquestes
competéncies que s’intentarien desenvolupar durant les sessions.? La taula 3
mostra una visio general de les competéncies directives que es treballen en
cada accid.

- 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’avaluacié.® Els
diversos qliestionaris 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’avaluacio 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 la
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 referéncia 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 conseqliéncia de la formacid, i també les condicions en
que han tingut lloc aquests canvis.

4.2.2.2. Objectes d’avaluacio

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

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

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

- Visio estratégica (capacitat d’orientar els objectius del servei o departament
vers l'assoliment de I'estratégia de I'organitzacid).
- Orientaci6 als resultats (capacitat d’assolir els objectius fixats, preocupacio
per la millora dels resultats).
- Orientacido a l'usuari o l'usuaria (capacitat d’anticipar-se i d’atendre les
necessitats dels usuaris i les usuaries).

Planificacio i gestid 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 l'assoliment
d’objectius concrets).
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Motivacié (capacitat de generar implicacid 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).

Relaci6 i comunicacido interpersonals (capacitat per relacionar-se i
comunicar-se amb els altres en un clima positiu, d’enteniment i respecte
mutu).

Resolucio de conflictes i negociacid (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
situacié i de triar-ne la millor, com també de ser conseqlient amb la
decisid presa).

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

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

Gestio de les tecnologies de la informacid i la comunicacié (capacitat
d'utilitzar els sistemes informatics de I'organitzaciod).

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

I'accioé 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
formacio a avaluar s’identifiquen també quines son les practiques professionals

concretes que es treballen en cada accid 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 dona 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'organitzacié que afecten la transferéncia:

- Existencia d’incentius per la transferencia de la formacié al lloc de treball.

Visié sobre la formacié.
Tipus de model d’analisi de necessitats formatives de I'organitzacid.

Existéncia d’estratégies per a I'acompanyament de la transferéncia.

b) Condicions del lloc de treball que afecten la transferéncia:

Introduccié de recursos en el lloc de treball per a la millora de

transferéncia.
Grau de prioritat de la necessitat formativa.
Existéncia d’oportunitats d’aplicacio.
Disponibilitats dels recursos necessaris per transferir.
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la

Grau de complexitat de les tasques que es duen a terme en el lloc de treball.

Grau d’autonomia en l'actuacid 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 |'aplicacié de la formacio.
Suport de la direccié de l'organitzacidé per a I'aplicacié de la formacio.

c) Condicions de les persones participants que afecten la transferéncia:

Motivacio davant l'accié formativa.

Motivacio davant la millora de I'actuacié professional.

Actitud davant la carrera professional.

Grau de compromis amb |'organitzacio.

Possessid d’informacidé sobre I'acompliment professional.
Capacitats/habilitats necessaries per aplicar els aprenentatges adquirits.
Grau d’aprenentatges suficients per aplicar la formacié al lloc de treball.
Motivacio per aplicar la formacié al lloc de treball.

Actitud positiva davant els canvis.

Iniciativa.

Expectatives d’éxit en I'aplicacié de la formacid al lloc de treball.

d) Condicions de la formacié que afecten la transferencia:

Grau d’estandarditzacié de la formacié.

Grau de concrecio dels objectius de la formacio.
Combinacio de la teoria i la practica en la formacio.
Previsio dels recursos necessaris per a la transferéncia.
Grau de satisfaccié respecte a la formacio.

Grau d’adequacié pedagogica de la formacio.
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- Grau d’assoliment dels objectius d’aprenentatge de la formacio.
- Semblanca entre les activitats i les actuacions en el lloc de treball.
- Preséncia d’orientacions i/o pautes per a la transferéncia.

4.2.2.3. Moments d’avaluacio

Es defineixen dos moments d’avaluacio:
- Moment preformacié: un temps abans de l'inici de I'accié formativa.
- Moment postformacio: un temps després de I'acabament de I'accié formativa
(al voltant de dos mesos).

L'establiment d’aquests dos moments permet observar el canvi que es dona a partir
del punt de partida identificat.

4.2.2.4. Agents implicats en |'avaluacio

En l'avaluacio s‘implica la persona participant en l'accié formativa (autoavaluacid) i
el seu cap o la seva cap. Les persones formadores i la persona responsable de la
formacido actuen com a font d’informacié sobre aspectes relacionats amb les
caracteristiques de l'organitzacid i de I'accié formativa.

4.2.2.5. Instruments i técniques de recollida d’informacié

A la taula 2 es descriuen les caracteristiques dels instruments i les técniques de
recollida d’informacié que constitueixen la proposta de model d’avaluacié de la
transferéncia.

Es tracta d’'un questionari a la persona participant i un al seu cap o la seva cap,
com també la realitzacié d’entrevistes al formador o la formadora i a la persona
responsable de l'accié formativa, instruments que s’apliquen dos cops: abans i un
temps després de la formacié. També es proposa fer dues reunions de revisio del
model d’avaluacid, una de procés i una final.

Es dissenyen els quatre qliestionaris d’avaluacié® i els dos guions d’entrevista.
(vegeu l'annex 3). La taula 3 mostra el tipus d’informacié a recollir amb cada eina
d’avaluacio.

¢ Els gliestionaris s6n validats mitjancant el sistema de “jutges” per quatre persones expertes en metodologia

d’avaluacio i tres persones expertes en formacié de personal directiu. Els criteris per a la validacio son els segients:
- Univocitat: s’entén?; aborda més d’un objecte? La resposta és “si” 0 “no”.

- Pertinenca: I'item té relacio logica amb I'objecte que es pretén analitzar? La resposta és “si” 0 “no”.
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Taula 2. Descripci6 dels instruments i les técniques d’avaluacié de la transferéncia segons el moment, els agents, el format i I'objectiu

Instruments/téc. ‘ Moment Agents Format Objectiu
L i . Aplicatiu on- = Obtenir dades quantitatives, generals i objectivables sobre el nivell
Questionari Participants . . .
line de competéncies de partida.
= |dentificar les condicions de la formacid, del/de la participant i del
Superior/a 0 un/a company/a | Aplicatiu on- seu lloc de treball que poden afectar la transferencia.
Qs proper line = Comprovar la validesa dels instruments i técniques d’avaluacié de la
transferéncia.
= Coneixer els objectius de I'accio formativa.
. A e FRee G T e = |dentificar les condicions de la formacié que poden afectar la
. . Formador/a Presencial transferencia.
semiestructurada (PRE-FORMACIO) . . S , L
= Comprovar la validesa dels instruments i técniques d’avaluacio de la
transferencia.
= Coneixer les necessitats que han estat el punt de partida de 'accié
formativa.
Entrevista , i = |dentificar les de I'organitzacié i de la formacié que poden afectar la
. Responsable de formacio Presencial .
semiestructurada transferéncia.
= Comprovar la validesa dels instruments i tecniques d’avaluacié de la
transferencia.
Responsables de formacié
Expert/a en avaluacio de la . .
. . . L = Contrastar dades sobre el procés de pilotatge.
. ., Durant el procés de realitzacio de transferéncia L, . . S , L
Grup de discussio . i o Reunio = Comprovar la validesa dels instruments i técniques d’avaluacio de la
les accions formatives Expert/a en funcié directiva L.
. transferéncia.
del sector public
Investigadores
L i Entre 1 i 2 mesos després de . Aplicatiu on- = Obtenir dades quantitatives, generals i objectivables sobre la millora
Questionari L . . Participants . . . . L .
finalitzar I'acci6 formativa line en el nivell de competéncies fruit de I'accié formativa.
(POST-FORMACIO) = |dentificar les condicions de la formacio, del/de la participant i del
Superior/a 0 un/a company/a | Aplicatiu on- seu lloc de treball que han afectar la transferéncia.
ezl proper line = Comprovar la validesa dels instruments i técniques d’avaluacié de la
transferéncia.
Entrevista Formador/a Presencial = Coneixer el grau d'assoliment dels objectius de I'accié formativa
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semiestructurada

Entrevista
semiestructurada

Grup de discussio

= |dentificar les condicions de la formacié que han afectat la
transferéncia.

= Comprovar la validesa dels instruments i técniques d’avaluacio de la
transferéncia.

= |dentificar les condicions de I'organitzacié que han afectat la
transferencia.

= Expert/a en funcio directiva

del sector public

= |nvestigadores

= Responsable de formacio Presencial . . P , "
= Comprovar la validesa dels instruments i técniques d’avaluacio de la
transferéncia.
= Responsables de formacio
= Expert/a en avaluaci6 de la .
. = Contrastar els resultats del pilotatge.
transferéncia ., . . S , .
Reunié = Comprovar la validesa dels instruments i técniques d’avaluacio de la

transferéncia.

Taula 3. Instruments i técniques d’avaluacio6 de la transferéncia segons els objectes d’avaluacio

Competéncies
directives
implicades en

l'accié formativa

Visi6 estratégica

PRE

A\\\\\\\\

Orientaci6 als resultats

Orientaci6 a l'usuari/aria

Gestio i adaptacio al canvi

\\\\\\\\

Planificacio i gesti6é de projectes

Innovacio i creativitat

s
_

Treball en equip i cooperacio

§

Direccio de persones i lideratge

Motivacié

\\\

Influéncia i persuasio

Desenvolupament de persones

Relacié i comunicaci6 interpersonals

Resolucié de conflictes i negociacio

\\\\\\\\
e

Analisi i resolucié de problemes

.

Questionari
participant

Entrevista
formador/a
PRE PRE

Questlonarl
cap

Entrevista responsable
formacio

@

&\\\\\\\\
=

§

®_

A\\\\\\\\
— .

-
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Apre.n.e.ntatge i millora \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ -
Ferbiia N TN
Iniciativa _ \\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ -
Presa de deCISIO-I‘lS \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ -
e —
Gestié de I.?S tecnologies de |.a infc.)rmaci() i la comunicacié \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ -
Comprensllo de I'entorn (.)rgar.1’|tza0|onal \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ -
Compromis amb I'organitzacié \\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ -
I
T I .
-
L
L

Responsabilitat_ i etica pL’lt.)Iica \\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\
Expertesa tecnicoprofessional § \\ & \\

N

. Questiona els procediments i els processos establerts i genera solucions
Practiques .
] alternatives
professionals

. ] Promou i lidera la introduccié de nous processos i serveis
directives

implicades en PromOl.J una cul.tEJra d'innov-acié entre els coI-Iabo.rado.rs \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\
racci6 formativa’ | BUSC |nf9rmaC|o comparatlva.sobre .alltres o.rganltzamons | 0 L
Descobrglx models o_perspectlve.s,orlglnals_ i fa propostes al respecte \\\\\\\\\\ \\\\\\\\\\ \\\\\\\\
Expectatives de canvi en l'actuacié professional \\\\\\\\ \\\\\\\\

Canvi realitzat en I'actuacio professional

Satisfaccié de la persona participant respecte als canvis realitzats en el lloc de

Canvis en el lloc
treball

de treball a partir
de la formacié

Satisfaccio del cap o la cap respecte als canvis realitzats en el lloc de treball
Previsid de la persona participant sobre el manteniment dels canvis en el lloc de
treball

Previsi6 del cap o la cap sobre el manteniment dels canvis en el lloc de treball

(Continuacio6)

Questionari Questionari Entrevista Entrevista responsable
participant formador/a formacio

PRE

Condic.ions.cfe V'isié sobre la formaci(? ' | ' | ' &\\\\\\\\\\\\\\T
I'organitzacio Tipus de model d’analisi de necessitats formatives de l'organitzaci6 &\\\\\\\\\\\\&

” Aquestes practiques professionals fan referéncia a la competéncia “innovacié i creativitat” i s'indiquen aqui a tall d’exemple. Per revisar altres practiques associades a altres competéncies, vegeu 'annex 1.
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que afecten la
transferencia

Existencia d’incentius per la transferéncia de la formacié al lloc de treball

Existencia d’'estratégies per a 'acompanyament de la transferéncia

Condicions del
lloc de treball
que afecten la
transferéncia

Introduccio de recursos en el lloc de treball per a la millora de la transferéncia

Grau de prioritat de la necessitat formativa

Existencia d’oportunitats d’aplicacio

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'actuacié professional

Clima laboral positiu

Suport dels companys i les companyes per a I'aplicacié de la formaci6

Suport del superior o la superior per a I'aplicacio de la formacid

Suport de la direccié de I'organitzacié per a I'aplicacié de la formacio

Condicions de
les persones
participants que
afecten la
transferencia

Motivacié davant I'accié formativa

Motivacié davant la millora de I'actuacié professional

Actitud davant la carrera professional

Grau de compromis amb I'organitzacio

Possessio d’informacid sobre I'acompliment professional

Capacitats/habilitats necessaries per aplicar els aprenentatges adquirits

Grau d’aprenentatges suficients per aplicar la formacié al lloc de treball

Motivacié per aplicar la formaci6 al lloc de treball

Actitud positiva davant els canvis

Iniciativa

Expectatives d’éxit en I'aplicacié de la formaci6 al lloc de treball

Condicions de la
formacio que
afecten la
transferéncia

Grau d’estandarditzacié de la formacio

Grau de concrecio dels objectius de la formacio

Combinacié de la teoria i la practica en la formacié

Previsié dels recursos necessaris per a la transferencia

Grau de satisfaccio respecte a la formacié

Grau d’adequaci6 pedagogica de la formacio

Grau d’assoliment dels objectius d’aprenentatge de la formacio

Semblanca entre les activitats i les actuacions en el lloc de treball

Preséncia d’orientacions i/o pautes per a la transferencia

\\\\\\\\

Q\\\\\\

]
-
.

§

\\\\
.

.

\\\\\\\\

\\\\\\\\

.

.

.

—

\\\\\\\\

\

.
L
.
.

38



4.3. Segona fase: avaluacio de la transferéncia de la formacié continua
per a la funcidé directiva i la funcié de comandaments intermedis i
responsables

4.3.1. Escenari i mostra

Per delimitar l'escenari de la recerca, hem decidit centrar-nos en la formacid
continua per a personal directiu gestionada per I’'Escola d’Administracié Publica de
Catalunya,’® principalment per dos motius.

El primer motiu té a veure amb linterés de l'entitat per constituir-se com la
institucid de referéncia en I'ambit de la formacié sobre gestié i funcié publiques, la
qgual cosa pot afavorir la incorporacid6 de l'avaluacié de la transferéncia de la
formacio i contribuir, aixi, a la millora de les accions formatives.

El segon motiu és que una de les seves linies estrategiques d’actuacié consisteix a
consolidar i potenciar una oferta formativa de qualitat per a persones amb carrecs
directius de les administracions publiques catalanes, linia que coincideix amb
I'ambit formatiu que pretenem avaluar.

Per a I'avaluacid, s’ha escollit una mostra de vuit accions formatives® corresponents
a la formacié per a personal directiu del Pla de formacioé per a I’Administracié de la
Generalitat.> Les accions es dirigeixen a dos perfils de destinataris diferents i
s’'emmarquen en dues funcions formatives: la funcidé directiva (per a alts carrecs,
subdirectors o subdirectores i caps de serveis) i la funci®é de comandaments
intermedis i responsables (responsables d’equip). Tot i aixi, els continguts se
centren, en tots els casos, en la formacid en competéncies directives o
competéncies per a carrecs de comandament.*

Les accions formatives s’'han seleccionat mitjancant un mostreig de tipus
intencional per tal d’augmentar la utilitat de la informacié que s’obtingui (McMillan i
Schumacher, 2005: 406). Cada acci6 formativa havia de complir una série de
criteris:

! L’Escola d’Administracié Pblica de Catalunya (EAPC) és una institucié autdnoma fundada I'any 1912 i adscrita al
Departament de Governacié i Administracions Publiques de la Generalitat. Ofereix formacié continua tant als diversos
departaments i organismes de I’Administraci6 de la Generalitat com a les administracions locals, de manera
transversal.

% En un primer moment es van escollir dotze accions formatives, perd quatre es van suspendre.

® No s'abordara cap acci6 formativa del Pla de formacio per a '’Administracié local per raé de la dispersio, tant tematica
com organitzativa, d'aquest Pla.

* La distincio entre els dos col-lectius no és rellevant per a I'estudi, ja que les accions formatives presenten els mateixos

objectius i continguts independentment de la funcié a la qual van dirigides.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Ser estratégica per a l'organitzacié. La formacid de tipus estrategic té per
objectiu desenvolupar les competéncies professionals per dur a terme
eficacment les funcions propies del lloc de treball, cosa que contribueix a
|'assoliment dels objectius organitzatius i estrategics i a la millora del servei
public. Es una formacié necessaria per millorar la prestacié del servei i/o per
desenvolupar nous projectes, nous serveis o la implantacid de formacio
proposada per oOrgans interdepartamentals, de manera que és prioritari
avaluar-ne la transferencia i determinar si s’ha assolit la millora prevista.

Permetre I'aplicacié directa al lloc de treball del personal directiu. Ens
interessa avaluar la transferéncia d’accions formatives vinculades al lloc de
treball del personal directiu. Fins i tot es dona prioritat a aquelles accions
formatives el disseny de les quals incorpora un pla d’aplicacio al lloc de
treball.

No haver-se iniciat la formacié en el moment d'aplicar el pla pilot.
Necessitem poder analitzar I'accié formativa des de l'inici del procés formatiu
per no perdre informacid rellevant per explicar el procés de transferéncia.

Tenir una durada minima de deu hores. Entenem que en les accions
formatives amb una durada inferior a deu hores no s’assoleix un volum
d’aprenentatges suficient que permeti realitzar grans canvis en el lloc de
treball.

Ser de modalitat presencial. Les accions formatives presencials presenten
unes caracteristiques molt diferents de les accions de modalitat
semipresencial o no presencial, de manera que cada tipus de modalitat
necessita un model d'avaluacié de la transferéncia que s’ajusti a les seves
particularitats. En el nostre cas, hem optat per crear un model d’avaluacié
de la transferéncia de la formacié continua de modalitat presencial perqué
acostuma a presentar un major grau d’aplicabilitat que la no presencial o la
semipresencial (Pineda, 2006).

Comptar amb un nombre de participants superior a deu. L'accié formativa
ha de comptar amb un grup mitja participants que permeti recollir dades
suficients per extreure resultats significatius en el pilotatge (McMillan i
Schumacher, 2005: 248).
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Finalment, les accions formatives objecte d’avaluacio sén les seglients (taula 4):

Taula 4. Accions formatives objectes d’avaluaci6

. i . i Formaci6: 19, 21, 26 i 28 de
1. Autodiagnosi, qualitat personal i tebrer
lideratge amb intel-ligéncia emocional | Directiva . i
0 Seguiment: 13 de marg i 14 de
maig
2. Autodiagnosi, qualitat personal i Comandaments . . .
. . S . . o 23, 25, 28 i 30 d'abril, 12 de maig
lideratge amb intel-ligéncia emocional | intermedis i i 2 de iuliol
(1) responsables !
A . Comandaments
3. Analisi de problemes i presa de . . .
L intermedis i 3i5de marg
decisions
responsables
Comandaments L, . .
. o, . . o Formaci6: 31 de marg i 2 d'abril
4. Direcci6 d’equips (1) intermedis i . o .
Seguiment: 16 d'abril i 22 de maig
responsables
Comandaments L, . .
. o, . . o Formacié: 31 de marg i 2 d'abril
5. Direcci6 d’equips (Il) intermedis i . L .
Seguiment: 16 d'abril i 22 de maig
responsables
Comandaments
6. Gestid de projectes intermedis i 4,7,14121d'abril i 5 de maig
responsables
Formacio: 14, 16 i 22 d'abril i 18
7. Técniques de negociacio i mediacio Directiva de juny
Coach: 14 i 15 de maig
- . Comandaments
8. Curs de técniques professionals de . . . - .
. intermedis i 6, 13, 20 i 27 de maig i 3 de juny
presentacio
responsables

A la taula 5 es detallen les competéncies implicades en cada accié formativa.

Taula 5. Competéncies directives implicades en les accions formatives a
avaluar

= Visi6 estratégica

= Qrientaci6 als resultats

= Qrientaci6 a l'usuari/aria
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= Planificaci6 i gesti6 de
projectes

= Treball en equip i cooperacié

= Direcci6 de persones i

lideratge
= Motivacio
= [nfluéncia

= Desenvolupament de
persones

= Relacié i comunicacié
interpersonals

= Resoluci6 de conflictes i
negociacio

= Analisi i resolucié de
problemes

= Presa de decisions

= Maduresa emocional

= Control de I'estrés

= Gestio de les tecnologies de la
informacid i la comunicacio

Les accions Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia emocional i
Direccié d’equips compten amb dues edicions. Malgrat aix0, seran tractades com
accions independents.

A cadascuna de les accions formatives llistades s’aplica el model d’avaluacio de la
transferéncia dissenyat.”

La mostra final de questionaris recollits abans de la formaci6 —preformaciéo—
respecte a les persones admeses és del 63% dels participants i del 31,97% dels
caps o les caps. La mostra de questionaris recollits aproximadament dos mesos
després de la formacié —postformacié— respecte a les persones que acaben la
formacio i son certificades a aquest efecte és del 69,88% en el cas dels participants
i del 53,01% en el cas dels caps o les caps.®

® Com ja s’ha presentat anteriorment, el model consta de les eines segiients:

- Questionari preformacié i questionari postformacié a la persona patrticipant.

- Questionari preformacié i questionari postformacio al cap o la cap.

- Entrevista preformacié i entrevista postformacié a la persona formadora.

- Entrevista preformacio | entrevista postformacio a la persona responsable de formaci6.

® Als quiestionaris previs a la formacié, la poblacié és el nombre de persones inscrites a I'accié formativa; en canvi, als
glestionaris posteriors a la formacio, la poblacié és el nombre de persones que assoleixen el certificat corresponent,

gue varia respecte a les persones inscrites.
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Tots els qliestionaris estan associats a persones concretes, ja que per fer una
analisi estadistica correcta cal que els quatre qlestionaris estiguin relacionats en
forma de “cas”, és a dir, que corresponguin a una Unica persona participant i al cap
o la cap corresponent. No obstant aix0, en tots els casos es manté I'anonimat de les
persones enquestades a través de l'assignacié d’un codi (ocult) i no es té en
compte la identitat de la persona enquestada. Aix0 s’assoleix mitjangant I’'Us d’una
aplicacid informatica de gestidé d’enquestes en linia que distribueix i recull els quatre
qliestionaris de manera relacionada perd sense revelar cap identitat.

Un “cas complet” és el d’aquella persona participant de la qual es tenen tots quatre
questionaris —es disposa de 23 casos complets. Per contra, la dada “casos
diferents” es refereix a les persones participants de les quals es té un qiestionari o
més; en aquest sentit, es tenen 89 casos diferents, pero s‘observa que el 70% dels
casos diferents compten amb tres dels quatre qliestionaris esperats.’

Taula 6. Accions formatives objecte d’avaluacio6

respecte a respecte

' Admeso  Certificat Prepartici Postpartici
Precap Postcap
s s pant pant
1. Autodiagnosi, qualitat
personal i lideratge amb
. L . 12 7 12 6 10 6 12
intel-ligéncia emocional
0)
2. Autodiagnosi, qualitat
ersonal i lideratge amb
persenal 1 1deratge 16 13 9 3 9 4 11
intel-ligéncia emocional
(I
3. Analisi de problemes i
. 16 13 3 0 10 4 13
presa de decisions
4. Direcci6 d’equips (1) 16 11 15 9 9 8 15 1
5. Direccit6 d’equips (II) 16 9 12 9 7 8 12
6. Gesti6 de projectes 16 12 9 5 6 5 9 4
7. Teécniques de
. L 15 7 8 3 1 3 8 0
negociacio i mediacio
8. Curs de tecniques
professionals de 15 11 9 4 6 6 9 4
presentacio
63,12% 31,97%  69,88% 53,01%

respecte a respecte

" Cal aclarir que no interessa eliminar els casos dels quals no es disposa dels quatre qiiestionaris perque, de cara a
analitzar alguns resultats, poden ser rellevants i permeten analitzar una mostra més nombrosa i representativa de
casos. Tanmateix, a causa de I'elevat percentatge de casos diferents quasi complets (amb tres gliestionaris de quatre),
els resultats de les proves estadistiques aplicades no presenten diferéncies significatives respecte al conjunt de casos
complets. D’aquest resultat es despren que els esforgcos dedicats a aconseguir casos complets, amb els quatre

gliestionaris posats en relaci6, no sén absolutament necessaris.
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admesos a certificats a
admesos certificats

Finalment, quant a les técniques qualitatives del model, es fa una entrevista a cada
persona formadora i una entrevista a la persona responsable de totes les accions
formatives —una sola persona centralitza la coordinacié de totes aquestes accions
formatives. També s'organitzen tres grups de discussio per tal de fer el seguiment
de l'avaluacié.

4.3.2. Aplicacidé dels instruments d’avaluaci6

Tal com ja s’ha avancat, els qliestionaris es gestionen a través d’una aplicacid
informatica que convida els participants i els seus caps a respondre'ls. Aix0 es fa a
través d’'un missatge de correu electronic que conté un enllag personalitzat a cada
questionari.®

S’'accedeix a les adreces electroniques de les persones participants a través de la
persona responsable de la formacié de I'EAPC. Per contra, l'accés a les adreces
electroniques dels caps es fa a través de les mateixes persones participants, les
quals aporten aquesta informacio en respondre I'enquesta preformacio.

Les enquestes previes a la formacié s’envien aproximadament una setmana abans
de l'inici de la formacié i es tanquen® quan aquesta comenca. Les enquestes
posteriors a la formacié s’envien aproximadament dos mesos després d'acabar
I'accio formativa i es tanquen vint dies després de ser enviades. Uns dies abans de
tancar I'enquesta s’envia un recordatori a participants i caps en qué s'anuncia la
data de tancament.*®

Durant tot el procés d’aplicacid dels qiestionaris, s’han resolt els dubtes de
participants i caps, ja sigui sobre el procés d’avaluacié o sobre els items concrets
dels guiestionaris, mitjancant la comunicacié per via del correu electronic.

Un cop recollits els instruments, la mateixa aplicacié organitza la informacio en
forma de matriu de dades.!!

Les entrevistes a les persones formadores i a la persona responsable de la formacio
es fan de manera presencial i/o telefonica.

8 Vegeu els annexos 4.1. i 4.2.
° L'aplicacio que gestiona les enquestes permet establir una data limit per a la resposta de les enquestes.
1% vegeu els annexos 4.3. i 4.4.

™ A l'annex 5 s'adjunta la plantilla de codificacio dels qiiestionaris que s'utilitza per identificar les dades de la matriu.
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Finalment, respecte als grups de discussid, es duen a terme les trobades segiients:

1. Trobada inicial (amb les persones responsables de la formacié i les persones
formadores). Es presenta la proposta de model d’avaluacié de la transferéncia i
s’identifiquen les principals competéncies que es treballen en cada accid
formativa.

2. Trobada de seguiment (amb les persones responsables de la formacid).
S’intercanvia informacio sobre el procés d’aplicacié de I'avaluacié i s’identifiquen
estrategies per millorar-lo.

3. Trobada de revisid de resultats (amb les persones responsables de la formacid i
amb personal expert). Es posen en comu els resultats principals i es discuteix
sobre possibles estratégies per avaluar la transferéncia a altres accions
formatives de la Generalitat.

4.3.3. Analisi de la informacié

L'analisi de la informacié quantitativa es duu a terme mitjancant el paquet
estadistic SPSS.

Malgrat que sén quatre qlestionaris diferents, I'analisi es fa de manera dependent,
ja que es tracta de mostres relacionades que fan referéncia als mateixos subjectes
—cada participant és un cas.

L’analisi presenta I'estructura segiient:*?

a)
b)

)

d)

Descripcio del perfil professional de les persones participants.

Descripcié i analisi inferencial de les necessitats formatives i de les condicions
preformacio.

Descripcio i analisi inferencial de I'aprenentatge assolit i de les condicions de la
formacio.

Descripcid i analisi inferencial de la millora de l'actuacié i de les condicions
postformacio.

Les figures 7, 8, 9 i 10 mostren un esquema de |'analisi efectuada.

2 A l'annex 6.1. es detallen el disseny de I'analisi efectuada i les proves que inclou.
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Figura 7. Descripcio6 del perfil professional de les persones participants

Departament

LLEGENDA:

< Variable perfil participant >

_______ Prova inferencial

Nombre de
persones al seu
carrec

Nombre d’anys
d’experiencia en el
carrec
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Figura 8. Descripcio i analisi inferencial de les necessitats formatives de les

persones participants i de les condicions preformacio

Mitjana de la motivacio vers I'acci6 formativa

Motivacié vers I'acci6 formativa
segons el/la cap

Motivacié vers 'acci6 formativa segons
el/la participant

Interés pels continguts de I'accié
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Figura 9. Descripcio i analisi inferencial de I'aprenentatge assolit per les
persones participants i de les condicions de la formacio
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Figura 10. Descripcié i analisi inferencial de la millora de I’actuacio
professional de les persones participants i de les condicions postformacio
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Les principals limitacions que es donen en l'aplicacié pilot tenen a veure amb l'accés
a les persones participants, sobretot en relaci6 amb els qliestionaris previs a I'accié
formativa.

En molts casos, la llista de persones inscrites a la formacié no es tancava fins pocs
dies abans que s'iniciessin les accions formatives. Per tant, es tenia accés a I'adreca
de correu electronic d'aquestes persones amb molt poca antelacié per poder enviar-
los el missatge d'invitacié i perqué tinguessin temps suficient per respondre el
questionari.

Aixi mateix, es constata que una part important de les adreces electroniques de les
persones participants amb qué compta el servei de formacié (aproximadament el
10%) soén erronies o bé no corresponen al participant, sind a la persona que I'ha
inscrit a l'accié formativa.

Aguesta situacio s'agreuja si es considera que només es té accés al nom i a l'adreca
electronica del cap o la cap un cop el col-laborador o la col-laboradora respon el
qlestionari i aporta aquesta dada. Aixo0 ha motivat que les respostes dels caps als
qlestionaris preformacié siguin tan baixes, ja que han tingut molt poc temps per
respondre'ls.

Valorem molt positivament l'esfor¢c de les persones implicades tant per fer-nos
arribar les adreces electroniques dels participants al més rapidament possible com
per respondre els qliestionaris amb molt poc marge de temps. Amb tot, de cara a
futures avaluacions similars caldria replantejar |'estratégia d’accés a les persones
implicades.
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5. RESULTATS
5.1. Perfil professional de les persones participants

En aquest apartat es descriu el perfil professional de les persones participants en
les accions formatives avaluades per tal de contextualitzar els resultats de Ia
recerca.

5.1.1. Departament

En primer lloc, la taula 11 mostra que tots els departaments de la Generalitat estan
representats en la mostra. Malgrat aix0, els departaments de Treball i de Salut sén
els més representats, amb una mostra d’aproximadament el 15% de les persones
participants.

Taula 11. Departaments de les persones participants

Dep. de la Presidéncia 1 1,3
Dep. de la Vicepresidencia 1 1,3
Parlament de Catalunya 1 1,3
Dep. de Justicia 2 2,6
Dep. d'Innovacio, Universitats i Empresa 2 2,6
Dep. de Medi Ambient i Habitatge 3 3,9
Institut Catala de la Salut 3 3,9
Dep. de Governacio i Administracions Publiques 4 5,2
Dep. de Politica Territorial i Obres Publiques 4 5,2
Dep. d'Educacio 4 52
Dep. d'Interior, Relacions Institucionals i Participacio 5 6,5
Dep. d'Economia i Finances 5 6,5
Dep. de Treball 5 6,5
Dep. d'Acci6 Social i Ciutadania 5 6,5
Dep. de Cultura i Mitjans de Comunicacio 8 10,4
Dep. de Treball 11 14,3
Dep. de Salut 13 16,9

! Del total de la mostra, 12 persones no han respost aquest item.
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5.1.2. Categoria

Les persones que participen en la formacié avaluada sén comandaments
—responsables d’equip o comandaments intermedis— o personal directiu —caps de
servei i subdirectors o subdirectores— de la Generalitat de Catalunya, i hi s6n més
representats els comandaments que el personal directiu (grafic 12). El 3% de la
mostra pertany a altres categories, com ara la de membres assessors d'una
conselleria.

Grafic 12. Categoria dels/de les participants
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5.1.3. Experiéncia en el carrec
Al grafic 13 destaca que el 86% de persones de la mostra tenen menys de deu anys

d’experiéncia en el carrec, cosa que vol dir que s6n comandaments o persones amb
funcions directives que han ocupat el seu carrec recentment o en els darrers anys.

Grafic 13. Anys d’experiéncia en el carrec de les persones participants
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5.1.4. Persones al seu carrec
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Segons les dades que es presenten al grafic 14, més de la meitat de les persones
participants en les accions formatives avaluades tenen al seu carrec equips reduits,
d’'1 a 5 persones (51%). La resta de participants té un nombre divers de persones
al seu carrec, i cal destacar els que sbén responsables de més de 21 persones
(22%).

Grafic 14. Nombre de persones a carrec dels/de les participants
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5.1.5. Geénere

Gairebé 7 de cada 10 participants en les accions formatives objecte d’avaluacié sén
dones (grafic 15). Val a dir que no es donen diferéncies per qlesti6 de génere
segons la categoria professional de les persones participants.?

Grafic 15. Genere dels/de les participants

Génere

34%
Home

m Dona

2 Consulteu les proves efectuades a I'annex 6.2.
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5.2. Necessitats formatives i condicions preformacio
5.2.1. Origen de la iniciativa de participar en I'accié formativa

Practicament en tots els casos (99%) les persones que participen en formacio
s’inscriuen a les accions formatives avaluades per iniciativa propia (grafic 16).
Aquest resultat pot tenir una lectura doble: una lectura positiva perqué implica que
les persones se senten motivades per la formacio, i una lectura negativa perquée
permet deduir que la participacio en formacid6 no emergeix d'una necessitat
formativa de I'equip, d'un servei o d'un departament, siné de l'individu, de manera
gue els resultats de la formacioé tindran poc impacte en |'organitzacié.

Grafic 16. Origen de la iniciativa de participar en I’accié formativa
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5.2.2. Motivacié6 davant l'acci6 formativa i davant la millora de [I'actuacié
professional

El grafic segient mostra la valoracio de les persones participants i dels caps o les
caps sobre la motivacié dels comandaments i el personal directiu davant I'accié
formativa i davant la millora de la seva actuacié professional (grafic 17).

Els resultats que s’obtenen a totes les variables relacionades amb la motivacié de
qui participa en formaciéo s6n summament positius, atés que en tots els casos se
superen els 4 punts sobre 5.

Revisant detalladament les puntuacions dels dos col-lectius, s‘observa que si bé les
persones participants manifesten que la seva motivacié davant I'accié formativa és
molt elevada (4,17 punts sobre 5), indiquen que la seva motivacid davant la
millora de l'actuacioé professional encara és més alta (4,72 sobre 5), la qual cosa
esdevé un important facilitador per a la transferéncia de la formacié al lloc de
treball.
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En el cas dels caps, la valoracioé de la motivacié dels col-laboradors davant la millora
de l'actuacié professional (4,37 punts) també és superior a la motivacié davant
I'accio formativa (4,45 punts), encara que la diferéncia no és tan notoria. Sembla
que tots dos col-lectius perceben que hi ha interés per la formacio, perd sobretot
que hi ha motivaciéo per millorar la seva manera d’actuar en el lloc de treball a
partir dels aprenentatges que s’assoleixin en la formacio.

Grafic 17. Motivacié del/de la participant vers I'accié formativa i vers la
millora de I’actuacio

Motivaci6 del/de la participant
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Es planteja la hipotesi que la motivacié de la persona participant vers l'accio
formativa des del punt de vista de la persona participant i des del punt de vista del
seu cap o la seva cap mantenen una relacié significativa. Aixi mateix, també es
proposa que la motivacido de la persona participant vers la millora de l'actuacié
professional segons el col-lectiu de participants i segons el col-lectiu de caps
presenta puntuacions relacionades. No obstant aixd, cap de les dues hipotesis no
es compleix (taula 18).3

Els resultats indiquen que tan sols es dona una relacié significativa positiva entre la
motivacid vers l'accié formativa i vers la millora de I'actuacié professional valorada
per cadascun dels col-lectius. La relacié entre les valoracions de les persones
participants és mitjana (0,471 de correlacié de Pearson), mentre que la relacid
entre les valoracions del conjunt de caps és alta (0,689 de correlacié de Pearson).

El resultat de les relacions establertes és positiu pel fet que explicita la rellevancia
del desig de millora professional com a component imprescindible de la motivacio
per l'accié formativa. Amb tot, és sorprenent que les puntuacions del col-lectiu de
caps i de participants no mantinguin cap relacio: aixo fa sospitar que la valoracid
dels caps potser es fa amb poca informacidé sobre els desitjos i els interessos de les
persones participants i és esbiaixada per la percepcié subjectiva sobre qui tenen a
carrec seul.

% Consulteu les proves efectuades a I'annex 6.2.
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Taula 18. Relacions entre la motivacidé davant I’accié formativa i davant la
millora de l'actuaci6é professional segons participant, segons cap i segons
el nombre d’anys d’experiéncia en el carrec

Correlaci6 de
Pearson

Motivacié del/de la participant %0.501 .
Motivacié del/de la participant davant 'acci6 formativa (cap) '
davant 'acci6 formativa Motivacié del/de la participant
(participant) davant la millora de I'actuacio v'0,000 0,471
professional (participant)
Motivacié del/de la participant
L - L . v/0,000 0,589
Motivacié del/de la participant davant I'acci6 formativa (cap)
davant la millora de I'actuacio Motivacié del/de la participant
professional (cap) davant la millora de I'actuacio x0,512 )
professional (participant)
Motivaci6 del/de la participant
davant 'acci6 formativa x0215 o
Nombre d’anys d’experiéncia en | (participant)
el carrec del/de la participant Motivaci6 del/de la participant
davant la millora de I'actuacio x0807 o
professional (participant)

5.2.3. Actitud davant la carrera professional

Entre les persones que participen en les accions formatives objecte d’avaluaci6 es
donen dos tipus d’actituds davant la carrera professional que poden condicionar
I'efectivitat de la formacio. D'una banda, més de la meitat dels professionals que
participen en |'estudi expliquen que en els propers cinc anys desitgen promocionar
0 canviar —aquesta segona accidé, en menor mesura— de lloc de treball, és a dir,
pretenen que la seva carrera professional continui avancant. D’altra banda, la resta
de persones expressen que desitgen mantenir-se en el mateix lloc de treball. A més
d’aquestes opcions, el 5% de les persones enquestades indiquen altres casos, entre
els quals destaca qui desitja retornar a un lloc de treball anterior, qui no sap que
voldra fer o a qui li resulta indiferent el lloc de treball que ocupi en el futur (grafic
19).
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Grafic 19. Actitud davant la carrera professional per part de les persones
participants
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5.2.4. Grau de compromis amb l'organitzacio

En general, els caps i les caps enquestats manifesten que el grau de compromis
dels participants en la formacié vers I'assoliment dels objectius de I'organitzacio és
molt alt, amb una puntuacié de 4,21 punts sobre 5 i una desviacid tipica de 0,8
punts (grafic 20). Aquest resultat és enormement satisfactori tenint en compte la
bondat de comptar amb professionals compromesos amb les fites organitzatives. Al
mateix temps, el compromis amb l'‘organitzacié pot facilitar que les persones
intentin posar en practica els aprenentatges adquirits arran de la formacidé al seu
lloc de treball, cosa que augmenta les garanties d’efectivitat de I'accié formativa.

Grafic 20. Grau de compromis del/de la participant vers I'assoliment dels
objectius de I'organitzacié segons el/la cap
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5.2.5. Possessio d’'informacid sobre I'acompliment professional

Tan sols el 8% del conjunt de caps indica que les persones que tenen a carrec seu
no disposen d'informacié sobre l'acompliment. El 92% restant afirma que els
participants tenen informacié majoritariament de tipus informal, la qual cosa vol dir
gue els comandaments o el personal directiu disposa d’informacié sobre la seva
actuacié que els pot facilitar millorar-la.

Grafic 21. Informacié sobre I'acompliment professional que té el/la
participant segons el/la cap

Informaci6 sobre I'acompliment
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5.2.6. Necessitat de formacio de les competencies implicades en la formaci6

El grafic 22 il-lustra les valoracions, abans de |'accié formativa, de les persones
participants en la formacid i dels caps sobre la mesura en qué necessiten millorar
I'actuacio professional mitjancant la formacio. Cal tenir en compte que es va
demanar a tots dos col-lectius que valoressin les diverses competéncies
identificades en I'estudi com aquelles més rellevants en el perfil dels comandaments
i/o del personal directiu de la Generalitat de Catalunya amb la intencié de recollir
una visid general sobre les necessitats de formacio dels participants. Aixi, les
competéncies es van valorar indistintament, sense fer cap diferéncia segons I'accio
formativa. Es per aquest motiu que aqui es presenten resultats de tipus global. Les
desviacions tipiques de les diverses puntuacions sén d’1l punt aproximadament, de
tal manera que podem afirmar que les valoracions sén bastant homogeénies.

De manera general, s'observa que hi ha desacord entre participants i caps: els
primers perceben un grau més elevat de necessitat de formacié en les diferents
competencies que els caps. S'aprecien excepcions pel que fa a les competéncies
segilents:

- Responsabilitat i ética publica.

- Flexibilitat.
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- Visio estrategica.

Aixi, els caps i les caps consideren que els seus subordinats i subordinades
necessiten millorar aquestes tres competéncies més que no pas els mateixos
participants.

En particular, segons el col-lectiu de participants, la necessitat de formar-se en el
conjunt de les competéncies se situa entre els 3 i els 3,5 punts sobre 5, la qual
cosa significa que els atorguen puntuacions elevades. Les quatre competéncies de
les quals tenen més necessitats formatives sén, per ordre de més a menys
rellevancia:

- Control de I'estrés (3,42).

- Planificacio i gestid de projectes (3,41).

- Gestid i adaptacio al canvi (3,32).

- Motivacio (3,32).

Segons el col-lectiu de caps, la necessitat de formar-se dels seus col-laboradors i
les seves col-laboradores se situa, practicament en totes les competéncies, per sota
dels 3 punts sobre 5. Només una de les quatre competéncies de les quals el grup
de caps manifesta que es tenen més necessitats formatives coincideix amb les
assenyalades pel col-lectiu de participants. En aquest cas, sén les segients:

- Visio estrategica (3,05).

- Resolucio de conflictes i negociacio (3,00).

- Control de I'estrés (2,97).

- Orientaci6 als resultats (2,97).

Aixi mateix, les quatre competéncies de les quals el grup de participants valora que
es tenen menys necessitats formatives sén (de menys a més necessitat de
formacid):

- Responsabilitat i etica publica (1,88).

- Compromis amb l'organitzacio (2,12).

- Expertesa tecnicoprofessional (2,48).

- Comprensio de I’'entorn organitzacional (2,77).

En el cas dels caps i les caps, les quatre competéncies que consideren menys
rellevants coincideixen amb les indicades pel col-lectiu de participants. Les quatre
competéncies reben les puntuacions seglients del grup de caps:

- Responsabilitat i etica publica (2,03).

- Compromis amb l'organitzacio (2,05).

- Expertesa tecnicoprofessional (2,21).

- Comprensio de I’'entorn organitzacional (2,36).
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Val a dir que la majoria de les competéncies de les quals s’indica, ja sigui pels
participants o pels caps, que es presenta un major grau de necessitat formativa
—“control de l|'estres”, “planificacié i gesti6 de projectes”, “motivacio”, “visid
estratégica”, “resolucid de conflictes i negociaci¢” i “orientacio als resultats”— sén
abordades explicitament en les accions formatives avaluades. L'Unica competéncia
en queé aixd no es dona és en “gestio i adaptacio al canvi”, que no es preveu
directament en cap de les accions formatives objecte d’avaluacié.

Altres competéncies treballades de manera prioritaria en les accions formatives
—com ara “direccié de persones i lideratge”, “treball en equip i cooperacid” o
“relacié i comunicacié interpersonals”— presenten puntuacions intermédies que no
destaquen ni en el cas de les valoracions del conjunt de participants ni en el cas de
les valoracions del conjunt de caps.
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Grafic 22. Necessitat de formacioé de les competéencies implicades en I'accio

formativa

Avaluaci6 de latransferéncia de la formacié a I’Administracio...
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Es planteja la hipotesi de si les puntuacions del grup de participants en la formacié
a les seves necessitats formatives tenen relacié amb el nombre de persones al seu
carrec.* La hipotesi Unicament queda demostrada en el cas de la “resolucié de
conflictes i negociacié”. En aquesta competéncia, com més elevat és el nombre de
persones a carrec de qui participa, més alt és el grau de necessitat formativa (taula
23). La relacio establerta presenta una correlacié de 0,319, és a dir, un grau de
relacié mitja.

Taula 23. Relacié del nombre de persones a carrec del/de la participant i
necessitats formatives

Variable 1 Variable 2 Significacié bilateral Correlacio de
Pearson

Visid estratégica X0,502 ]
Orientaci6 als resultats X0,800 .
Orientacio a l'usuari/aria X0,310 .
Gestid i adaptacio al canvi X0,759 °
Planificacio i gestid de projectes %0,338 °
Innovacio X0,434 .
Treball en equip i cooperacid X0,305 o
Direccio de persones i lideratge X0,703 J
Motivacio X0,189 .
Influéncia X0,678 .
Desenvolupament de persones X0,254 L

Nombre de | pejacié i comunicacié interpersonals %0,209 .

persones a

carrec Resolucié de conflictes i negociacid v'0,006 0,319

del/de la Analisi i resolucié de problemes X0,652 U

participant Aprenentatge i millora X0,303 .
Flexibilitat X0,206 ®
Iniciativa X0,410 4
Presa de decisions X0,213 4
Maduresa emocional X0,262 .
Control de I'estres X0,422 .
Gesti6 de les TIC X0,783 .
Comprensi6é de I'entorn %0,752 .
organitzacional
Compromis amb I'organitzacié X0,936 .
Responsabilitat i ética publica X0,923 .
Expertesa tecnicoprofessional X0,958 4

* Consulteu les proves efectuades a I'annex 6.2.
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5.2.7. Domini preformaci6 de les practiques professionals implicades en la
formacio

Tot i que en cadascuna de les accions formatives avaluades es van valorar les
necessitats de formacié de totes les competéncies del perfil de comandament o
personal directiu dissenyat a l'estudi, ens interessa destacar especialment les
necessitats de formacié segons participants i caps d’aquelles competéncies
implicades en cada accié formativa. S’entén que com més elevada és la puntuacié
atorgada a la competéncia, més necessitat de formacio té la persona participant.

Es pretén contrastar aquest resultat amb el grau de domini previ a la formacio,
indicat per tots dos agents, sobre les practiques professionals associades a les
competéncies que s’aborden en cada formacié. En aquest cas, perd, es considera
gue una major puntuaciéo en el domini de la practica associada significa que la
persona desenvolupa la practica associada amb més eéxit.

Totes dues puntuacions sén independents i poden no estar relacionades. Per
exemple, un participant pot posseir un domini elevat de les practiques professionals
d’'una determinada competéncia i, malgrat aix0, percebre que té una necessitat
formativa elevada, o al contrari, pensar que el seu domini és adequat i constatar
que la seva necessitat formativa és molt lleu.

L'analisi efectuada permet visualitzar el nivell de partida de cada grup de
participants. En aquest sentit, interessa especialment destacar quines sén les
competéencies de les quals es detecta una major necessitat formativa i quin és el
domini de les practiques que hi estan associades i que sén objecte de millora i/o
desenvolupament mitjangant I'accié formativa.

A continuacié es presenten els resultats corresponents a cada acci6 formativa.
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Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1)

Aguesta accié formativa es dirigeix a personal directiu de la Generalitat de
Catalunya, és a dir, forma part de les accions adrecades a la funcié directiva.

La taula 24 presenta una descripcio de les necessitats de formacié de les persones
participants en aquesta accié formativa, segons el seu punt de vista i el punt de
vista del seu cap o la seva cap, amb referéncia a les competéncies en les quals es
basa la formacid. Per contrastar aquestes dades, s'inclouen les valoracions de
participants i caps sobre el domini preformacié de les practiques professionals
associades a cada competéncia.

D'acord amb el col-lectiu de participants enquestat d’aquesta accié formativa, la
competéncia que més necessiten millorar és la de “motivacié”. Aquesta necessitat
formativa és valorada amb gairebé 3,5 en una escala de 0 a 5, és a dir, presenta
una puntuacido molt elevada. Tanmateix, indiquen que les practiques associades a
aquesta competéncia com son “actua de manera optimista” i “provoca la motivacio
dels altres” son de les que tenen un domini professional menor.

Per contra, el col-lectiu de caps no destaca tant la necessitat de formar-se en
aquesta competéncia, sind que destaca més la d“analisi i resolucié de problemes” ,
tot i que la practica implicada en I'accié formativa associada a aquesta darrera
competencia —‘actua de manera proactiva”— no és d'aquelles en qué es considera
que el participant t& menys domini.

Finalment, cal ressaltar que tots dos grups (caps i participants) valoren que les
practiques professionals associades a la competéncia “control de I'estres”
—"autocontrola els seus impulsos i estats d‘anim perjudicials per al seu
funcionament”, “reacciona de manera adequada a les frustracions, els obstacles i
les oposicions” i “manté la calma davant situacions professionals estressants i
segueix generant bons resultats fins i tot sota pressido”— sén les que presenten un
menor domini per part del conjunt de professionals.
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Taula 24. Necessitats de formacié i domini preformacié de les practiques
professionals associades a les competéncies de [I'accié formativa
Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia emocional (I)

Treball en equip i cooperacio

= Parla de forma positiva dels membres del grup.

Direccio de persones i lideratge

= Exerceix la funcié de “model a seguir” en relacié amb la seva
conducta de tipus étic i la seva qualitat personal.

Motivacio

= Actua de manera optimista.
= Provoca la motivacié dels altres.

Desenvolupament de persones

= Creu que els seus col-laboradors/es volen i poden aprendre.
= Realitza comentaris positius sobre el potencial dels seus
col-laboradors/es.

3,92 3,50
4,42 3,83
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(Continuacio)

Relacio i comunicacio interpersonals

= S'esforca per donar una imatge adequada davant els 4,42 417
companys/es, clients o col-laboradors/es.

= Fa que els altres se sentin comodes en la seva preséncia. 4,00 3,67

= Manté una bona relacié tant amb els superiors com amb els 417 417
seus col-laboradors/es.

= Inicia i manté relacions socials amb naturalitat amb gran
varietat de persones. ’ 4,00 383

= Estableix un ambient cordial amb persones desconegudes des 3,02 4,00
de la primera trobada.

= Dona mostres d’empatia tot demostrant atenci6 cap al benestar 3,02 3,83
dels altres.

= Respon a les necessitats emocionals dels altres. 3,92 3,50

= Mostra receptivitat a les opinions i als suggeriments dels
col-laboradors/es i intenta, en la mesura que pot, establir una 4,42 3,67
comunicacio bidireccional.

Resolucié de conflictes i negociacio

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

= Facilita la creaci6 de consensos entre els seus
col-laboradors/es.

Analisi i resoluci6 de problemes

= Actua de manera proactiva. 3,92 3,50
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(Continuacio)

Maduresa emocional

= Demostra 'autoconsciéncia de les seves emocions, caracter i 3,02 3,67
personalitat.
= Actua amb confianga en la valua i la integritat personal propies. 4,00 4,00
= S'autoavalua de manera realista. 3,58 3,17
= Coneix i entén els canvis d’humor, les emocions i els impulsos 4,08 3,00
propis i els seus efectes sobre les altres persones.
= Presenta autoconfianga. 3,92 3,50
= Facilita I'expressié emocional dels col-laboradors/es. 3,83 3,67
= Accepta les critiques sense adoptar una actitud defensiva ni
hostil. 3,17 3,33
= Es comporta de manera constructiva amb les critiques i extreu 3,25 3,50
conclusions Uutils, fins i tot quan les critiques son injustificades.

Control de I'estres

= Autocontrola els seus impulsos i estats d’anim perjudicials per 3,58 2,67
al seu funcionament.

= Reacciona de manera adequada a les frustracions, els 3,33 317
obstacles i les oposicions.

= Manté la calma davant situacions professionals estressants i 358 250
segueix generant bons resultats fins i tot sota pressio. ' '
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Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1)

Aguesta accio formativa és una segona edicié de l'accié exposada amb anterioritat.
Es per aixd que inclou les mateixes competéncies i practiques professionals que
I'accid formativa anterior, perd0 en aquest cas es dirigeix a comandaments
intermedis i responsables de la Generalitat de Catalunya. Forma part, per tant, de
la funcié formativa de comandaments. Aixi, pel fet de tractar-se de participants
diferents, amb categories laborals diferents, es poden donar resultats diferents dels
anteriors.

En concret, segons el punt de vista de les persones participants,” la competéncia
“control de l'estrés” és la que implica una major necessitat formativa respecte a la
resta de competéncies propies de l'accié formativa (taula 25). Els comandaments
manifesten que la seva necessitat formativa per a la millora del control de I'estrés
és molt elevada (quasi 4 punts sobre 5). De manera coherent amb aquest resultat,
el seu domini de les practiques professionals vinculades a aquesta qliesti6 —com
ara “autocontrola els seus impulsos i estats d‘anim perjudicials per al seu
funcionament”, “reacciona de manera adequada a les frustracions, els obstacles i
les oposicions” i “manté la calma davant situacions professionals estressants i
segueix generant bons resultats fins i tot sota pressio”— sén les que presenten un
menor domini per part del conjunt de professionals, amb puntuacions que oscil-len
entre 3 i 3,5 sobre 5.

® Els resultats segons el conjunt de caps s’han exclds de la taula perqué no sén significatius.
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Taula 25. Necessitats de formacidé i domini preformacié de les practiques
professionals associades a les competéncies de [I'accié formativa
Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia emocional

Q)

= Exerceix la funcié de “model a seguir” en relacié amb la seva
conducta de tipus étic i la seva qualitat personal.

Motivacio

= Actua de manera optimista.
= Provoca la motivacié dels altres.

Desenvolupament de persones

= Creu que els seus col-laboradors/es volen i poden aprendre. 363
= Realitza comentaris positius sobre el potencial dels seus 4'25 -
col-laboradors/es. '

® S'han eliminat els resultats corresponents als caps pel fet que el nombre de respostes obtingut és molt baix i, en

aquest cas, no permet aportar dades significatives.
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(Continuacio)

Relacio i comunicacio interpersonals

= S'esforca per donar una imatge adequada davant els 4,00
companys/es, clients o col-laboradors/es.

= Fa que els altres se sentin comodes en la seva presencia. 4,25

= Manté una bona relacié tant amb els superiors com amb els 4,38
seus col-laboradors/es.

= Inicia i manté relacions socials amb naturalitat amb gran 4,00
varietat de persones.

= Estableix un ambient cordial amb persones desconegudes des 4,00 B
de la primera trobada.

= D6na mostres d’empatia tot demostrant atencié cap al benestar 4,00
dels altres.

= Respon a les necessitats emocionals dels altres. 3,88

= Mostra receptivitat a les opinions i als suggeriments dels
col-laboradors/es i intenta, en la mesura que pot, establir una 4,13
comunicacio bidireccional.

Resolucié de conflictes i negociacio

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

= Facilita la creaci6 de consensos entre els seus
col-laboradors/es.

Analisi i resolucio de problemes

= Actua de manera proactiva. 4,00 -
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(Continuacio)

Maduresa emocional

= Demostra I'autoconsciéncia de les seves emocions, 3.50
caracter i personalitat.
. Ac\tufa amb confianca en la valua i la integritat personal 3,63
propies.
= S'autoavalua de manera realista. 3,38
= Coneix i entén els canvis d’humor, les emocions i els
impulsos propis i els seus efectes sobre les altres 4,00
persones. -
= Presenta autoconfianca. 3,50
= Facilita I'expressié emocional dels col-laboradors/es. 3,50
= Accepta les critiques sense adoptar una actitud 3,63
defensiva ni hostil.
= Es comporta de manera constructiva amb les critiques i
extreu conclusions (tils, fins i tot quan les critiques sén 3,50
injustificades.

Control de I'estrés

= Autocontrola els seus impulsos i estats d’anim
perjudicials per al seu funcionament. 3,25
= Reacciona de manera adequada a les frustracions, els
obstacles i les oposicions. 3,00 -
= Manté la calma davant situacions professionals
estressants i segueix generant bons resultats fins i tot 3,50
sota pressio.
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Analisi de problemes i presa de decisions

En aquesta accid formativa destaca el fet que les necessitats formatives valorades
per les persones participants’ presenten puntuacions baixes (taula 26). Les dues
competéncies que obtenen puntuacions més elevades —és a dir, que es considera
gue presenten més necessitat formativa— son “orientacié als resultats” i “analisi i
resolucié de problemes” (ambdues valorades amb 3,67 punts sobre 5).

En el primer cas, la competéncia “orientacié als resultats” és associada a una
practica professional que les persones participants dominen poc: “modifica els
metodes de treball per millorar el seu acompliment”. La resta de practiques
professionals relacionades amb aquesta competéncia presenten un domini bastant
alt.

En el segon cas, “analisi i resolucié de problemes” és una competéncia central per a
aquesta accio formativa, per la qual cosa resulta coherent que emergeixi com una
de les principals necessitats de formacidé valorades per les persones participants.
Associades a aquesta competéncia hi ha una série de practiques professionals que
aquestes persones ja dominen de manera adequada. Contrariament, les practiques
amb un nivell de domini més baix sén “entén els problemes amb una visié tan
amplia com sistémica”, “estableix i analitza sistematicament les relacions entre les
parts d’'un problema o situacio” i “utilitza diferents técniques per analitzar les parts
d’un problema complex i trobar-hi una solucid”.

Tot i que la competéncia “presa de decisions” també apareix com a central en
I'accid formativa, els comandaments enquestats hi atorguen una puntuacio
intermédia com a necessitat formativa (3 punts sobre 5).

" No es disposa de respostes de caps per a aquesta accié formativa.

Escola d’Administracié Publica de Catalunya 72



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

Taula 26. Necessitats de formacié i domini preformacié de les practiques
professionals associades a les competéncies de I’accié formativa Analisi de

problemes i presa de decisions

Orientaci6 als resultats

= Reconeix les oportunitats i sap realitzar les gestions
adequades en el moment oportu per tal d’obtenir el 3,67
resultat desitjat.

= Anticipa solucions a problemes futurs per a I'assoliment

4,00
dels resultats.
= Modifica els metodes de treball per millorar el seu 233 B
acompliment. '
= Es prudent a I'hora de dur a terme accions que poden
implicar riscos o controversies i que representen una 300

aportacio significativa per a la unitat/servei o
I'organitzacio.

Orientaci6 a l'usuari/aria

= S'interessa pels requeriments del client.

Treball en equip i cooperacio

= Té en compte I'opinié grupal a I'hora de prendre una
decisio. 3,67
= Facilita la presa de decisions, el consens grupal i la 3,67
resolucié de les diferéncies entre els membres de I'equip.

® No es disposa de respostes de caps per a aquesta accié formativa.
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(Continuacio)

Analisi i resolucio de problemes

= Pren la decisié adequada basant-se en la informaci6 disponible 367
i tenint en compte els possibles avantatges i inconvenients. '

= Entén els problemes amb una visié tan amplia com sistémica. 2,67

= Redefineix de forma simple les situacions complexes. 3,33

= Actua de manera proactiva. 3,00

= Estableix i analitza sistematicament les relacions entre les parts 233
d’'un problema o situacié. '

= Utilitza diferents tecniques per analitzar les parts d’'un problema 200
complex i trobar-hi una soluci6. ' _

= Distingeix allo essencial d’alld superflu d’'una situacié o 333
element. ’

= Reconeix les causes més probables de determinades 333
situacions i les conseqiiéncies que se’n deriven. '

= Anticipa els obstacles que poden sorgir en un procés i els 367
passos a seguir. '

= Avalua la informacié sobre una problematica de manera critica
creant-se una opiniod racional al respecte i valorant les solucions 3,33
disponibles.

Presa de decisions

= Pren les decisions adequades basant-se en la informaci6

- . 3,33 -
disponible i tenint en compte els avantatges i inconvenients.
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Direccio6 d’equips (1)

De conformitat amb el col-lectiu de participants, totes les competéncies implicades
en aquesta accié formativa es consideren necessitats formatives rellevants, amb
puntuacions per sobre de 3,5 sobre 5. Contrariament, el col-lectiu de caps assigna
puntuacions proximes als 2 punts a totes les necessitats formatives, a excepci6 de
la competéncia “visid estratégica”, que es valora de manera similar al cas de les
persones participants.

En la linia dels resultats anteriors, els comandaments enquestats indiquen que

tenen un baix domini de diverses practiques associades a les competéncies de

I'accié formativa. Les practiques professionals que es consideren amb un domini

negatiu, és a dir, amb puntuacions per sota de 2,5 sobre 5, son les seglients:
“elabora plans eficacos i clars per a l'assoliment de I'estratégia de
I’'organitzacidé” (competéncia “visié estratégica”);

- “gestiona equips multidisciplinaris tot dirigint a cada membre vers un Unic
objectiu i coordinant les seves activitats” (competéncia “direccié de persones i
lideratge”);

- ‘utilitza estratégies per promoure la moral de I'equip i la seva productivitat”
(competéncia “direccioé de persones i lideratge”);

- utilitza i estableix procediments per a la gestio de conflictes: la mediacio,
I'arbitratge, la negociacid i la resolucid conjunta de problemes, etc.”
(competéncia “resolucio de conflictes i negociacio”), i

- “crea espais grupals de dialeg en el seu equip com a forma de prevencié de
conflictes” (competéncia “resolucié de conflictes i negociaci¢”).
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Taula 27. Necessitats de formacidé i domini preformacié de les practiques
professionals associades a les competéncies de I’accié formativa Direccio

d’equips (1)

Visio estratégica

Treball en equip i cooperacio

= Tradueix I'estratégia i les linies d’actuacio de 'organitzacio en 257 3,00
objectius concrets i mesurables.

= Elabora plans eficacos i clars per a I'assoliment de I'estrategia 250 2,50
de I'organitzacio.

= Avalua els obstacles que podrien sorgir a I'hora d’acomplir
I'estratégia de I'organitzacié i empren les accions necessaries 2,71 2,63
per superar-los satisfactoriament.

= Pensa en termes globals. 2,87 2,50

= Concreta estratégies en accions a realitzar. 2,80 2,38

= Doéna suport a les decisions del grup. 3,57 3,25
= Té en compte I'opinié grupal a I'hora de prendre una decisio. 3,67 3,50
= Fala seva part de la feina. 4,07 4,38
= Comparteix qualsevol informacio util i rellevant per al grup. 3,80 4,13
= Parla de forma positiva dels membres del grup. 4,07 4,13
= Respecta la diversitat d’opinions. 4,07 3,50
= Reconeix i confia en les habilitats i capacitats del grup per
. o 3,93 4,00
assolir els objectius.
= Fomenta la col-laboracié entre els membres de I'equip. 4,00 3,38
= Estableix mecanismes formals per facilitar el treball en equip. 3,53 2,75
= Condueix I'equip i en delega la conducci6 quan ho considera
. 3,07 2,38
necessari.
= Promou un clima de treball d’equip i de cooperacio i crea en el
grup la consciéncia de pertinenca grupal i d’orientacié als 3,60 3,13
objectius de I'equip.
= Assigna rols diversos per al treball sobre una tasca o activitat
3,27 2,88
concreta.
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Direccio de persones i lideratge

Gestiona eficagment les reunions.
Utilitza I'autoritat i el poder d’'una forma justa i equitativa.

Protegeix el grup i la seva reputacié davant I'organitzaci6 o
I'ambit extern.

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

Déna instruccions clares als seus col-laboradors/es.

Segueix i rectifica eventualment els resultats dels seus
col-laboradors/es.

Crea equips.

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

Utilitza estratégies per promoure la moral de I'equip i la seva
productivitat.

Lluita per obtenir els recursos humans que necessita i els
recursos materials i informacié necessaria per al bon
funcionament del seu equip.

Resolucié de conflictes i negociacio

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

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

Utilitza i estableix procediments per a la gestié de conflictes: la

mediacio, I'arbitratge, la negociaci6 i la resolucié conjunta de
problemes, etc.

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

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

2,80
3,33

4,00

3,53
3,53
3,40
2,77

2,46

2,00

3,33

2,79

3,50

2,31

2,00

3,00

3,13
2,88

3,75

3,38
3,67
3,13
2,63

2,00

2,38

4,00

3,38

3,13

2,63

2,25

2,75
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Direccio6 d’equips (11)

Es tracta d’una accié formativa que constitueix una segona edicié d'una accid
presentada anteriorment, per la qual cosa inclou les mateixes competéncies i
practiques professionals. Igualment, pel fet de tractar-se de participants diferents,
es poden donar resultats diferents dels anteriors.

En aquest cas, les puntuacions de les persones participants davant les seves
necessitats formatives sén una mica més baixes que en l'accidé anterior. Tot i aixi,
les puntuacions del conjunt de caps continuen sent més baixes que les del grup de
participants.

La necessitat formativa més destacada pels participants és la de “direccid de
persones i lideratge”. En canvi, els caps i les caps destaquen més les necessitats
formatives de les competéncies “visio estratégica” i “treball en equip”.

Respecte al domini de les practiques associades a cada competéncia, la majoria
superen la puntuacié mitjana, que és superior a la de I'accié formativa anterior. Val
a dir que la practica “elabora plans eficacos i clars per a l'assoliment de |'estrategia
de l'organitzacié” propia de la competéncia “visid estratégica” torna a ser de les que
presenta un domini menor. Una altra practica que també presenta un domini
bastant baix (per sota dels 2,5 punts) és “gestiona equips multidisciplinaris tot
dirigint a cada membre vers un Unic objectiu i coordinant les seves activitats”
(competéncia “direccié de persones i lideratge”).
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Taula 28. Necessitats de formacidé i domini preformacié de les practiques
professionals associades a les competéncies de I’accié formativa Direccio

d’equips (11)

Visio estratégica

Treball en equip i cooperacio

= Tradueix I'estratégia i les linies d’actuacio de 'organitzacio en 275 288
objectius concrets i mesurables.

= Elabora plans eficacos i clars per a I'assoliment de I'estrategia 250 3,00
de I'organitzacio.

= Avalua els obstacles que podrien sorgir a I'hora d’acomplir
I'estratégia de I'organitzacié i empren les accions necessaries 2,92 3,50
per superar-los satisfactoriament.

= Pensa en termes globals. 3,17 3,25

= Concreta estratégies en accions a realitzar. 3,17 3,13

= Doéna suport a les decisions del grup. 3,50 4,00
= Té en compte I'opinié grupal a I'hora de prendre una decisio. 4,08 3,75
= Fala seva part de la feina. 4,42 4,00
= Comparteix qualsevol informacio util i rellevant per al grup. 4,00 3,63
= Parla de forma positiva dels membres del grup. 4,25 3,75
= Respecta la diversitat d’opinions. 4,33 3,75
= Reconeix i confia en les habilitats i capacitats del grup per
. o 3,50 3,63
assolir els objectius.
= Fomenta la col-laboracié entre els membres de I'equip. 3,83 3,50
= Estableix mecanismes formals per facilitar el treball en equip. 3,17 3,25
= Condueix I'equip i en delega la conducci6 quan ho considera
. 2,92 3,00
necessari.
= Promou un clima de treball d’equip i de cooperacio i crea en el
grup la consciéncia de pertinenca grupal i d’orientacié als 3,67 3,50
objectius de I'equip.
= Assigna rols diversos per al treball sobre una tasca o activitat
3,08 3,13
concreta.
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Direccio de persones i lideratge

Gestiona eficagment les reunions.
Utilitza I'autoritat i el poder d’'una forma justa i equitativa.

Protegeix el grup i la seva reputacié davant I'organitzaci6 o
I'ambit extern.

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

Déna instruccions clares als seus col-laboradors/es.

Segueix i rectifica eventualment els resultats dels seus
col-laboradors/es.

Crea equips.

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

Utilitza estratégies per promoure la moral de I'equip i la seva
productivitat.

Lluita per obtenir els recursos humans que necessita i els
recursos materials i informacié necessaria per al bon
funcionament del seu equip.

Resolucié de conflictes i negociacio

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

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

Utilitza i estableix procediments per a la gestié de conflictes: la

mediacio, I'arbitratge, la negociaci6 i la resolucié conjunta de
problemes, etc.

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

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

2,92
3,42

4,42

3,67
3,42
3,33
2,75
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Gesti6 de projectes

Aquesta accié formativa es basa en una uUnica competéencia —"planificacio i gestié
de projectes”— que presenta una necessitat de formacié elevada (4,25 punts
segons el conjunt de participants i 3,40 punts segons el col-lectiu de caps).

Tret de les practiques “planifica i fa el seguiment de |'execucié de les activitats” i
“aporta informacié periodica a la direccié del projecte sobre |'execucié d’aquest”, la
majoria de practiques associades a aquesta competéncia presenten un domini
bastant baix per part de les persones participants. La practica que tant caps com
participants consideren que és la que menys es domina és la seglient: “avalua els
resultats operatius del projecte mitjancant indicadors d’execucié i quantitatius”.

Taula 29. Necessitats de formacid i domini preformacié de les practiques

professionals associades a les competéncies de I’accié formativa Gestid de
projectes

Planificaci6 i gestio de projectes 4,25 3,40
s . . Mitjana domini
Practiques associades
Cap
= Converteix els objectius estratégics dels projectes per tal de 275 220
convertir-los en objectius operatius, mesurables i temporitzats. ' '
= Es capag d'identificar clarament les variables fonamentals per a 313 240
la gestid d'un projecte: recursos, temps i resultats. ' '
= Gestiona els recursos humans, materials i economics de qué 263 200
disposa per a I'execucio del projecte. ' '
= |dentifica, defineix, classifica i organitza les activitats 313 3.00
necessaries per assolir els objectius del projecte. ' '
= Planifica i fa el seguiment de I'execucié de les activitats. 3,38 3,00
= |dentifica possibles obstacles i gestiona les desviacions dels
. 2,75 2,00
projectes.
= Es capag d’emprar els instruments tecnologics al seu abast per 238 3.00
planificar, gestionar i fer el seguiment del seu projecte. ' '
= Avalua els resultats operatius del projecte mitjangant indicadors 225 160
d’execucio i quantitatius. ' '
= Aporta informacié periddica a la direccié del projecte sobre 413 3.20
I'execucié d’aquest. ' '
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Técniques de negociacid i mediacio

La taula 30 il-lustra els resultats respecte a les necessitats de formacidé d’aquesta
accioé formativa i el domini preformacié de les practiques professionals associades.

Es preveu que, en aquest cas, la formacié se centra principalment en una Unica
competéncia: “resolucid de conflictes i negociacié”. Mentre que les persones
participants valoren que la necessitat de formacié en aquests termes és molt lleu
(2,13 punts sobre 5), els caps i les caps indiquen que la necessitat formativa és
notable (4 punts sobre 5).

No obstant aixd, aquesta discrepancia entre col-lectius no s’observa en la valoracio
del domini de les practiques associades a aquesta competéncia. En tots els casos,
es considera que les practiques associades a la “resolucié de conflictes i negociacid”
son dominades pel personal directiu, amb puntuacions positives, per sobre dels 3
punts. Val a dir que el domini de les practiques associades obté puntuacions
majoritariament per sobre dels 3 punts; aixi, tot i que consideren que necessiten
més formacid sobre aquestes competéncies, dominen les practiques professionals
que hi estan relacionades.

Taula 30. Necessitats de formacidé i domini preformacié de les practiques
professionals associades a les competéncies de I’accié formativa Técniques
de negociacio i mediacio

Resolucié de conflictes i negociacio 2,13 4,00

. . Mitjana domini
Practiques associades

Cap

= Assoleix un objectiu predeterminat utilitzant arguments
convincents, acceptant compromisos realistes i creant una 3,67 3,67
relacio en la qual ambdues parts surtin beneficiades.

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

3,83 3,33

Utilitza i estableix procediments per a la gestié de conflictes: la
mediacio, I'arbitratge, la negociacié i la resolucié conjunta de 3,00 3,00
problemes, etc.

= Crea espais grupals de dialeg en el seu equip com a forma de

3,67 3,00
prevencié de conflictes.

Organitza la cooperacio6 dels membres del seu equip tenint en

. . . . 3,67 3,00
compte les incompatibilitats i oposicions entre les persones.
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Curs de tecniques professionals de presentacio

El grup de caps enquestats sobre aquesta accié formativa assignen puntuacions
inferiors a les necessitats formatives dels participants que aquests segons. Malgrat
aix0, les valoracions del domini de les practiques professionals associades a cada
competencia és similar entre col-lectius.

Per al col-lectiu de caps, les persones que tenen a les seves ordres necessiten
millorar sobretot la competéncia d™influéncia” (3,25 punts sobre 5). En aquest
sentit, la practica que es considera menys dominada és “contagia la seva visio als
col-laboradors/es”.

Les persones participants també opinen que necessiten millorar la competéncia
d™influéncia”, perd encara donen més rellevancia a altres necessitats formatives
control de l'estreés” —totes

I\\

com ara la “relacié i comunicacié interpersonals” i e
tres amb puntuacions al voltant o per sobre de 3,5 punts sobre 5.
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Taula 31. Necessitats de formacidé i domini preformacié de les practiques
professionals associades a les competéncies de I’acci6é formativa Técniques
professionals de presentacio

Influéncia

Inspira credibilitat.
Contagia la seva visio als col-laboradors/es.

Respon eficagment a les observacions i preguntes d’una
audiéncia.
Manté I'atencid de l'audiéncia.

Relacid i comunicacio interpersonals

Adapta I'estil de comunicacio i interacci6 a la persona o

. 3,33 3,00
persones que fan d’interlocutors.

Estimula un dialeg obert. 3,44 3,25

= Comunica verbalment dades, idees i opinions de manera
correcta i estructurada, i acompanya el missatge verbal d’'un 2,89 3,50
comportament no verbal adaptat.

= Compren missatges globals en un sentit ampli. 3,67 4,00

= Demana explicacions i controla la seva comprensi6 basant-se 3,22 3,00
en la sintesi.

= Dona mostres d’empatia tot demostrant atencio cap al benestar 3,67 2,75
dels altres.

= Respon a les necessitats emocionals dels altres. 3,33 2,75

Maduresa emocional

= Actua amb confianca en la valua i la integritat personal propies. 2,89 3,25
= Presenta autoconfianga. 3,00 3,00
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(Continuacio)

Control de I'estres

= Autocontrola els seus impulsos i estats d’anim perjudicials per
al seu funcionament.

Gestio de les tecnologies de la informaci6 i la comunicacio

= Utilitza amb correccio i facilitat el programa de presentacions. 3,11 3,50

5.2.8. Previsi6 d’aplicacio de la formacio al lloc de treball

Les persones participants son més optimistes que els caps o les caps a I'hora de
preveure el canvi que desitgen fer en la seva actuacid professional com a
consequéncia de la participacié en I'accié formativa. La mitjana de canvi esperat en
I'actuacio professional valorada pel personal directiu o els comandaments és de
3,81 punts, mentre que la mitjana de canvi esperat valorada pel conjunt de caps és
0,4 punts inferior (grafic 32).

Grafic 32. Canvi esperat en I'actuacio professional del/de la participant

Canvi esperat en I"actuacid professional

381
M Participant
cap

O = k3L =

Canvi esperat a l'actuacio
professional

Cal destacar que la majoria de les persones participants aporten exemples de
canvis que desitgen fer en el futur que il-lustren i justifiquen les seves valoracions a
I'item anterior. Les diverses aportacions estan relacionades amb les practiques i
actuacions que volen modificar. Vegeu, a mode d’exemple, els tres comentaris
segilents:
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- «Autocontrol, canvi en les reaccions emocionals, actitud més positiva, més
tranquil-litat en situacions d'estres, millora en la capacitat de resolucié de
problemes, entre d'altres.»

- «Vull compassar la feina del meu servei amb els altres per aconseguir una feina
conjunta i eficag.»

- «Espero aconseguir eines per millorar la motivacié, la implicacidé i la
responsabilitat de I'equip, i aconseguir aixi un bon clima laboral.»

Per matisar el resultat anterior, es planteja la suposicié que existeix una relacié
entre el canvi esperat en |'actuacio professional de la persona participant segons el
col-lectiu de caps i segons el col-lectiu de participants.® Els resultats expliquen que
aquesta hipotesi queda falsada, atés que les puntuacions d’ambdods col-lectius no
estan relacionades entre elles (taula 33).

En canvi, davant la possibilitat de vinculacié entre el canvi esperat en |'actuacié de
la persona participant des de I’'Optica del cap o la cap i el grau de prioritat que el
cap mateix atorga a la necessitat formativa, es dona una relacid positiva
significativa. La correlacido de Pearson és de 0,403, aix0 és, resulta una correlacio
mitjana entre ambdues variables que permet explicar en gran mesura el
comportament d‘una variable en funcié de l'altra.

Taula 33. Relacions entre les expectatives de canvi en [I’actuacio
professional segons participants i caps, i el grau de prioritat de la
necessitat formativa

Correlaci6 de

Pearson

Canvi esperat en I'actuacio
Canvi esperat en I'actuacio professional del/de la participant x0,533 o
professional del/de la participant | (participant)

(cap) Grau de prioritat de la necessitat

. v0,015 0,403
formativa (cap)

5.2.9. Existéncia d’incentius i estratégies per a I'acompanyament a I'aplicaci6

Ambdds col-lectius, caps i participants, manifesten que hi ha pocs incentius per a
I'aplicacid (grafic 34), amb puntuacions lleugerament superiors els primers respecte
als segons. Aquesta mateixa situacié s’agreuja encara més en el cas de les
estratégies d'acompanyament a l'aplicacio.

° Consulteu les proves realitzades a I'annex 6.2.
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Grafic 34. Incentius i estratégies d’acompanyament a I’aplicacié
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5.3. Aprenentatge assolit i condicions de la formacid
5.3.1. Desenvolupament de les competéncies implicades en la formacio

A continuacid, el grafic 35 il-lustra les valoracions, després de I'acci6 formativa,!® de
les persones participants en la formacié'! sobre la mesura en qué van desenvolupar
les competéncies implicades en la formacid duta a terme. De la mateixa manera
que en el cas de les enquestes preformacio, es va demanar a tots dos col-lectius
gue valoressin les diverses competéncies del perfil d'una persona amb
responsabilitat directiva o de comandament per tal de recollir una visid general
sobre els aprenentatges dels participants. Per tant, les competéncies es van valorar
indistintament, sense diferenciar per accié formativa; per aquest motiu aqui es
presenten resultats de tipus global. Les desviacions tipiques de les diverses
puntuacions son d'aproximadament 1 punt en tots els casos.

En general, s'observa que les persones participants valoren el desenvolupament de
les diverses competéencies amb puntuacions al voltant de 3,5 punts. Sén, doncs,
bastant positives i indiquen que l'aprenentatge dut a terme en relacié amb
cadascuna de les competéncies, als ulls de les persones participants, resulta
satisfactori. Tanmateix, es donen algunes excepcions.

En primer lloc, les cinc competéncies que es desenvolupen en major mesura son,
per ordre de més a menys rellevancia:

- Relacidé i comunicacio interpersonals (4,00).

- Treball en equip i cooperacié (3,92).

1% cal tenir en compte que aquests resultats son recollits de manera diferida, és a dir, al voltant de dos mesos després
gue hagi acabat I'accié formativa, la qual cosa pot afectar els resultats.

' A diferéncia del grau de necessitat formativa d'aquestes competéncies detectat de manera prévia a la formacio, no
es recull informacié sobre la valoracié del conjunt de caps davant el desenvolupament de les competéncies implicades
en la formacid, perqué es considera que, en aquest cas, aguest col-lectiu no pot aportar informacio significativa sobre

aquesta qlestio.
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- Aprenentatge i millora (3,78).

En segon lloc, les persones que participen en la formacido opinen que les tres
competéncies que es desenvolupen menys en |'accié formativa son les seglients, de
menys a més desenvolupament:

- Gestid de les TIC (2,50).

- Comprensio de I'entorn organitzacional (2,98).

- Compromis amb l'organitzacié (3,32).

Curiosament, cap de les tres competéncies desenvolupades en major mesura
(“relaci6 i comunicacié interpersonals”, “treball en equip i cooperaci¢” i
“aprenentatge i millora”) no coincideix amb les competéncies de les quals es
manifestava una necessitat formativa més elevada. No obstant aix0, totes tres
competéncies sén abordades explicitament en les accions formatives avaluades.
Aixi, si bé la relacio entre les necessitats formatives i els objectius de la formacio
era més feble, es demostra la coheréncia entre els objectius de la formacid i els
aprenentatges assolits.

Cal afegir que, de les tres competéncies que es consideren menys desenvolupades
en la formacié (“gestié de les TIC”, “comprensié de l'entorn organitzacional” i
“compromis amb |‘organitzacié”), només la primera forma part dels objectius
d’aprenentatge d'una de les accions formatives (Curs de técniques professionals de
presentacid), perd no s‘aborda en la resta d’accions. Les altres competéncies no es
treballen en cap de les accions formatives i, de fet, en I’enquesta preformacio eren
identificades, tant pels caps com pels participants, com competéncies sobre les
quals es donava molt poca necessitat formativa.

Finalment, s’insisteix en el fet que altres competéncies treballades de manera
prioritaria en les accions formatives —com ara “direccido de persones i lideratge”,
“resolucid de conflictes i negociaci6” o "“maduresa emocional’— presenten
puntuacions intermedies que no destaquen respecte a les competéncies anteriors,
perd que son igualment molt positives, és a dir, es consideren competéncies
altament desenvolupades.
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Grafic 35. Desenvolupament de les competéncies implicades en I'accié

formativa

Desenwolupament de les competéncies mplicades en Faccid formativa

Expertesa tecnicoprofezsional 3T
Responzahilitat | &tica plblica 355
Compromiz amb lorgantzacio 3,32

Comprensio de l'entorn organitzacional 285
Gestio de les TIC 250
Cortrol de l'estrés 3,20
Maduresa emocional 347
Presa de decizionz 3,65
Iniciativa 346
Flecxibil it st 373
Aprenentatge i millara 3,78
Analisi i resolucid de problemes 3 45
Resolucid de conflictes | negociscia 3 52 B Participant
Relacid | comunicacia interpersonal 4,00
Deszenvolupament de persones 345
Influéncis 3,73
hotivacio 3,73
Direccio de persones i lideratye ITT
Treball en equip | cooperacia 3,92
[Mniovacio 3,56
Planificacia | gestia de projectes 3,33
Gestio | adaptacio al canwi 3,72
Oriertacic & l'usuatiisis 3,64
Crientacio als resultats 3,72
Wizid estratéoica 349
a4
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Es planteja la hipotesi de si les puntuacions del conjunt de personal directiu i
comandaments participants en la formacio relatives al desenvolupament de les
competencies implicades en la formacid tenen relaci6 amb el nombre d’anys
d’experiéncia en el carrec.'? Es tracta d’una hipotesi falsa en tots els casos (taula

36).

Taula 36. Relaci6 de nombre de persones a carrec del/de la participant i
necessitats formatives

Correlacio6 de

Variable 1 Variable 2 Significacio bilateral Pearson
Visio estrategica x0,101 °
Orientaci6 als resultats x0,698 U
Orientaci6 a l'usuari/aria x0,864 .
Gestid i adaptacio al canvi x0,851 °
Planificacid i gestié de projectes x0,553 .
Innovacio x0,820 .
Treball en equip i cooperacid x0,951 U
Direccid de persones i lideratge x0,567 ]
Motivacio x0,206 .
Influéncia x0,332 ]
Desenvolupament de persones x0,937 ]

Nombre Relacié i comunicaciod interpersonals x0,088 U

d’anys

d'experiénci Resolucié de conflictes i negociacié x0,320 ]

aen el Analisi i resolucié de problemes x0,283 U

carrec Aprenentatge i millora x0,895 U
Flexibilitat x0,349 °
Iniciativa x0,377 L
Presa de decisions x0,700 .
Maduresa emocional x0,084 .
Control de I'estres x0,105 .
Gesti6 de les TIC x0,606 .
Comp.rensi.é de I'entorn %0.649 .
organitzacional
Compromis amb I'organitzacié x0,914 °
Responsabilitat i ética publica x0,557 ]
Expertesa tecnicoprofessional x0,702 U

12 Consulteu les proves realitzades a I'annex 6.2.
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5.3.2. Domini preformacié de les practiques professionals implicades en la formacio

Un cop revisat el grau de desenvolupament general de cada competéncia, ens
interessa analitzar amb detall en quina mesura s’ha donat aquest desenvolupament
en les competéncies treballades especificament en cada accié formativa.

Paral-lelament, es pretén contrastar aquest resultat amb el grau de domini
posterior a la formacid, indicat pels col-lectius de participants i de caps, sobre les
practiques professionals associades a les competéncies que s’aborden en cada
formacio. Aixo permetra analitzar la correspondéncia entre I'aprenentatge assolit en
cada competencia i el grau de domini que s’estableix un temps després que hagi
acabat I'accié formativa.

Tot sequit es presenten els resultats corresponents a cada accié formativa.!?

13 g'exclouen els resultats de I'accié formativa Técniques de negociacié i mediacio, ja que el nombre de respostes

obtingut és molt baix i, en aquest cas, no permet aportar dades significatives.
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Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1)

Tal com s’ha comentat, aquesta accié formativa s'adreca a personal directiu de la
Generalitat de Catalunya, és a dir, forma part de les accions dirigides a la funcio
directiva.

La taula 37 il-lustra les puntuacions dels participants sobre el seu grau de
desenvolupament de les competéncies implicades en I'accié formativa, com també
el seu grau de domini de les practiques associades a aquestes (taula 38). Totes les
competéncia es desenvolupen de manera molt satisfactoria —en tots els casos, les
puntuacions superen els 4 punts sobre 5. La que es valora més és la competéncia
de “maduresa emocional”. En linia amb aquestes dades, el domini de les practiques
professionals que s’assoleix un temps després de I'accié formativa és molt positiu;
tant caps com participants coincideixen en les seves valoracions.

Taula 37. Desenvolupament de les competéncies de l'accié formativa i
domini preformacié de les practiques professionals associades a l'accio
formativa Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1)

Treball en equip i cooperacio

= Parla de forma positiva dels membres del grup.

Direccio de persones i lideratge

= Exerceix la funcié de “model a seguir” en relacié amb la seva
conducta de tipus étic i la seva qualitat personal.

Motivacio

= Actua de manera optimista. 4,11 4,17
= Provoca la motivacié dels altres. 4,78 3,83
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(Continuacio)

Desenvolupament de persones

= Creu que els seus col-laboradors/es volen i poden aprendre.
= Realitza comentaris positius sobre el potencial dels seus
col-laboradors/es.

Relacié i comunicacio interpersonals

= S'esforga per donar una imatge adequada davant els 444 483
companys/es, clients o col-laboradors/es. ' '

= Fa que els altres se sentin comodes en la seva preséncia. 4,44 4,50

= Manté una bona relacié tant amb els superiors com amb els 411 4.00
seus col-laboradors/es. ' '

= |nicia i manté relacions socials amb naturalitat amb gran

. 3,89 3,83

varietat de persones.

= Estableix un ambient cordial amb persones desconegudes des 4.99 417
de la primera trobada. ' '

= Db6na mostres d’empatia tot demostrant atencié cap al benestar 411 4.00
dels altres. ' '

= Respon a les necessitats emocionals dels altres. 4,11 3,83

= Mostra receptivitat a les opinions i als suggeriments dels
col-laboradors/es i intenta, en la mesura que pot, establir una 4,56 4,00
comunicacio bidireccional.

Resolucié de conflictes i negociacio

= Assoleix un objectiu predeterminat utilitzant arguments

convincents, acceptant compromisos realistes i creant una 3,67 3,83
relacid en la qual ambdues parts surtin beneficiades.
= Facilita la creaci6 de consensos entre els seus 4,56 4,00

col-laboradors/es.
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(Continuacio6)

Analisi i resolucio de problemes

= Actua de manera proactiva.

Maduresa emocional

= Demostra 'autoconsciéncia de les seves emocions, caracter i
personalitat. 4.44 4,33
= Actua amb confianga en la valua i la integritat personal propies. 4,33 4,50
= S'autoavalua de manera realista. 4,22 4,00
= Coneix i entén els canvis d’humor, les emocions i els impulsos 4,33 3,67
propis i els seus efectes sobre les altres persones.
= Presenta autoconfiancga. 4,22 4,33
= Facilita I'expressié emocional dels col-laboradors/es. 4,11 3,83
. ,:c():;:teizlp.)ta les critiques sense adoptar una actitud defensiva ni 3,89 317
= Es comporta de manera constructiva amb les critiques i extreu 4.00 367
conclusions (tils, fins i tot quan les critiques son injustificades. ' '

Control de I'estrés

= Autocontrola els seus impulsos i estats d’anim perjudicials per 4.00 367
al seu funcionament. ' '
= Reacciona de manera adequada a les frustracions, els
. - 4,00 3,33
obstacles i les oposicions.
= Manté la calma davant situacions professionals estressants i 3.89 383
segueix generant bons resultats fins i tot sota pressio. ' '
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Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (1)

Recordem que aquesta accié formativa és una segona edicido de l'accid que s’ha
presentat amb anterioritat, perd en aquest cas es dirigeix a comandaments
intermedis i responsables de la Generalitat de Catalunya.

Els resultats que s’obtenen s6n molt similars als anteriors. Les persones que hi
participen manifesten un alt grau d'assoliment de totes les competéncies. En aquest
cas, pero, destaca especialment I'elevada puntuacié que obté el desenvolupament
de la competéncia “relacié i comunicacié interpersonals”. Al mateix temps, tant el
col-lectiu de caps com el de participants afirmen que dominen en gran mesura les
practiques associades a les competéncies implicades en |'accié formativa.

Taula 38. Desenvolupament de les competéncies de l'accié formativa i
domini preformacié de les practiques professionals associades a l'accié
formativa Autodiagnosi, qualitat personal i lideratge amb intel-ligéncia
emocional (11)

Treball en equip i cooperacio

= Parla de forma positiva dels membres del grup.

Direccio de persones i lideratge

= Exerceix la funcié de “model a seguir” en relacié amb la seva
conducta de tipus étic i la seva qualitat personal.

Motivacié

= Actua de manera optimista. 3,78 4,50
= Provoca la motivacio dels altres. 4,56 4,00
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(Continuacio6)

Desenvolupament de persones

= Creu que els seus col-laboradors/es volen i poden aprendre.
= Realitza comentaris positius sobre el potencial dels seus
col-laboradors/es.

Relacié i comunicacio interpersonals

= S'esforga per donar una imatge adequada davant els 433 4.00
companys/es, clients o col-laboradors/es. ' '

= Fa que els altres se sentin comodes en la seva preséncia. 4,22 4,50

= Manté una bona relacié tant amb els superiors com amb els 4.99 4.00
seus col-laboradors/es. ' '

= |nicia i manté relacions socials amb naturalitat amb gran

. 4,22 4,00

varietat de persones.

= Estableix un ambient cordial amb persones desconegudes des 411 4.00
de la primera trobada. ' '

= Db6na mostres d’empatia tot demostrant atencié cap al benestar 411 4.00
dels altres. ' '

= Respon a les necessitats emocionals dels altres. 3,44 4,00

= Mostra receptivitat a les opinions i als suggeriments dels
col-laboradors/es i intenta, en la mesura que pot, establir una 4,00 4,25
comunicacio bidireccional.

Resolucié de conflictes i negociacio

= Assoleix un objectiu predeterminat utilitzant arguments

convincents, acceptant compromisos realistes i creant una 3,67 4,25
relacid en la qual ambdues parts surtin beneficiades.
= Facilita la creaci6 de consensos entre els seus 4,33 4,00

col-laboradors/es.
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(Continuacio)

Analisi i resolucio de problemes

= Actua de manera proactiva.

Maduresa emocional

= Demostra 'autoconsciéncia de les seves emocions, caracter i 411 3,50
personalitat.

= Actua amb confianga en la valua i la integritat personal propies. 4,11 4,00

= S'autoavalua de manera realista. 3,67 4,00

= Coneix i entén els canvis d’humor, les emocions i els impulsos 411 425
propis i els seus efectes sobre les altres persones.

= Presenta autoconfiancga. 3,78 3,75

= Facilita I'expressié emocional dels col-laboradors/es. 3,89 3,75

. ,:c():;:teizlp.)ta les critiques sense adoptar una actitud defensiva ni 4,00 3,25

= Es comporta de manera constructiva amb les critiques i extreu 367 495
conclusions (tils, fins i tot quan les critiques son injustificades. ' '

Control de I'estrés

= Autocontrola els seus impulsos i estats d’anim perjudicials per 356 3.50
al seu funcionament. ' '
= Reacciona de manera adequada a les frustracions, els
. - 3,44 3,75
obstacles i les oposicions.
= Manté la calma davant situacions professionals estressants i 411 4.00
segueix generant bons resultats fins i tot sota pressio. ' '
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Analisi de problemes i presa de decisions

Les persones participants manifesten un desenvolupament elevat i homogeni de les
seves competéncies en l'accié formativa; tot i aixi, les puntuacions no arriben als 4
punts sobre 5, de manera que podrien millorar. En consonancia amb aquesta dada,
els participants!* expressen que el domini de les practiques professionals un cop
finalitzada I'accidé formativa és alt.

Taula 39. Desenvolupament de les competéncies de l'accié formativa i
domini preformacié de les practiques professionals associades a l'acci6

formativa Analisi de problemes i presa de decisions

Orientaci6 als resultats

Reconeix les oportunitats i sap realitzar les gestions adequades

3,50
en el moment oportd per tal d’obtenir el resultat desitjat.
= Anticipa solucions a problemes futurs per a I'assoliment dels 360
resultats. '
= Modifica els métodes de treball per millorar el seu acompliment. 3,40

= Es prudent a I'hora de dur a terme accions que poden implicar
riscos o controversies i que representen una aportacio 3,40
significativa per a la unitat/servei o I'organitzacio.

= Té en compte I'opinié grupal a I'hora de prendre una decisio.
= Facilita la presa de decisions, el consens grupal i la resolucié -

4,30

4,10
de les diferencies entre els membres de I'equip.

* Les puntuacions del col-lectiu de caps s’han exclds pel fet que el nombre de qiiestionaris recollits en aquesta accié
formativa és insuficient per oferir resultats significatius.

*® No es disposa de respostes de caps per a aquesta accié formativa.
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(Continuacio)

Analisi i resolucio de problemes

= Pren la decisié adequada basant-se en la informaci6 disponible 370
i tenint en compte els possibles avantatges i inconvenients. '

= Entén els problemes amb una visié tan amplia com sistémica. 3,70

= Redefineix de forma simple les situacions complexes. 3,30

= Actua de manera proactiva. 3,70

= Estableix i analitza sistematicament les relacions entre les parts 3.20
d’'un problema o situacié. '

= Utilitza diferents tecniques per analitzar les parts d’'un problema 330
complex i trobar-hi una soluci6. ' _

= Distingeix allo essencial d’alld superflu d’'una situacié o 350
element. ’

= Reconeix les causes més probables de determinades 3.40
situacions i les conseqiiéncies que se’n deriven. '

= Anticipa els obstacles que poden sorgir en un procés i els 3.40
passos a seguir. '

= Avalua la informacié sobre una problematica de manera critica
creant-se una opiniod racional al respecte i valorant les solucions 3,70
disponibles.

Presa de decisions

= Pren les decisions adequades basant-se en la informaci6

. L . L. . 3,90 -
disponible i tenint en compte els avantatges i inconvenients.
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Direccio6 d’equips (1)

D'acord amb el col-lectiu de participants, totes les competéncies implicades en
aquesta accié formativa presenten un alt grau de desenvolupament. Destaca, pero,
el desenvolupament de la competéncia “direccié de persones i lideratge”.

Respecte al domini de les practiques professionals, la majoria estan ben valorades,
per0 sén diverses les practiques el domini de les quals podria millorar.
Curiosament, les practiques amb un menor domini en situacié diferida —és a dir,
dos mesos després de finalitzar la formacio— sdn les que ja es van indicar amb un
domini més baix en situacido preformaciéo (“elabora plans eficagos i clars per a
I’'assoliment de l'estrategia de I'organitzacio”, “gestiona equips multidisciplinaris tot
dirigint a cada membre vers un Unic objectiu i coordinant les seves activitats”,
“utilitza estratégies per promoure la moral de l'equip i la seva productivitat”,
“utilitza i estableix procediments per a la gestid de conflictes: la mediacio,
I’arbitratge, la negociacid i la resolucié conjunta de problemes, etc.” i “crea espais
grupals de dialeg en el seu equip com a forma de prevencié de conflictes”).

Taula 40. Desenvolupament de les competéncies de I'accié formativa i
domini preformacié de les practiques professionals associades a l'accio

formativa Direcci6 d’equips (1)

Visi6 estrategica 3,44 _

.. . Mitjana domini
Practiques associades

Cap

Tradueix I'estrategia i les linies d’actuacié de I'organitzacio en

— . 3,27 3,63
objectius concrets i mesurables.

Elabora plans eficacos i clars per a I'assoliment de I'estrategia 3.00 363
de I'organitzacio. ' '

= Avalua els obstacles que podrien sorgir a I'hora d’acomplir
I'estrategia de I'organitzacié i empren les accions necessaries 3,36 3,25
per superar-los satisfactoriament.

= Pensa en termes globals. 3,55 3,63

= Concreta estratégies en accions a realitzar. 3,45 3,88
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(Continuacio6)

Treball en equip i cooperacio

Doéna suport a les decisions del grup.

Té en compte I'opinié grupal a I'hora de prendre una decisio.
Fa la seva part de la feina.

Comparteix qualsevol informaci6 util i rellevant per al grup.
Parla de forma positiva dels membres del grup.

Respecta la diversitat d’opinions.

Reconeix i confia en les habilitats i capacitats del grup per assolir els
objectius.

Fomenta la col-laboracié entre els membres de I'equip.
Estableix mecanismes formals per facilitar el treball en equip.
Condueix I'equip i en delega la conducci6é quan ho considera necessari.

Promou un clima de treball d’equip i de cooperacié i crea en el grup la
consciéncia de pertinenga grupal i d’orientacio als objectius de I'equip.

Assigna rols diversos per al treball sobre una tasca o activitat concreta.

Direcci6 de persones i lideratge

3,91
3,55
4,36
4,27
4,18
4,18

4,00

4,09
3,91
3,64

4,00

4,00

4,00
4,13
4,88
4,25
4,63
4,13

4,38

4,25
3,50
3,75

4,00

3,50

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

= Gestiona eficagment les reunions. 3,27 3,63
= Utilitza l'autoritat i el poder d’'una forma justa i equitativa. 3,55 4,13
= Protegeix el grup i la seva reputacié davant I'organitzacié o I'ambit
4,18 4,50
extern.
= Assegura que les necessitats de cada membre del seu equip per 382 375
desenvolupar la seva feina estan cobertes. ' '
= Doéna instruccions clares als seus col-laboradors/es. 3,82 3,75
= Segueix i rectifica eventualment els resultats dels seus
3,91 3,50
col-laboradors/es.
= Crea equips. 3,55 3,50
= Gestiona equips multidisciplinaris tot dirigint a cada membre vers un 336 3.5
Gnic objectiu i coordinant les seves activitats. ' '
= Utilitza estrategies per promoure la moral de I'equip i la seva
L 3,00 3,25
productivitat.
= Lluita per obtenir els recursos humans que necessita i els recursos
materials i informaci6 necessaria per al bon funcionament del seu 4,09 4,13
equip.
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(Continuacio6)

Resolucié de conflictes i negociacio

Assoleix un objectiu predeterminat utilitzant arguments
convincents, acceptant compromisos realistes i creant una 3,36
relacié en la qual ambdues parts surtin beneficiades.

Facilita la creacié de consensos entre els seus

3,82
col-laboradors/es.

Utilitza i estableix procediments per a la gestié de conflictes: la
mediacio, I'arbitratge, la negociaci6 i la resolucié conjunta de 3,27
problemes, etc.

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

3,09
prevencié de conflictes.

Organitza la cooperaci6 dels membres del seu equip tenint en

. . . . 3,73
compte les incompatibilitats i oposicions entre les persones.

3,88

3,88

3,63

3,50

3,63
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Direccio6 d’equips (11)

Com ja s’ha esmentat, es tracta d’'una accié formativa que constitueix una segona
edicié de l'accié que s’ha presentat amb anterioritat.

Les puntuacions del desenvolupament de les competéncies per part de les persones
participants son similars a les de l'altra edicid: totes se situen entre 3 i 4 punts
sobre 5. Tanmateix, en aquest cas la competéncia que es considera que es
desenvolupa en major mesura és la de “treball en equip i cooperacié”, valorada pels
comandaments amb 4,57 punts sobre 5.

Quant a les practiques professionals, les puntuacions de caps i participants sén
bastant homogénies. En consonancia amb el resultat sobre la competéncia més
desenvolupada, les practiques que s’associen al “treball en equip i cooperacid” sén
les que presenten un major domini.

Taula 41. Desenvolupament de les competencies de l'accié formativa i
domini preformacié de les practiques professionals associades a l'accio

formativa Direcci6 d’equips (I1)

Visio estrategica 3,71 -

X . Mitjana domini
Practiques associades

Cap

Tradueix I'estrategia i les linies d’actuacié de I'organitzacio en

- . 3,57 4,13
objectius concrets i mesurables.

Elabora plans eficacos i clars per a I'assoliment de 'estratégia

L 3,57 4,13
de 'organitzacio.

= Avalua els obstacles que podrien sorgir a I'hora d’acomplir
I'estrategia de I'organitzacié i empren les accions necessaries 3,57 4,00
per superar-los satisfactoriament.

= Pensa en termes globals. 3,43 4,00

= Concreta estratégies en accions a realitzar. 3,57 3,88
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Treball en equip i cooperacio

Déna suport a les decisions del grup.

Té en compte I'opinié grupal a I'hora de prendre una decisio.
Fa la seva part de la feina.

Comparteix qualsevol informaci6 util i rellevant per al grup.
Parla de forma positiva dels membres del grup.

Respecta la diversitat d’opinions.

Reconeix i confia en les habilitats i capacitats del grup per assolir els
objectius.

Fomenta la col-laboracié entre els membres de I'equip.
Estableix mecanismes formals per facilitar el treball en equip.
Condueix I'equip i en delega la conducci6é quan ho considera necessari.

Promou un clima de treball d’equip i de cooperacié i crea en el grup la
consciéncia de pertinenga grupal i d’orientacio als objectius de I'equip.

Assigna rols diversos per al treball sobre una tasca o activitat concreta.

Direcci6 de persones i lideratge

4,71
4,71
4,71
4,43
4,57
4,57

4,43

4,43
3,86
4,00

4,29

4,14

4,13
4,13
4,63
3,88
4,38
4,13

4,25

3,75
4,00
4,00

4,00

3,75
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= Gestiona eficagment les reunions. 3,29 4,00
= Utilitza l'autoritat i el poder d’'una forma justa i equitativa. 4,57 4,00
= Protegeix el grup i la seva reputacié davant I'organitzacié o I'ambit
4,57 4,50
extern.
= Assegura que les necessitats de cada membre del seu equip per 414 400
desenvolupar la seva feina estan cobertes. ' '
= Doéna instruccions clares als seus col-laboradors/es. 4,43 4,13
= Segueix i rectifica eventualment els resultats dels seus .86 35
col-laboradors/es. ' ’
= Crea equips. 3,71 3,00
= Gestiona equips multidisciplinaris tot dirigint a cada membre vers un 343 313
Gnic objectiu i coordinant les seves activitats. ' '
= Utilitza estrategies per promoure la moral de I'equip i la seva
L 3,57 3,25
productivitat.
= Lluita per obtenir els recursos humans que necessita i els recursos
materials i informaci6 necessaria per al bon funcionament del seu 4,29 3,88
equip.
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(Continuacio)

Resolucié de conflictes i negociacio

Assoleix un objectiu predeterminat utilitzant arguments
convincents, acceptant compromisos realistes i creant una 3,71
relacié en la qual ambdues parts surtin beneficiades.

Facilita la creacié de consensos entre els seus

4,43
col-laboradors/es.

Utilitza i estableix procediments per a la gestié de conflictes: la
mediacio, I'arbitratge, la negociaci6 i la resolucié conjunta de 3,57
problemes, etc.

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

- . 3,71
prevencié de conflictes.

Organitza la cooperaci6 dels membres del seu equip tenint en

. . . . 4,14
compte les incompatibilitats i oposicions entre les persones.

4,13

3,88

3,75

3,50

3,5
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Gesti6 de projectes

La competéncia de “planificacio i gestido de projectes” en la qual es basa aquesta
accio formativa és desenvolupada de manera notoria (taula 42). Les persones
participants manifestaven que aquesta competéncia presentava un grau de
necessitat de formacié elevat. Per aixd0 es pot considerar que el resultat de la
formacié és summament positiu.

El domini de les practiques professionals implicades en la formacio és elevat i ha
millorat en gran mesura respecte al domini preformacio.

Taula 42. Desenvolupament de les competéncies de I'accié formativa i
domini preformacié de les practiques professionals associades a l'accio
formativa Gesti6 de projectes

Planificacié i gesti6 de projectes

= Converteix els objectius estrategics dels projectes per tal de convertir- 4,00 3,00
los en objectius operatius, mesurables i temporitzats.

= Es capac d'identificar clarament les variables fonamentals per a la 3,83 3,40
gestio d'un projecte: recursos, temps i resultats.

= Gestiona els recursos humans, materials i economics de que disposa 3,67 2.80
per a I'execuci6 del projecte.

= |dentifica, defineix, classifica i organitza les activitats necessaries per 4,00 3,60
assolir els objectius del projecte.

= Planifica i fa el seguiment de I'execucié de les activitats. 4,17 3,60

= |dentifica possibles obstacles i gestiona les desviacions dels projectes. 3,50 2,60

= Es capac d’emprar els instruments tecnoldgics al seu abast per 3,33 3,60
planificar, gestionar i fer el seguiment del seu projecte.

= Avalua els resultats operatius del projecte mitjangant indicadors 3,50 2,60
d’execuci6 i quantitatius.

= Aporta informacié periodica a la direcci6 del projecte sobre I'execucio 3,67 3,00
d’'aquest.
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Curs de tecniques professionals de presentacio

En general, les persones participants en la formacid mostren un desenvolupament
notable de les competéncies treballades en I'accié formativa, perd s’identifica una
excepcié: malgrat que en situacié de preformacié les persones participants
manifestaven que una de les competeéncies amb més necessitats formatives era la
de “control de l'estrés”, en situacié de postformacié s'observa que aquesta
competéncia és la que es desenvolupa en menor mesura i I'Unica que obté una
puntuacio negativa (2 punts sobre 5).

No obstant aix0, tant caps com participants indiquen que el domini de les
practiques professionals associades a aquestes competéncies és alt. De fet, la
practica professional que des del punt de vista del personal directiu participant en
I'accid es domina menys és “respon a les necessitats emocionals dels altres”, i no
correspon a la competéncia “control de I'estrés”, sind a la competéncia “relacio i
comunicacié interpersonals”.

Taula 43. Desenvolupament de les competéncies de l'accié formativa i
domini preformacié de les practiques professionals associades a l'accio

formativa Técniques professionals de presentacio

Influéncia 3,67 -

Mitjana domini
Practiques associades !

= |nspira credibilitat. 3,40 4,17
= Contagia la seva visio als col-laboradors/es. 3,80 3,67
= Respon eficagment a les observacions i preguntes d'una audiéncia. 3,40 3,83
= Manté I'atencié de l'audiéncia. 3,83 3,60
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(Continuacio)

Relacié i comunicacio interpersonals

= Adapta I'estil de comunicaci6 i interaccié a la persona o persones que
fan d’interlocutors.

= Estimula un dialeg obert. 3,60 3,50

3,40 3,83

= Comunica verbalment dades, idees i opinions de manera correcta i
estructurada, i acompanya el missatge verbal d’'un comportament no 3,40 3,83
verbal adaptat.

= Comprén missatges globals en un sentit ampli. 4,00 4,17

= Demana explicacions i controla la seva comprensié basant-se en la 3,20 400
sintesi.

= Do6na mostres d’empatia tot demostrant atencié cap al benestar dels 3.20 417
altres.

= Respon a les necessitats emocionals dels altres. 2,80 3,83

Maduresa emocional —

Cap
= Actua amb confianca en la valua i la integritat personal propies. 3,00 4,33
= Presenta autoconfianga. 4,00 4,33

Cap

Control de I'estres

= Autocontrola els seus impulsos i estats d’anim perjudicials per al seu
funcionament.

Gestio6 de les tecnologies de la informaci6 i la comunicacio

= Utilitza amb correcci6 i facilitat el programa de presentacions. 4,20 4,67

5.3.3. Valoraci6 de I'accié formativa

La valoracié de l'accié formativa per part de persona que hi participa és molt
positiva (grafic 44).
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Segons els resultats obtinguts, els comandaments i el personal directiu senten
molta satisfaccié respecte a l'accié formativa i consideren que aquesta es va
desenvolupar de manera molt adequada, ambdues qliestions amb valoracions
superiors a 4 punts sobre 5. Amb una valoracié una mica inferior, consideren que
I'aprenentatge assolit és molt elevat (3,91 punts sobre 5), resultat que és molt
positiu en termes de generar millores al lloc de treball. Finalment, les persones
enquestades perceben que les activitats dutes a terme en la formacié s'assemblen
molt a les activitats reals del lloc de treball (3,62 punts sobre 5). Aquest darrer
aspecte és menys valorat que la resta, perod continua sent molt positiu i posa de
manifest el potencial de les activitats efectuades en la formacié com a facilitadores
per a la transferéncia dels aprenentatges de la formacié al lloc de treball.

Cal dir que les valoracions son recollides a través del qliestionari postformacio, és a
dir, al voltant de dos mesos després que hagi acabat I'accié formativa, la qual cosa
pot afectar les respostes. Tot i aixi, diversos estudis demostren que com més temps
passa entre la finalitzacid de la formacio i I'emplenament del qlestionari, més es
perd |'efecte “euforia” que se sent just en acabar la formacio. D’acord amb aquesta
tendeéncia, les puntuacions obtingudes encara serien més positives si s’haguessin
recollit just al final de la formacio.

Com que es té accés als resultats dels questionaris que s’utilitzen a la Generalitat
per avaluar la satisfaccid respecte a la formacid, es verifiquen els resultats
obtinguts. S’observa que la valoracié de les accions formatives de la mostra és molt
positiva i coincideix amb els resultats apuntats anteriorment.

Per la seva part, les persones formadores posen molt d’émfasi en el fet que en la
formacido es combina constantment la teoria i la practica i es procura que les
activitats parteixin de la realitat de les persones que hi participen. Aixo fa que el
seu plantejament sobre la formacié sigui ben valorat pels participants.

Aixi mateix, tots els formadors i formadores perceben que la seva accié formativa
resulta altament satisfactoria, és adequada des d’un punt de vista pedagogic per
assolir els objectius fixats i genera molts aprenentatges nous o ajuda a
desenvolupar-ne d‘altres. La seva opinié concorda, doncs, amb |'opinié de les
persones participants.
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Grafic 44. Valoracio de I'acci6é formativa per part del/de la participant

Valoracio de l'acci6 formativa per part del/de la participant

51 4,23 4,17

3,91 362

Satisfaccio amb l'acci6 Desenvolupament adequat  Aprenentatge assolit Semblanca de les
formativa activitats a les actuacions
professionals

5.3.4. Orientacions i pautes per a la transferéncia

Els resultats sobre I'orientacié i les pautes per a la transferéncia son molt positius
(grafic 45). No es déna cap cas en qué la persona participant no rebi cap orientacié
per a la transferéncia. Gairebé tothom que participa en la formacié (98,20%) indica
gue durant l'accié formativa va rebre orientacions verbals sobre la transferéncia
dels aprenentatges al lloc de treball. A banda d’aquestes orientacions de tipus més
informal, aproximadament el 50% de les persones van rebre orientacions per escrit
o van participar en sessions de seguiment. Finalment, el 20% de les persones
enquestades manifesten que van elaborar un pla d’accié o un contracte d’aplicacio.

Les valoracions dels participants concorden amb les aportacions de les persones
formadores. Aquests agents afegeixen, pero, que intenten adaptar les seves
orientacions a les necessitats de canvi concretes de cada participant i oferir-los
recursos, referéncies bibliografiques, estratégies, consells, etc. especifics per a la
seva realitat.

La persona responsable de formacid matisa que a I'Escola d’Administracié Publica
s'atorga un pes especial a les orientacions i les pautes per a la transferéncia. Es per
aquest motiu que, amb alguns dels formadors implicats en les accions formatives
avaluades, “pacten” la realitzaci6 de sessions de seguiment amb aquesta
intencionalitat. Aquestes trobades sén de tipus grupal i serveixen principalment per
comentar les dificultats o les possibilitats per a I'aplicacié amb qué s’ha trobat cada
participant, o bé per revisar el resultat dels plans d’accio elaborats.

En definitiva, és evident que les orientacions formals o de tipus més sistematic es
podrien donar en més casos dels que es donen. Malgrat tot, els resultats obtinguts
denoten un esfor¢ important per oferir pautes per a la transferéncia i facilitar al
maxim que aquesta es produeixi.
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Grafic 45. Orientacions i/o pautes per a la transferéncia segons el/la
participant

Orientacions i/o pautes per alatransferéenciasegons el/la participant
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El grau de satisfaccio 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 transferéencia van ser molt valuoses.

Grafic 46. Grau de satisfaccio6 respecte a les orientacions i/o les pautes
rebudes

Grau de satisfaccid respecte a les
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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 gliestionari postformacié —respost al
cap de dos mesos d'haver fet l'accid 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 qlestionaris s’adapten, doncs, als objectius de
cada accid formativa i a les competencies 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’avaluacid.'® D’altra banda, totes les
practiques associades a una competéncia no s’inclouen a totes les accions
formatives en que s’aborda la competéncia esmentada, sind que només es tracten
aquelles practiques professionals que sén objecte d’aprenentatge en la formacid.!’

De les 25 competéncies 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

accio formativa, vegeu l'annex 2.
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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'estrategia 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'actuaci6 de I'organitzacio en objectius concrets i
mesurables.

Orientacio 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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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
informacié necessaria per al bon funcionament de I'equip.

Proporciona feedback als seus col-laboradors/es.

Protegeix el grup i la seva reputaci6 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.

Influéncia 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 Il)

- 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 atenci6 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 confiangca 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 (11 1)

- Técniques de negociacio 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 Il)

- 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.
- Andlisi de problemes i presa
de decisions
Maduresa emocional v Accepta les critiques sense adoptar una actitud defensiva ni hostil.
Accions formatives: Actua amb confiancga en la valuai 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 tecniques 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 l'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 Ila
competéncia a la qual es refereixen.!® Les dades es presenten de manera
comparada, entre la situacié prévia a la formacié (preformacié) i la situacio al
voltant de dos mesos després de la formacid, 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 valoracié de 0 a 5 punts, amb una
desviacid tipica d’aproximadament 1 punt. Malgrat aixd, 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 situaci6 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 previa a la
formacio a la situacio posterior a la formacié. Es pot afirmar que els aprenentatges
assolits en l'accié formativa han estat transferits al lloc de treball de la persona
participant. Aquest resultat explica I'éxit de la formacié i I'adequacié d'aquesta per
complir l'objectiu previst. En definitiva, es conclou que les accions formatives
avaluades generen canvis al lloc de treball i son, 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 diferencies en les puntuacions
entre el domini preformacié i el domini postformaciéo segons ambdds col-lectius, de
caps i de participants.®®

El grau de millora o grau de transferéncia maxim es doéna en la competencia “gestid
de les TIC” i fa referéncia a la practica associada “utilitza amb correccié 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 resolucid
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
postformacié per competéncies
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Grafic 49. Millora en el domini
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La taula seglent indica en quins casos les diferéncies entre les puntuacions
relatives al domini de les practiques professionals preformacio 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 tendencies 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 postformacio
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 resolucié de problemes x 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.
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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
competencies i les practiques professionals treballades en la formacid (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
gue presenten una necessitat de formacié 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 participacio en la
formacid, una valoracid6 que permet explicar l'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.%

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 puntuacid indica el grau de
transferencia 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
formacio tenen elevades necessitats de formar-se en les competéncies propies del
perfil de comandament o personal directiu, tret de les competéncies “visid
estratégica” i “maduresa emocional”. Cal dir que en les accions formatives dutes a
terme es van desenvolupar en gran mesura totes les competeéncies; només n’és
una excepcio la competencia “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 sén apreses, perd els nous aprenentatges no arriben a transferir-se al
lloc de treball, o bé la transferéncia que se’n fa genera pocs canvis en |'actuacié
professional. En concret, les practiques professionals que no es milloren a partir de
la formacid fan referéncia a les competéncies seglients: “orientacié als resultats”,
“orientacié a l'usuari/aria”, “treball en equip i cooperaci¢”, “direccié de persones i
lideratge”, “relacié i comunicacié 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 l'accid6 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 resolucié 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'actuaci6 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 l'actuacio professional a partir de I'accié formativa. Es
contrasten els resultats amb la previsié de canvi efectuada de manera prévia a

|'accié 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

Canvi en I"actuacid professional del/de la participant
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A través d’aportacions escrites, les persones participants expliquen que intenten
seqguir les pautes ofertes en la formacid 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 actuacié 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
transferencia no té cap efecte en el canvi en l'actuacié professional assolit. En
canvi, l'existéncia d’estrategies per a I'acompanyament de la transferéencia 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’'aplicacidé

. . 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'actuaciéo de la
persona participant segons |'opinié d'ambdds 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 |'accié formativa
que mediatitzen positivament el canvi assolit per la persona participant, com ara el
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grau d’aprenentatge assolit en l'accié formativa, el grau de satisfaccio respecte a la
formacio, la valoracié a I'adequacié del desenvolupament de I'accié formativa i la
semblanca entre les activitats de la formacio i les actuacions professionals.

Taula 54. Relacions entre el canvi assolit en I'actuacid 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 “satisfaccid respecte a l'accié formativa”, “desenvolupament adequat
de la formacio”, “aprenentatge assolit” i “canvi assolit en I'actuacié professional”
segons les accions formatives avaluades, perque son variables que fan referéncia
als resultats de la formacié (taula 55).3! Sén puntuacions a variables de tipus molt
generals, pero 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 formaci6.3?

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 formacio.

% 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 ocasié desitgem
analitzar de manera particular, en cada accié formativa, els resultats dels quatre nivells identificats en el marc
conceptual: satisfaccio, 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 l'adequacio del desenvolupament de cada accid, la que obté una valoracié
més baixa és la de Técniques de negociacio i mediacié. Es considera que en aquesta
accio formativa s’assoleix un grau d'aprenentatge insuficient i es genera un nivell
de canvi baix en l'actuacio professional.

En el cas de I'acci6 formativa Analisi de problemes i presa de decisions, es déna una
puntuacié positiva a lI'adequacié del desenvolupament de la formacié. Amb tot,
I'aprenentatge assolit i el canvi en 'actuacié professional sén baixos, cosa que vol
dir que no és una formacid suficientment efectiva.

L'accié formativa Curs de técnigues professionals de presentacié té resultats
positius en la satisfaccid, el desenvolupament de la formacié i I'aprenentatge, perd
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 11), Direccié 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
Direcci6 d'equips (I1) 4,13 4,25 4,00 3,67
Gestid de projectes 4,43 4,43 4,00 3,20

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

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
estratégies.

Respecte a aquesta qiestio, 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, perd en alguns
casos son 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 que passara.

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

Grafic 56. Manteniment dels
canvis segons el/la participant

Manteniment dels canvis segons el/la
participant
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28% Si, a curt termini

m Si, a llarg termini
m No

Altres
65%

Grafic 57. Manteniment dels
canvis segons el/la cap
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5.4.3. Introducci6 de canvis organitzatius i/o recursos per millorar la transferencia
El 66% dels caps i les caps enquestats manifesten haver fet algun tipus de modificacio
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. Introduccioé de canvis organitzatius i/o dels recursos
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5.4.4. Condicions del departament o servei per a la transferéencia

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 qué disposa el
professional per a la seva actuacio; I'elevat suport de la persona formadora, com també
dels companys i de l'organitzacié per a l'aplicacio; el clima laboral positiu del seu lloc de
treball; l'existéncia d’oportunitats d’aplicacié de la formacio, 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'avaluacioé de I'aplicacié 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 competéncies implicades en la formacid. Les
competéncies que presenten un major grau de millora, a partir de les practiques
associades desenvolupades, son “gestié de les TIC”, “visid estrategica, “planificacio i
gestié de projectes” i “influéncia”. La “planificacio i gestié de projectes” és una de les
competéncies en qué els participants tenen més necessitats formatives. Aixi mateix, la
competéncia “visio estratégica” 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 resolucio
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
o pels caps —com ara “control de l'estres”, “motivacié”, “resolucié de conflictes i
negociacid” i “orientacid als resultats"— son 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 formacié —“direccié de
persones i lideratge”, “treball en equip i cooperacié” o “relacid i comunicacid
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 formacid i s'aconsegueixen desenvolupar de tal
manera que generen transferéncia al lloc de treball. No obstant aix0, altres necessitats
formatives es treballen en la formacid perd no generen canvis en lactuacio
professional. Finalment, algunes accions formatives se centren a desenvolupar
competéencies 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 formacid i aprenentatges implicats en les accions formatives per tal de tenir
garanties que la formacio és efectiva.
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De manera global, es considera que el grau de canvi assolit en el lloc de treball com a
conseqliéncia 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 funci6 com a personal directiu o comandament i intenten aplicar al maxim
possible els aprenentatges assolits, aixi com incorporar-los a la seva activitat habitual.
Aguest resultat és encara més positiu tenint en compte que la formacido objecte
d’avaluacié se centra en competéncies, 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 relacid significativa entre les respostes d’ambdds grups. En
conclusio, caps i participants perceben de manera diferent |'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.

Aguest 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'actuacio professional i les necessitats formatives amb vista a valorar el grau de canvi
assolit.

Cal millorar aquesta realitat i apostar per una formacid 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 funcio professional i que s'alinein amb les fites
estratégiques del servei, el departament i/o I'organitzacié de qué es tracti. Només aixi
la formacié 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 estrategies 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 qlestid.

130
Escola d’Administraci6 Publica de Catalunya



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

La poca correspondéncia existent entre les valoracions de caps i participants també té
relaci6 amb el fet que el personal directiu i els comandaments participen en formacio
per iniciativa propia. Es molt positiu que aquestes persones mostrin interés i motivacié
per participar en la formacio, 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 participacié en la formacioé vagi més enlla de ser quelcom individual i adopti una
dimensid institucional, i aix0 sols es pot aconseguir si el superior de la persona
participant desenvolupa un rol rellevant en la deteccié de necessitats formatives i en la
incentivacio de la participacié en determinades accions. Altrament, la participacié en
formacio s'acaba decidint en funcié d’aquells continguts pels quals la persona se sent
més atreta, cosa que genera un excés de formacido en les qgliestions que més es
dominen i una manca de formacié en les qliestions de les quals es té més necessitat
per poder desenvolupar adequadament |'actuacié 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 'organitzacié.

Les persones participants assenyalen explicitament que se senten motivades per la
formacio en queé participen perque desitgen millorar la seva actuacio professional. Per la
seva part, en general els caps i les caps també atorguen puntuacions elevades als
aspectes motivacionals de la participacio en formacid, perd, un cop més, la relacié 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
formacio, aixd no vol dir que la persona indiqui que ho esta. El resultat fa pensar que
els caps tenen poca informacio sobre els desitjos i els interessos dels participants i que
la seva valoracio és esbiaixada pel fet que la seva percepcid sobre el subordinat és
subjectiva. S’insisteix en la necessitat de millorar l'intercanvi d’informacié entre ambdos
agents per millorar el sentit i I'efectivitat de la formacid.

Aixi mateix, els caps i les caps enquestats consideren que el grau de compromis de les
persones participants en la formacio vers I'assoliment dels objectius de I'organitzacio és
molt elevat. Aixi, caldria aprofitar que la motivacid del personal directiu i els
comandaments per participar en la formacidé és elevada i que se senten compromesos a
assolir els objectius de l'organitzacio, fer que ambdds aspectes anessin més lligats i
aconseguir que les accions formatives tinguessin una clara vinculacié als objectius
estratégics de I’Administracid publica. Per assolir aquest objectiu, en l'analisi de
necessitats formatives es poden explicitar quines sén les fites més rellevants de
I’'organitzacié 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’aplicacid 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 transferencia de la formacié al lloc de treball:

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

- l'elevat suport de la persona formadora, dels companys i de l‘organitzacio per a

I'aplicacio;

- el clima laboral positiu del seu lloc de treball;

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

- la disponibilitat de recursos per transferir.

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

Com s’ha dit anteriorment, totes les practiques associades a la formacié es milloren
com a conseqléncia de la participacié. D’altra banda, el personal directiu i els
comandaments fan una valoracid global relativa als resultats sobre satisfaccio,
adequacié 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 satisfaccid respecte a
formacio, adequacio pedagogica, aprenentatges assolits i transferéncia al lloc de treball,
cosa que significa que sén molt efectives.

Respecte a la resta d’accions, el Curs de técniques professionals de presentaci6 té
resultats positius pel que fa al nivell de satisfaccio, el desenvolupament de la formacio i
I’'aprenentatge, pero genera un grau de canvi insuficient en I'actuacio professional.

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

Finalment, 'accié formativa Técniques de negociacié i mediacié no resulta ben valorada
en termes d’adequacié pedagogica, d’aprenentatges assolits i de transferéncia al lloc de
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treball, i I'aplicacid és insuficient. Aquesta accid 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 formacié, 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 lI'acompanyament de la
transferéncia facilita enormement I’assoliment de canvis a partir de la formacio. Aixi,
seria d'utilitat fer extensiva I'elaboracié d’un pla d’accidé o contracte d’aplicacié 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, sind també per avaluar en quina mesura aquesta es dona i
quins aspectes dificulten o faciliten la transferéncia 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’acci6 esmentats, ja que sovint el
problema de la transferéncia rau en el fet que no es posa prou de manifest quins sén
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 formacid
sigui efectiva, intentin identificar si la formacid els resulta UGtil i en quins casos caldria
millorar-la, s’atorgaria a la formacié el valor que té i esdevindria un element estratégic
per a l'organitzacid. Dit d’'una altra manera, tal com s’ha evidenciat en aquest estudi, la
formacio de I’Administracié publica pot ser altament efectiva, perd aquesta afirmacioé no
es pot fer sense poder oferir evidéncies sobre aquesta qliestio.

Una estratégia 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’accié, sino
també de la sistematitzacié dels resultats corresponents en un informe.

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

L'’Administracié publica actual es troba en un context molt canviant i requereix
persones que actuin competentment davant problemes o situacions complexes. Es per
aquest motiu que la inversié en formacié continua dels professionals que la integren
resulta una qliestid estrategica per garantir I'éxit de la institucio.

Es necessita una formacio continua de qualitat que millori I’actuacio professional dels
treballadors i les treballadores, aixi com mecanismes per analitzar si la inversié en
formacid ha estat eficag i si els esforgos implicats en la formacié han assolit les fites
desitjades.

Malauradament, existeixen pocs sistemes per obtenir informacié sobre I'efectivitat
de la formacid continua que permetin prendre decisions al respecte. En aquest sentit,
considerem que la recerca pot ser una via enormement eficag per identificar els
resultats de la formacid i les condicions en que s’han donat els resultats corresponents,
ja que permet tenir una visié amplia i aprofundida sobre l'objecte d’estudi; és, de fet,
una visid6 externa que alhora es nodreix de dades directes sobre la realitat de
I’Administracié publica.

En concret, el treball dut a terme consisteix a analitzar I'efectivitat de la formacio
continua a I’Administracio publica en termes de factors que poden suposar una barrera
o un element facilitador dels resultats de la formacié. Les barreres o els facilitadors
poden estar relacionats amb el perfil de les persones destinataries de la formacio, la
funcionalitat o la finalitat de la formacid, el disseny de les accions formatives o el
context d’aplicacié o transferencia de la formacié al lloc de treball, entre altres
elements. Es realitza una diagnosi d’aquests factors per tal de fer propostes concretes
sobre com millorar I'efectivitat de la formacié continua.
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2. Fonamentacio teorica

2.1. Efectivitat i transferéncia de la formacié continua

2.1.1. Definici6 de conceptes

La formacio continua és aquella formacié destinada a ampliar o millorar les
competéncies professionals d’una persona una vegada ha finalitzat la propia formacio
inicial. Per tant, és una de les millors estratégies de que disposen els professionals en
actiu per millorar coneixements, habilitats i actituds amb vista a desenvolupar la seva
carrera professional i convertir-se, aixi, en professionals més competents.

De la mateixa manera, la formacié continua esdevé una important estratégia
d’inversid que permet a les organitzacions desenvolupar el seu capital huma per fer
front als grans canvis que estan succeint en el mercat laboral des de fa ja alguns anys.
Per aquest motiu, diem que els treballadors i les treballadores estan en constant
formacié quan aquesta es converteix en permanent i necessaria per al seu creixement
adequat tant professional com personal i social. Aixi, considerem que la formacid
continua és eficag quan aquesta es transfereix al lloc de treball i suposa una millora de
I’'actuacié professional dels treballadors i les treballadores, és a dir, quan els
aprenentatges de la formacié s’apliquen al lloc de treball de la persona que participa en
la formacid.

No obstant aix0, perqué la formacié continua compleixi la seva finalitat
adequadament, tant per al treballador o la treballadora com per a l'organitzacid, és
imprescindible que la formaci6 i el mateix procés formatiu se sotmetin a una rigorosa
avaluacid.

L'avaluacié és, per tant, un procés sistematic que permet valorar els resultats
obtinguts mitjancant la formacié i que aporta informacié valuosa per orientar la presa
de decisions relatives a la funcié formativa. En I'ambit de les organitzacions, I'avaluacié
se centra a determinar el grau en queé la formacié ha donat resposta a les necessitats
de I'organitzacid i en la seva traduccié en termes d'impacte i de rendibilitat per prendre
decisions que optimitzin la funcié formativa (Pineda, 2002: 250).
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Per poder explicar operativament el procés d’avaluacié que s’ha de seguir en la
formacio, al llarg dels darrers anys s’ha postulat un gran ventall de models d’avaluacié.
Des del Model basat en els quatre nivells de Kirkpatrick (1959), passant pel sistema
d’avaluacié PLS (performance, learning and satisfaction) de Swanson (1996) i el Model
conceptual d’avaluacié6 de Holton (1996), fins al Model holistic d’avaluacié de la
formacié de Pineda et al. (2002). Aquests son alguns dels models d’avaluacid més
importants que han utilitzat investigadors i investigadores en diverses recerques dins
I'ambit de la formaci6 a les organitzacions.

A continuacié presentem, de manera resumida, els diferents models d’‘avaluacié
esmentats.

D. Kirkpactrick (1959). Model basat en els quatre nivells

El primer model és el que va presentar Kirkpatrick I'any 1959. L'autor conceptualitza
I’'avaluacio de la formacié com una seqliéncia de quatre passos. La sequéncia té sentit
si cada nivell s’entén com una part essencial en el procés avaluatiu i amb un cert
impacte en el nivell seglient. D’aquesta manera, no es pot avaluar el segon nivell sense
avaluar el primer previament, de manera el procés esdevé més dificil i costdos a mesura
que s’avanca en l'avaluacié. Els quatre nivells d’avaluacié de Kirkpatrick, que apareixen
descrits en apartats anteriors, son: reaccid, aprenentatge, comportament i resultats.

R. Swanson (1996). PLS (performance, learning and satisfaction)

El model de Swanson abraga diferents camps avaluatius (rendiment, aprenentatge i
satisfaccid). Cada camp es divideix en dues opcions, de manera que s'obté un total de
sis opcions d’avaluacié (vegeu la taula 60). Cada camp d’avaluacié és independent dels

altres, tot i que pot existir certa relacio entre ells.

Taula 60. Els camps del model d’avaluacié de PLS (Swanson, 2000: 135)

Mateéries Opcions
Resultats empresarials: Resultats financers:
Rendiment unitats de l'organitzacio, de beneficis en termes de diners o
processos o individuals coeficients monetaris

. Habilitats tecniques:
Coneixement: L, . ..
Aprenentatge . . . demostracioé de la capacitat tecnica
domini en informacio i conceptes
en el lloc de treball

Participants:
Satisfaccid persones directament implicades
en la formacié

Patrocinadors/es:
dels participants o de la formacio
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E. Holton 111 (1996). Model conceptual d’avaluacio

El model presentat per Holton data de l'any 1996. El seu plantejament pretén ser
una contraposicié al model d’avaluacié dels quatre nivells presentat per Kirkpatrick el
1959. Les diferéncies entre aquests dos models es basen en el seglient: en primer lloc,
Holton elimina les reaccions com a resultat primari; en segon lloc, el terme actuacio
individual és utilitzat en lloc del terme conducta, i, per acabar, afegeix les influéncies
primaries i secundaries sobre els resultats (vegeu la figura 61).

Figura 61. Model conceptual d’avaluacié (Holton: 1996, 9)
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Com explicarem més endavant, aquest és el model conceptual des del qual Holton i
altres parteixen per confeccionar el model de factors condicionants de la transferéncia i
crear, posteriorment, el questionari LTSI (Learning Transfer System Inventory).

P. Pineda (2002). Model holistic d’avaluacio6 de la formacio

L'Gltim model és el Model holistic d’avaluacioé de la formacié presentat per Pineda et
al. (2002), que intenta reunir en un mateix model els punts clau del procés d’avaluacié
oferint una visié integral composta pels objectes o nivells d’avaluacié seglients:

- Primer nivell. Satisfaccié de la persona participant respecte a la formacio.
- Segon nivell. Assoliment dels objectius d’aprenentatge.
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- Tercer nivell. Adequacié pedagogica del procés de formacio.

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

- Cinqueé nivell. Impacte de la formacio en els objectius de I’'organitzacio.
- Sisé nivell. Rendibilitat de la formacidé per a I'organitzacio.

Tant en el model de Holton com en el de Pineda, la transferéncia és un nivell que va
més enlla de I'analisi i la valoracié tradicionals d’una accié formativa o d’'un programa
formatiu. En aquest cas, la rellevancia de la transferéncia rau a avaluar en quina
mesura els resultats obtinguts durant la formacid, els aprenentatges, contribueixen al
desenvolupament dels professionals de l'organitzacié, és a dir, en quina mesura les
persones que han participat en la formacid apliquen els aprenentatges adquirits als llocs
de treball respectius. D’aquesta manera s’aconsegueix que l'impacte de la formacié en
I'organitzacié sigui més elevat i que la modificacié de les actuacions dels treballadors i
les treballadores en el lloc de treball repercuteixi positivament en I'organitzacid, ja sigui
augmentant la productivitat, afavorint el clima laboral, etc.

Es per aquestes raons que l'‘avaluacié de la transferéncia de la formacidé es
converteix en un objectiu prioritari per conéixer el grau d’efectivitat de la formacié dins
el context laboral.

2.1.2. Models de transferéncia

Tenint en compte que la transferéncia és un objecte d’estudi que ha despertat molt
I'interés de diversos autors i investigadors en les Ultimes décades, s’ha arribat a
especular forca sobre el procés de transferencia, sobre quins sén els factors que afecten
positivament i negativament aquest procés i sobre la manera com la transferéncia
positiva afecta el treballador o la treballadora i I'organitzacio.

El terme transferéncia positiva, expliquen Baldwin i Ford (1988: 63), es defineix en
el grau en que els participants apliquen els coneixements, les habilitats i les actituds
adquirides en un context de formacio pel treball. La transferéncia de la formacio és, per
tant, més que una funcié de I'aprenentatge original d’'un programa formatiu. Per tal que
la transferéncia es dugui a terme, el comportament aprés ha de ser generalitzat al
context laboral i s'ha de mantenir durant un periode de temps en el lloc de treball.

Per poder explicar teoricament i operativament el procés de transferéncia positiva
s’han creat nombrosos models de transferéncia i, en conseqiéncia, s’han efectuat
nombroses recerques per poder-los confirmar i validar. Entre els models de
transferéncia que han tingut més impacte en I'ambit de la recerca destaquen el model
de Noe (1988), el de Baldwin i Ford (1988), el de Rouillier i Goldstein (1993), el de
Thayer i Teachout (1995), el de Holton (1996 i 2005) i el de Burke i Hutchins (2008).
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A continuacié es presenten els diversos models de transferéncia esmentats
mitjancant una revisié previa de la literatura cientifica sobre el tema. La intencid és
coneixer tots els models i veure, a partir de la comparacid, els avantatges i els
desavantatges de cadascun per poder recollir, posteriorment, una llista de factors
propis i comuns que afecten la transferéncia de la formacio.

R. A. Noe (1988). Influencies motivacionals en I’efectivitat de la formacio

El desenvolupament teoric de Noe parteix de la identificacid i la integracié rellevant
de conceptes, teories i recerques sobre conducta organitzativa dins un model que
pretén descriure les influéncies dels atributs i les actituds de les persones participants
en l'efectivitat de la formacio.

Les variables dependents del model inclouen les multiples mesures sobre |'efectivitat
de la formacié descrites per Kirkpatrick (1959). El model de Noe (vegeu la figura 62)
representa les diferents influéncies que afecten les actituds dels participants en la
formacio en relaci6 amb la seva conducta, el treball i la carrera professional, com
també en relaci6 amb el seu entorn laboral d‘aprenentatge, l'actuaciéo i el desig
d’assoliment de resultats organitzatius.

Noe va escollir les variables que s’inclouen en el model sobre la base de la revisio de
la literatura existent i la recerca sobre la conducta, la formacié i el desenvolupament
del personal que treballa dins l'organitzacid. Val a dir que molts dels vincles proposats
en el model no havien estat estudiats previament.

Figura 62. Influéncies motivacionals en l’efectivitat de la formacié (Noe:
1996, 738)
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Noe (1996) explica que el grau de locus de control (d’interioritzacié o exterioritzacid
dels atributs respecte als resultats de treball) del participant influeix directament en les
seves reaccions en tres aspectes: 1) [I’habilitat d’avaluar la informacié; 2) les
expectatives en el vincle format entre l'esfor¢c i el domini del contingut del programa
formatiu, com també entre I'esforc i les recompenses derivades de la finalitzaci6 —amb
exit o no— de la formacid, i 3) les actituds quant a la carrera professional i el lloc de
treball. Aquest dltim factor manté un vincle hipotétic amb els resultats obtinguts
mitjancant la formacio.

Les diverses reaccions esmentades tenen una influéncia directa en la motivacié per
aprendre de la persona participant. Tot i aixi, aguesta motivacié pot augmentar, segons
Noe, si es donen quatre condicions basiques: 1) que el participant senti que I'avaluacié
que es fa de les seves fortaleses i debilitats és correcta; 2) que el participant cregui que
pot arribar a dominar el contingut de la formacid sense un esfor¢ excessiu; 3) que el
participant valori I'execucié adequada del treball, la identificacié psicologica que té amb
la seva feina, i el grau d'implicacido en la recerca d’estrategies per autoavaluar els
interessos propis, per conéixer les debilitats i les fortaleses de les seves habilitats i per
planificar la seva carrera professional, i 4) que els participants percebin el context de
treball com un recurs necessari per dur a terme les tasques laborals i per establir
relacions interpersonals amb iguals i superiors, caracteritzades per comunicacions
obertes i oportunitats de rebre retroalimentacié i reforg positiu.

Hi ha una seérie de factors de I’'entorn afavoridors de la motivacié per aprendre, com
ara els factors socials i les tasques, que tenen un paper molt rellevant en la millora de
la conducta laboral d’aquelles persones realment involucrades en els seus llocs de
treball. S’afirma que els guanys derivats dels resultats de l'actuacié individual es
reflecteixen en l'augment de l'autoimatge en I'ambit personal, de tal manera que
exerceixen la funcidé d’un refor¢ positiu. Com a resultat, la millora de la qualitat dels
productes, la disminucié del percentatge d’accidents laborals i altres indicadors de
resultats sbn més probables en participants molt involucrats en la seva feina que en
aquells que han manifestat una alta participacio en els programes de formacio.

La motivacid per aprendre manté una relacid6 clara d‘antecedent directe de
I'aprenentatge, entés com aquell procés en el qual s’adquireixen una seérie de
coneixements i competéncies presentats en el procés formatiu. Per aquest motiu la
satisfaccid del participant respecte a la formacié és un element clau que influeix sobre
el grau d’aprenentatge.

La relacié entre l'aprenentatge i el canvi de la conducta del treballador es veu
moderada per la motivacié d’aquesta persona en el moment de transferir els
aprenentatges al lloc de treball. La motivacido per transferir, alhora, es veu influida
(hipotéticament) pels factors afavoridors de I’'entorn, que, en aquest cas, es concreten
en el reforg i la retroalimentacié que rep el treballador per part d’iguals i supervisors. El
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maxim grau de canvi en la conducta del treballador es déna quan els participants
dominen el contingut de la formacié i quan estan motivats per usar noves habilitats en
la seva feina.

Per acabar, si els participants en la formacié perceben que no disposen de l'equip
necessari o del suport economic adequat, o bé que la informacié no és la necessaria per
satisfer les demandes del treball, I'aprenentatge de les noves habilitats pot no ser
demostrat en el dia a dia de la tasca laboral i, conseglientment, pot no haver-hi
millores reals en els costos relacionats amb els resultats del programa formatiu.

Malgrat que moltes de les relacions que afirma aquest model no s’havien corroborat
en aquell moment, el model va ajudar a conformar un mapa més estructurat d’aquells
factors que poden ser determinants o no en I'aprenentatge, el canvi en la conducta o la
millora de I'actuacié individual com a resultat de la participacié en la formacio.

Si bé és cert que ha calgut modificar i afegir més variables al model, la validacio
d’aquest ha tingut certes repercussions pel que fa a la concepcié que es tenia de
I'efectivitat de la formacio.

La recerca de Noe ha facilitat la distincié de les técniques d’avaluacié de necessitats
que els treballadors consideren més utils, mitjancant les quals la formacié es pot
concebre com una intervencié destinada a millorar els aprenentatges i el canvi en la
conducta. Aixi mateix, el model ha ajudat a determinar la importancia de les
percepcions dels participants quant al suport del grup de treball i el reforg i els recursos
de context que faciliten o dificulten el canvi en la conducta i la millora en I'actuacio.

T. Baldwin i K. Ford (1988). Model de procés de transferéncia

Per a la creacié del model, Baldwin i Ford van efectuar una revisio de la literatura
cientifica centrada en els estudis empirics més citats (per exemple, Bass i Vaughan,
1966; Campbell, 1971; Ellis, 1965; Goldstein, 1980, 1986; McGehee i Thayer, 1961;
Wexley, 1984; Wexley i Latham, 1981).

Els termes que més van revisar se centraven en els efectes del disseny de la
formacio —elements idéntics de Thorndike i Woodworth (1901); ensenyar a través de
normes generals desenvolupat per McGehee i Thayer (1961); variabilitat dels estimuls
proposat per Ellis (1965); condicions de la practica de Briggs i Naylor (1962), i Naylor i
Briggs (1963)—, les caracteristiques dels participants —capacitat suggerida per Downs
(1970), Gordon (1955) i McGehee (1948); variables de personalitat estudiades per Noe
i Schmitt (1986), i efectes de factors motivacionals desenvolupats per Ryman i Biersner
(1975)— o els factors del context i del lloc de treball —investigats per Eddy, Glad i
Wilkins (1967); Baumgartel i Jeanpierre (1972), i Hand, Richards i Slocum (1973)—, en
relaci6 amb qualsevol dels factors d’aprenentatge i de memoritzacid o retencido de
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conceptes (resultats de la formacid) o en relacio amb la generalitzacié i la permaneéncia
de la formacid (condicions de transferéncia).

Per explicar el model, els autors parteixen de la definicié del procés de transferéncia
descrit en termes dels factors d’entrada de la formacio (training inputs), els factors de
sortida de la formacié (training outcomes) i les condicions de transferéncia. Aquestes
condicions de transferéncia inclouen dues variables: 1) la generalitzacié dels
aprenentatges realitzats en la formacié al context del lloc de treball, i 2) la permanéncia
d’aquests aprenentatges en el lloc de treball durant un periode de temps determinat.
De la mateixa manera, Baldwin i Ford entenen els resultats de la formacié com la
quantitat d’aprenentatges que es produeixen durant el procés formatiu i la permanéncia
d’aquests aprenentatges un cop acabada la formacid.

Com es pot veure a la figura 63, el constructe de factors d’entrada de la formacio
inclou una serie de variables com el disseny formatiu, les caracteristiques dels
participants i I'ambient laboral. A la vegada, aquestes variables es componen de
diversos elements. En aquest cas, el disseny formatiu esta format pels objectius
d’aprenentatge, la temporitzacié i seqlienciacid dels continguts formatius, i la
rellevancia d’aquests continguts per al lloc de treball especific. Seguidament, les
caracteristiques dels participants comprenen factors com I'habilitat, la motivacio i la
personalitat de les persones participants. Finalment, I'ambient laboral engloba factors
de clima, com ara el suport d'iguals i supervisors, i també les limitacions i les
oportunitats de qué disposen els treballadors per modificar les seves practiques
professionals en funcié dels aprenentatges adquirits.

Figura 63. Model de procés de transferéncia (Baldwin i Ford: 1988, 65)
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Com s’observa en el model, els factors d’entrada i de sortida de la formacié es
proposen com a variables amb dos tipus d’efectes, directes i indirectes, sobre les
condicions de transferéncia. Aquests efectes estan especificats en sis vincles, els quals
son fonamentals per entendre el procés de transferéncia.
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El vincle principal que explica les condicions de transferéncia és el 6, i parteix dels
resultats de la formacié. En aquesta relacio es dona per descomptat que els continguts
s'’han d’haver aprés préviament per poder-ne fer la transferéncia. De la mateixa
manera, les caracteristiques dels participants i els factors d’ambient laboral tenen una
relaci6 hipotéticament directa amb la generalitzaci6 i la permanéncia dels
aprenentatges (vincles 4 i 5, respectivament). Per explicar aquesta relacid hipotética,
els autors afirmen que «les habilitats ben apreses no es poden mantenir en el lloc de
treball si hi ha falta de motivacié per part dels participants o falta de suport per part
dels caps» (Baldwin i Ford, 1988).

Finalment, els vincles 1, 2 i 3 (factors d’entrada de la formacid) tenen efectes
indirectes sobre la transferéncia a través de l'impacte que causen en els resultats de la
formacio.

Partint de les postulacions d’aquest model, les futures recerques s’han de basar a
comprendre millor els factors que afecten la transferéncia tenint en compte una amplia
varietat de factors i relacions que, fins aleshores, no havien estat examinades
adequadament. Per dur a terme aquest estudi és necessari avaluar el constructe de
transferéncia des d’una perspectiva més dinamica en la qual puguem evidenciar més
factors secundaris i establir les relacions entre ells.

J. Rouillier i I. Goldstein (1993). Relacié entre els aprenentatges en la
formacio, el sistema de transferéncia organitzatiu i I’actuacié del participant
en el context del lloc de treball

Ateses les limitacions empiriques de diversos estudis previs com els de Baldwin i
Ford (1988) i Tannenbaum i Yukl (1992) per conéixer qué constituia el sistema de
transferencia en el context organitzatiu, Rouillier i Goldstein parteixen de la creacié d'un
model mitjangant el qual puguin mesurar aquest constructe essencial per a ells. Per
aquest motiu van definir el sistema o les condicions de transferéncia com una série de
situacions i conseqlieéncies que inhibien o ajudaven a facilitar I'aplicacié del que s’havia
apres en la formacio a la situacié del lloc de treball (Rouillier i Goldstein, 1993).

A la figura 64 es pot observar la simplicitat del model. Totes les relacions
representades entre els diferents constructes sén positives, és a dir, com més
aprenentatge en la formacidé experimenta un participant, com més positiu és el sistema
de transferéncia que hi ha a l'organitzacié d’aquest participant i com més implicacié del
grup hi ha en l'actuacid, més probabilitats existeixen de realitzar una conducta de
transferéncia de la formacié i més elevat és l'index d’actuacié en el treball (entés com
el nombre de conductes que s’han modificat en el lloc de treball gracies al procés
formatiu).
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Figura 64. Relacié entre l'aprenentatge en la formacié, el sistema de
transferéncia organitzatiu i I'actuacié del participant en el context del lloc de
treball (Rouillier i Goldstein: 1993, 380)

Aprenentatge

ien la formacia) \

Candicion ants de transferencia
de I'organitzacia e

Implicacid del grup en 'actuacid /’

Conducta de
transferéncia de |a
farmacia

Indexs d'actuacid
—i en el treball

Després d’haver elaborat un estudi confirmatori del model proposat, aquest revela
que els individus que obtenen un aprenentatge més elevat en la formacié tenen
conductes transferéncia més nombroses. A més, es confirma la idea que les condicions
positives de transferéncia a I'organitzacié sén un element molt important si es pretén
gue hi hagi una actuacié de transferéncia.

Tal com suggereixen Rouillier i Goldstein, també convé tenir present que existeix una
clara necessitat d’estudis que es plantegin la relacié entre la conducta de transferéncia
dins el sistema de transferencia de l'‘organitzacié i l'actuacié al lloc de treball. Si
aquesta relacid es confirmés amb prou fortalesa, una avaluacid del sistema de
transferéncia existent a I'‘organitzacid seria imprescindible per determinar si
I'organitzacié esta preparada per donar suport al programa formatiu. Aixi mateix, es
confirmaria la importancia que la formacioé doni pautes sobre com crear unes condicions
de transferéncia positives a l'‘organitzacid, factor necessari per a tots els membres
implicats.

P. Thayer i M. Teachout (1995). Model de transferéncia de la formacié

El model plantejat per aquests dos autors parteix d'una extensa revisio literaria.
Thayer i Teachout proposen un model del procés de formacié que posa I'émfasi en la
transferéncia de la formacié. Tot i que té en compte diversos elements, el model es veu
limitat per la poca especificacid que fa de les relacions entre les variables, com també
pel fet que hi ha dos elements principals que son el focus del model: la millora de les
activitats de transferéncia dins la formacio, d'una banda, i el sistema de transferéncia,
de l'altra.
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El model representat a la figura 65 mostra un seguit de condicions que determinen el
perfil de la persona participant abans de fer la formacié. Aquestes condicions son la
satisfaccid previa a la formacid, les habilitats i els coneixements previs (lI'educacié en
general), 'autoeficacia, els recursos personals, el locus de control, les relacions laborals
i, finalment, les actituds davant la feina i la carrera professional. Totes aquestes
variables afecten directament I'aprenentatge de l'individu.

Si es continua llegint el model, I'aprenentatge es veu afectat per la satisfaccio de la
persona participant durant la formacié. Aixi mateix, el grau d’aprenentatge adquirit per
aquesta persona condiciona l'autoeficacia després de la formacio, la millora de les
activitats de transferéncia i la transferéncia en si mateixa. D’aquesta manera,
I'autoeficacia postformacié, la millora de les activitats i el sistema de transferéncia
també afecten directament el grau de transferéncia assolit.

La millora d’activitats de transferéncia engloba una série de factors, com ara
I’'avaluacioé del sobreaprenentatge (moment en qué es troba la persona que participa en
la formaciéo quan ja no pot assimilar més coneixements i en qué deixa d’haver-hi un
aprenentatge), la fidelitat psicologica, la practica variada, els principis d’ensenyament,
els indicadors d’automentoring, la prevencid a tornar als mals habits, I'establiment
d’objectius i el suport de l'alta direccid. No obstant aix0, el sistema de transferencia
inclou tres tipus d’antecedents o condicions (objectius, indicadors socials i indicadors de
la tasca o de l'estructura) i quatre tipus de conseqiients (reforg positiu, refor¢ negatiu,
sancions i extincid de la conducta) ja proposats per Rouillier el 1989.

Finalment, la transferéncia, entesa pels autors com «l’aparicié de coneixements i

habilitats adquirits mitjangant la formacié en el lloc de treball» (Thayer i Teachout,
1995), produeix uns resultats en I'organitzacio.
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Figura 65. Model de transferéncia de la formacié (Thayer i Teachout: 1995, 5)
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A partir d'aquest model, Thayer i Teachout van desenvolupar una série d'instruments
focalitzats en dos dels constructes: la millora des les activitats de transferéncia i el
sistema de transferéncia. Postulaven que «si un dels constructes es podia fixar, les
seves relacions amb la formacié o I'actuacio al lloc de treball podien ser determinants.
Els resultats haurien d’establir la importancia de cada constructe dins la formacié i el
procés de transferéncia i, en Ultima instancia, es podrien fer servir com a diagnostic per
identificar les arees de problema i millorar les practiques que faciliten la transferéncia
en els cursos de formacidé i, posteriorment, en el context de transferéncia» (Thayer i
Teachout, 1995).

E. Holton 111 (1996). Model d’investigacié en avaluacié i mesura dels
recursos humans

Partint del model conceptual d’avaluacié explicat a l'apartat anterior i ampliant
alguns dels elements del model de Noe, Holton va desenvolupar el model d'investigacid
en avaluacié i mesura dels recursos humans I'any 1996. Aquest model proporciona una
aproximacié a la conceptualitzacié holistica per determinar I'efectivitat dels programes
de formacid, alhora que facilita una eina molt valuosa als professionals de la formacié
que vulguin diagnosticar correctament les barreres que dificulten I'efectivitat de Ila
formacio.

Aquest és el primer model de factors de transferéncia (vegeu la figura 66) que
estableix especificament les relacions antecedents, directes i indirectes, que destaquen
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tant la motivacid per aprendre com la motivacié per transferir. El model proposat
permet la generacié d’'un esquema exhaustiu dels facilitadors i les resistencies que es
produeixen en un procés de transferéncia de la formacié i que afecten els resultats
d’aquest procés, tenint en compte els elements que afecten tant la motivacié com els
factors de context i la capacitat.

Figura 66. Model d’investigacié en avaluacid i mesura dels recursos humans
(Holton: 1996, 17)
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Per poder entendre el model, hem de partir dels resultats del context formatiu (els
aprenentatges) i del context laboral (I’actuacié individual al lloc de treball i els resultats
a l'organitzacid). D'acord amb aix0, tenim tres resultats diferents: aprenentatge,
transferéncia i impacte. Cadascun d’aquests constructes rep un seguit d’influéncies de
tipus secundari (caracteristiques de la personalitat dels participants, expectatives del
participant davant l'accié formativa, actituds cap a la feina, realitzacié personal) i de
tipus primari. Aquestes Ultimes se subdivideixen en elements motivacionals (motivacié
per aprendre, motivacié per transferir i expectatives d’utilitat i ROI o cost/benefici),
elements de I’'entorn (satisfaccié del participant, clima de transferéncia, factors externs)
i elements de capacitat (recursos personals, disseny del procés de transferéencia i
vinculacié amb els objectius de I'organitzacid).
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Malgrat I'establiment d’aquest model, Holton el va configurar com a hipotesi pendent
de confirmar mitjangant recerques acurades i detallades de cada constructe i les seves
respectives relacions amb els altres. Per aquest motiu va crear una eina que, després
de diverses validacions en el context anglosaxé i en d‘altres, ha anat depurant fins a
obtenir, a dia d‘avui, un instrument de 55 items que mesura les barreres i els
facilitadors que determinen la transferéncia de la formacié en funcié de les variables
presents en el model. Aquest instrument és |'anomenat Learning Transfer System
Inventory o LTSI.

Ates que I'LTSI és |'Unic instrument amb una validesa elevada que mesura els factors
de transferéncia de la formacid, el nostre estudi parteix del model de Holton (1996 i
2005) per aprofundir en I'ambit dels factors de la transferéncia i poder-los avaluar,
mitjangant l'instrument esmentat, amb validesa i fiabilitat suficients.

E. Holton 111 (2005). Model d’investigacié en avaluacié i mesura dels
recursos humans

La figura 67 presenta el model de Holton de 1996, revisat a partir dels resultats de
diverses recerques efectuades amb l'instrument LTSI.

Les investigacions que s’han dut a terme des del primer model acumulen proves que
donen suport als constructes plantejats I'any 1996, pero altres recerques suggereixen
algunes modificacions. Per aix0 Holton revisa els ultims estudis que fan referéncia als
constructes del seu model i actualitza el plantejament delimitant constructes més
especifics que han de ser mesurats en cadascuna de les categories conceptuals
proposades. Aquesta és la rad per la qual el model de 2005 és una versié actualitzada i
més apropiada considerant les proves empiriques.

La revisid que l'autor fa I'any 2005 reflecteix una nova teoria, sobretot en I'area de la
motivacid, ja que agrupa la motivacio per aprendre i la motivacié per transferir i afegeix
I’'esforg de transferéncia com la causa de |'actuacid, i també l'actuacié com a causa dels
resultats (aquests dos Ultims factors se sustenten en la teoria de les expectatives de
motivaciéo desenvolupada per Vroom l'any 1964). Com es pot observar, quasi tots el
constructes han estat ampliats amb variables més especifiques perqué el lector pugui
obtenir més rapidament una idea d’aquells factors que faciliten o dificulten el procés de
transferéncia de la formacio.

Com podem veure en el model, Holton incorpora per primera vegada les intencions
conductuals, és a dir, el grau en queé els participants de la formacié tenen la intencid de
modificar la seva actuacio professional al lloc de treball arran dels aprenentatges de la
formacio. Més endavant veurem que Holton aprofundeix en un constructe anomenat
intencié de transferéncia, relacionat amb les intencions conductuals.
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Figura 67. Model d’investigacidé en avaluacié i mesura dels recursos humans
revisat (Holton: 2005, 51)
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A pesar dels anys que separen aquests dos models de Holton, encara és [|'Unic
professional de l'ambit que, juntament amb altres col-legues, ha desenvolupat un
instrument validat que avalua la transferéncia sobre la base d'un model. No obstant
aix0d, aquest model és molt recent, motiu pel qual encara esta en procés de validacio.

L. A. Burke i H. M. Hutchins (2008). Proposta de model de transferéencia

El model de transferéncia proposat per aquestes dues autores sorgeix de la
necessitat de respondre a tres questions fonamentals relacionades amb les bones
practiques que donen suport a la transferéncia de la formacid. El seu primer objectiu
parteix de conéixer quins son els professionals que recomanen aquestes millors
practiques. Una vegada puguin establir quines s6n aquestes persones, I'objectiu
seglient és saber quin ha estat el procés mitjancant el qual aquests bons professionals
van coneixer les practiques més optimes. Finalment, i un cop es pugui coneixer com ho
van saber, les autores es plantegen un Ultim objectiu: esbrinar si aquestes
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recomanacions es fan en consonancia amb la transferéncia de la formacié dels models
existents o si, contrariament, els professionals s’estan fonamentant en un model
ampliat de la transferéncia (Burke i Hutchins, 2008).

Tot i que els resultats obtinguts mitjancant l'estudi dut a terme donen suport a
models de transferéncia reconeguts, també mostren una série de subcategories
relacionades amb una important ampliacié de factors de transferéncia. Aquestes
subcategories reflecteixen els esquemes de treball de la transferéncia, i sén els
seglents: el disseny i el contingut del lloc de treball, el contingut de la formacio i la
dimensio i I'estructura de I'organitzacio.

La proposta emergeix de models de transferencia ja existents, en particular del
model de Baldwin i Ford (1988), juntament amb el treball de Broad (2005). Del treball
de Baldwin i Ford extreuen els termes de caracteristiques dels participants, el disseny i
I'aplicacio de la formacio i el context de treball. De Broad agafen les idees principals
dels seus estudis, els moments d’intervencié (abans, durant i després) i els agents
implicats en el procés (iguals o companys, participants, formadors, supervisors i
organitzacid).

En un intent de combinar el treball de Broad amb el treball empiric de les
investigacions de transferencia de Laird, Naquin i Holton (2003), que presentaven una
discussido conceptual sobre la utilitat de combinar el suport dels multiples agents
implicats en les diferents fases del procés de disseny de la formacid, Burke i Hutchins
ofereixen el primer estudi amb evidéncies que ddna suport a la convergéncia d'aquests
tres moments temporals i dels implicats en el procés de transferéncia.

El model de transferéncia de Burke i Hutchins de 2008 (vegeu la figura 68) parteix
de la implicacié de cinc agents en el procés de transferéncia. Es tracta dels seglents:
els iguals o companys, el formador o la formadora, la persona participant, el supervisor
o la supervisora, i l'organitzaci6 —entesa com a 1) clima de transferéncia, 2)
moderadora entre factors individuals/organitzacionals i la transferéncia, 3)
correlacionada amb les intencions d'implementacié de transferéncia, i 4) cultura
d’aprenentatge. Amb aquest estudi demostren que el grau d’influéncia que tenen els
iguals en el procés de transferéncia dels participants és més gran que la influéncia que
pot arribar a tenir el cap d’aquests.

Una altra dimensioé que incorpora el model fa referéncia als moments involucrats en
el procés (abans, durant i després), els quals posen de manifest que les estratégies de
transferéncia poden ser Utils al llarg de diferents punts temporals d'aquest procés. Amb
aix0 es confirma que cal tenir present la transferencia al llarg de tot el procés de
disseny formatiu.

El model que les autores proposen té en compte diferents agents implicats, com ara
els participants, els formadors i els caps, incloent-hi també els iguals o companys. Tal
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com assenyalen, el seu estudi demostra que el suport dels iguals influeix més
intensament sobre els participants que el dels mateixos caps (Facteau et al., 1995).

Figura 68. Proposta de model de transferéncia (Burke i Hutchins: 2008,
120)
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D’altra banda, el present model també mostra la influéncia de I'organitzacié com un
actor més important. Per proposar aquest factor, Burke i Hutchins es basen en el fet
gue les situacions de I'organitzacié que faciliten o dificulten I'Us del que s’ha aprés en la
formaci6 —que fa referéncia al sistema de transferéncia proposat per Rouillier i
Goldstein (1993)— s’ha demostrat que influeixen sobre la transferéncia dels resultats
de manera directa —Kontoghioghes (2001); Lim i Morris (2006), Mathieu et al. (1992);
Tracey et al. (1995)— i de manera indirecta com a moderador entre els factors
individuals o organitzacionals i la transferencia —Burke i Baldwin (1999)— i com una
correlacié de les intencions d’aplicacié en la transferéncia —Machin i Fogarty (2003).

Aixi mateix, el model té en compte les dimensions temporals (abans, durant i
després) amb la finalitat de reflectir quines son les estratégies de transferéncia que es
poden treballar en totes les fases (Broad, 2005), per la qual cosa no tenen una durada
determinada. El problema de la transferéncia no esta fixat en un moment del procés, de
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manera que els recursos per facilitar la transferéncia tampoc no ho haurien d’estar, siné
que hi hauria d’haver un suport interactiu i generalitzat durant tot el procés de disseny
de la formacié.

Per acabar, el model també té en compte una série de variables moderadores que
afecten I'Us de les competéncies apreses per la persona participant en la formacié al
lloc de treball, i que esta associat a les intervencions de transferéncia realitzades.
Aguestes variable son: disseny del treball i contingut de la tasca, contingut de la
formacid (tecnica vs. interpersonal), la dimensié de l'‘organitzacié (petita, mitjana o
gran) i I'estructura de I'organitzacié (mecanicista vs. organica).

Aquest model representa un avang en les teories de transferencia per diferents
motius: primer, perquée incorpora l'extensiu treball dels agents implicats i els periodes
de temps presentats en les investigacions de Broad; segon, perqué redefineix
categories amb major influéncia de transferéncia, i tercer, perque identifica variables
especifiques de moderacio en la transferéncia. No obstant aix0, encara requereix una
gran recerca per validar els constructes proposats, juntament amb la creacid
d'instruments que facilitin aquesta validacio.

A continuacié es presenta una taula resum dels diversos models de transferencia
(vegeu la taula 69) que s’han anat desenvolupant al llarg de les pagines anteriors. Es
pretén resumir breument els aspectes més importants de cada model, presentar-ne els
avantatges i els desavantatges i facilitar, d'aquesta manera, una lectura comparativa
entre els diferents models de transferéncia.
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Taula 69. Taula resum dels diversos models de transferéncia de la formaci6 presentats

CARACTERISTIQUES
PRINCIPALS

Planteja certes influéncies en les
motivacions del participant que
determinen l'efectivitat de la
formacid.

AVANTATGES

Primer model que
recull les variables
actitudinals del
participant i les
variables ambientals
del lloc de treball com
a factors determinants
de l'efectivitat de la
formacio.

DESAVANTATGES

No indica el tipus de
relacions que hi ha entre
les variables del model.
No té en compte altres
factors (com ara el paper
de diversos agents
implicats).

Identifica tres grans factors
influents sobre la transferéncia
de l'aprenentatge: les
caracteristiques del participant,
el disseny de la formacio i
I'entorn laboral.

Es un esquema simple
i facil d’entendre.

Es massa general. Només
té en compte dos tipus de
resultats de la formacid i
dues condicions de
transferencia.

Inclou el factor de sistema de
transferéncia de I'organitzacié
com una variable determinant
en el procés de transferéncia.

Es la primera vegada
que es relaciona
directament el sistema
de transferéncia de
I'organitzacié amb els
resultats de
transferencia de la
formacid.

La variable “sistema de
transferéncia” és massa
general. Hauria
d’especificar quin tipus de
relacié té amb I'actuacio
en el lloc de treball i
quins factors engloba
aquesta variable.

Es tracta d'un model de
transferéncia a partir de la
revisid literaria, incloent-hi el
sistema de transferéncia (amb
causes i conseqliéncies) i la
millora de les activitats de
transferéncia.

Identifica factors
especifics de I'ambit
organitzatiu que
afecten variables més
individuals del
participant.

No indica quin tipus de
relacié hi ha entre els
factors anomenats ni
tampoc quin grau de
fortalesa existeix entre
aquestes relacions.

Concepcid holistica que pretén
determinar els factors que
condicionen l'efectivitat dels
programes de formacio.

Primer model de
transferéncia que
presenta els
facilitadors i les
resisténcies que es
produeixen en el
procés i que n'afecten
els resultats, tenint en
compte els elements
tant de motivacié com
d’entorn i capacitat.
Aporta el primer, i de
moment Unic,
instrument validat que
diagnostica factors de

Es un model complex, ja
que conté molts factors i
multitud de relacions
entre ells.

Aquest conjunt de factors
i multiples relacions
dificulta 'analisi i fa que
sigui un procés molt
complex de dur a terme
rigorosament.
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transferéncia en
termes de facilitadors i
barreres.

Especifica quins son els
Actualitzacié del model de elements que

Holton presentat I'any 1996 configuren els factors |Es un model que encara
mitjancant una revisié de la ja proposats i no esta validat.
literatura i de les investigacions |incorpora per primera |Augmenta el grau de
propies. Inclou una definici6 més|vegada les “intencions |complexitat del model
completa dels constructes ja conductuals”. anterior.

plantejats. El grau de detall és
maxim.

Inclou tant els agents
com els diferents

Es el model publicat més moments de la

recentment que afegeix formacio, variables Es un model massa nou,
variables relacionades amb les importants que motiu pel qual manca
caracteristiques del participant, |[s’uneixen per primera |[d’una validacio cientifica
les caracteristiques del vegada en un mateix exhaustiva i

formador/a, el disseny i model, juntament amb |d’instruments que puguin
I'aplicacié de la formacio, el tota la resta. mesurar les variables

context de treball i I'avaluacié de | També té en compte postulades.
I'aprenentatge i la transferéncia. |l’'avaluacié del procés
de transferencia com a
factor clau.

Escola d’Administracié Pablica de Catalunya 156



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

2.1.3. Factors condicionants de la transferéncia

Després de revisar cadascun dels models de transferéncia amb més impacte en
I'ambit de I'avaluacié de la formacid, és important tenir clars quins sén aquells
factors que els diversos autors proposen i que es donen de manera reiterada en els
diferents models. Per aquest motiu, a continuacié es presenta una taula que recull
tots els factors condicionants de la transferéncia presentats en els models anteriors.

La taula 70 explicita en quin model i quins autors mencionen cada factor, com
també quin tipus de relacio té aquest factor amb la transferéncia. Quan la relacié és
directa, parlem d’un factor que afecta directament la transferéncia; en canvi, quan
la relacié és indirecta, a la taula s'esmenten quins factors actuen com a
intermediaris entre el factor presentat i la transferéncia.

Finalment, cal afegir que pot ser que un factor tingui una relacié directa amb la

transferéncia i que, per aquesta rad, afecti de manera indirecta la transferéncia a
través d’altres factors involucrats.
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Taula 70. Factors que afecten el procés de transferéencia a partir dels set
models de transferéncia desenvolupats
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actuacio -
resultats
Aprenentatge

@) o | O

Motivacio per
®) aprendre

(@) o o Motivacio per

transferir
Esforg -
actuacio -
resultats
Aprenentatge

O O O O Aprenentatge

Motivacio per
aprendre
Motivacio per
transferir
Esforg -
actuacio -
resultats
Aprenentatge

Motivacio per
0O aprendre
Motivacio per
transferir
Esforg -
actuacio -
resultats
Aprenentatge

Aprenentatge
Disseny de la
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2.2. L'instrument Learning Transfer System Inventory (LTSI)

2.2.1. Descripcio i metodologia

Per poder mesurar els factors que afecten la transferéncia, és necessari un
instrument que integri tots els factors treballats i que, preferiblement, hagi estat
validat en diverses ocasions.

El problema, tal com ja assenyalaven Holton, Bates i Ruona l'lany 2000, és que
existeix la tendéncia de dissenyar escales mitjangant la generalitzacidé tant dels
resultats obtinguts a través d’estudis com de les conclusions extretes. A més,
sovint els estudis no han fet una analisi de factors per validar les escales
dissenyades, la qual cosa manifesta una mancanca de qualitats psicometriques
importants. També ens trobem que hi ha estudis amb resultats molt diferents en la
relacio entre factors primaris i secundaris, segurament a causa de les diferéncies en
la instrumentalitzacié emprada.

Per tots aquests motius, cal desenvolupar un conjunt d’items per avaluar el
sistema de la transferencia que siguin valids i alhora generalitzables. El Learning
Transfer System Inventory (LTSI) intenta donar resposta a aquesta necessitat a
partir d'un model conceptual dels constructes que s’han de tenir en compte en el
procés de transferéncia (vegeu la figura 71).

Escola d’Administracié Pablica de Catalunya 162



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

Figura 71. Model conceptual dels constructes del Learning Transfer
System Inventory o LTSI (Yaghi, Goodman, Holton i Bates: 2008, 241-262)
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Aqguest instrument es caracteritza per tenir validesa i fiabilitat en les mesures
que fa dels factors de transferéncia. A més, es pot convertir en una potencial eina
de diagnostic de la transferéncia: permet identificar quan una organitzacié esta
preparada per a una intervencié formativa, i també permet augmentar |'efectivitat
de la mateixa formacio. Aixi mateix, i des d'una perspectiva teodrica, permet
identificar i mesurar dimensions de I'entorn de treball que afecten I’'Us de les
habilitats i les conductes apreses, cosa que proveeix un model conceptual sobre
I'efectivitat de la formacié més complet.

La primera versié de I'LTSI (creada per Bates, Holton i Seyler I'any 2000)
revelava una clara mostra inicial de validesa de contingut, de constructe i de criteri.
El componien 62 items amb 9 constructes: suport del supervisor o la supervisora,
oportunitat d’Us, disseny de la transferéncia, suport d’iguals, oposicio del supervisor
o la supervisora, resultats personals positius, resultats personals negatius,
resisténcia al canvi i validesa de contingut. Aquesta primera versié va servir per
assentar els fonaments per desenvolupar I'estudi de la segona versid, juntament
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amb el model de Holton de 1996 anomenat Model d’investigacié en avaluaci6 i
mesura dels recursos humans, i expandir aixi els constructes de I'instrument.

La segona versid del questionari conté 68 items subdividits en dues arees de
domini: formacié especifica i formacié general. La primera area conté 45 items i la
segona, 23. El qgliestionari esta format per quatre grups de factors: motivacio,
entorn laboral, capacitat i influéncies secundaries. Cada area representa un dels
sistemes de factors més importants per a |'aprenentatge, l'actuacié individual i els
resultats de I'organitzacio.

La tercera versio, la més actual i la que utilitzem en aquesta recerca, la formen
55 items en les dues arees de domini esmentades. A continuacio s’expliciten els
constructes presents en el gqlestionari (vegeu la taula 72).

Taula 72. Taula de constructes avaluats en el questionari LTSI versio 3
Factors versio 3

Validesa de contingut

Disseny de la transferencia
Recursos personals per transferir
Oportunitat d'utilitzar I'aprenentatge

Motivacié per transferir I'aprenentatge
Expectatives del/de la participant
Autoeficacia

Esfor¢ per transferir - actuacio esperada
Actuacio professional - resultats esperats

Suport del/de la supervisor/a o cap
Oposicio del/de la supervisor/a o cap
Suport dels/de les companys/es
Resultats personals positius
Resultats personals negatius
Orientacions sobre I'acompliment
Resistencia/obertura al canvi

Intencié de transferéncia
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Els constructes que fan referencia al domini de la formacié especifica son els

seglents:

Expectatives del/de la participant: la mesura en la qual els participants
tenen l'oportunitat de fer la formacié voluntariament, saben qué esperar-
ne i entenen com la formacié esta relacionada amb el desenvolupament i
el rendiment propis del seu lloc de treball.

Motivacié per transferir I'aprenentatge: la direccid, la intensitat i la
persisténcia dels esforcos en que s‘utilitzen les habilitats i els
coneixements apresos en el context del lloc de treball.

Resultats personals positius: grau en queé l'aplicacié de la formacio al lloc
de treball produeix resultats positius per a la persona.

Resultats personals negatius: grau en qué els participants creuen que la
no-aplicacié dels coneixements i les habilitats apresos durant la formacié
els produiran resultats negatius per a ells mateixos.

Recursos personals per transferir: mesura en que els participants tenen el
temps, l'energia i la capacitat mental en la seva vida laboral per dur a
terme els canvis requerits per transferir 'aprenentatge al seu lloc de
treball.

Suport dels companys i les companyes: grau en qué companys i
companyes reforcen la utilitzacié dels aprenentatges de la formacid al lloc
de treball i hi donen suport.

Suport del supervisor o el cap: mesura en que el superior o cap reforga la
utilitzacié dels aprenentatges de la formacio al lloc de treball i hi dona
suport.

Oposicié del supervisor o el cap: grau en qué els individus perceben
reaccions negatives del superior o el cap quan apliquen les habilitats i els
coneixements apresos durant la formacié (aquest factor és negatiu, és a
dir, es considera una barrera).

Validesa de contingut: mesura en qué els participants jutgen el contingut
de la formacié adequadament, reflectint amb precisid els requisits del lloc
de treball.

Disseny de la transferencia: grau en que 1) la formacid ha estat
dissenyada i aplicada per donar als participants I'habilitat de transferir
I'aprenentatge al lloc de treball, i (2) els objectius de la formacio
coincideixen amb els requisits del lloc de treball.

Oportunitat d’utilitzar 'aprenentatge: mesura en qué es proporcioni als
participants, o puguin obtenir, recursos i tasques en lloc de treball que els
permetin utilitzar els aprenentatges a la feina.

Els constructes que fan referéncia a la formacié general sén els seglients:

Esforc per transferir - actuacié esperada: expectativa que |'esforg dedicat
a transferir els aprenentatges produira canvis en l'actuacié al lloc de
treball.
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e Actuacié professional - resultats esperats: expectativa que els canvis en
I'actuacié al lloc de treball permetra obtenir resultats.

e Resisténcia al canvi: grau en que la prevalenca de les normes de grup sén
percebudes pels participants com a resisténcies o desanims per utilitzar
les habilitats i els coneixements adquirits durant la formacié (aquest
factor és negatiu, és a dir, es considera una barrera).

e Autoeficacia: creenca general dels participants quant al fet que sén
capacos de modificar la seva actuacio al lloc de treball quan ho desitgen.

e Orientacions sobre l'acompliment: indicadors formals i informals de
I'organitzacid sobre I'actuacio d’una persona al lloc de treball.

Per acabar, en aquesta Ultima versié també es pretén validar un constructe
afegit pels autors anomenat intent to transfer (“intencié de transferencia”) plantejat
per primer cop per Ajzen (1991) en la teoria del comportament planificat. Les
intencions indiquen quina és la predisposicid de les persones per actuar o bé en
quina mesura tenen previst esforcar-se per dur a terme un comportament
determinat. En la literatura cientifica es considera que la intencidé per transferir
(mesurada al final de la formacid) és un bon element predictor de la transferéncia
real (mesurada un temps després de la formacié en el context laboral). Es a dir, si
un participant manifesta una intencid positiva de transferir els aprenentatges de la
formacio al lloc de treball, aguesta persona transferira. La intencié de transferencia
ja ha estat validada en els contextos anglosaxo i ucrainés. Si aquest constructe es
pogués validar satisfactoriament en els contextos catala i/o espanyol, I'lavaluacio de
la transferéncia avangaria un gran pas en la recerca i permetria agilitzar i facilitar el
procés d'avaluacié d’aquesta.

D’altra banda, aquest constructe es relaciona amb les condicions de
transferéncia de I'organitzaci6 de Rouillier i Goldstein (1993), en qué unes
condicions de transferéncia adequades a |‘organitzaci6 sén bons elements
predictors de la intencié de transferir per part del participant. Aquest és un dels
predictors —entre molts— que es vol investigar per validar aquesta i altres teories
proposades.

Després de desenvolupar diverses versions del mateix qlestionari per
perfeccionar-lo al maxim, veiem que aquest instrument fa possibles un seguit de
funcions molt profitoses:

e Avaluar els potencials problemes dels factors de transferéncia (o les
barreres de la transferéncia) abans de dur a terme grans intervencions
d’aprenentatge.

e Esdevenir part del procés de seguiment de l'avaluacié de la formacid ja
existent.

e Actuar com una eina de diagnodstic per investigar els problemes de
transferéncia de la formacid.
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e Assenyalar els punts clau en que cal intervenir en el moment de dissenyar
la formacié per augmentar la transferéncia.

e Incorporar l'avaluacié de la transferéncia dels sistemes d’aprenentatge
com una part habitual d’avaluacio del personal.

e Dirigir I'avaluacié de necessitats dels programes de formacid i proveir aixi
d’'habilitats els supervisors i els formadors que donaran suport en la
transferéncia.

2.2.2. Validaci6 en altres contextos

En la creacié de qualsevol eina que pretengui recollir dades amb finalitats
cientifiques, és important que aquestes puguin ser validades adequadament.
D’aquesta manera, amb la validacié de l'instrument ens assegurarem que aquest
mesura realment el que pretén mesurar. No obstant aix0, existeixen diversos tipus
d’evidéncies relacionades amb la validesa (Hernandez, R.; Fernandez, C., i Baptista,
P., 2008: 278): evidéncia relacionada amb el contingut, evidéncia relacionada amb
el criteri i evidéencia relacionada amb el constructe.

L'LTSI ha estat sota validacié continua d’enca que va ser creat. L'evidéncia que
s’ha seguit en aquest procés ha estat la validacié de constructe. El procés de
validacié d’un constructe esta vinculat a la teoria, és a dir, es refereix al fet que
I’éxit d’un instrument es determina en la representacio i la mesura d'un concepte
teoric. Tal com s'apunta a Hernandez, Fernandez i Baptista (2008: 282) i a
Carmines i Zeller (1991), s'estableixen tres etapes per a la validesa de constructe:

1. Establiment i especificacié de la relacid tedrica entre els conceptes (sobre
la base del marc teoric).

2. Correlacié dels conceptes i analisi rigorosa de la correlacio.

3. Interpretacid de l'evidéncia empirica d’acord amb el nivell en el qual es
clarifica la validesa de constructe d’'un mesurament en particular.

«D'aquesta manera, com més elaborada i comprovada estigui la teoria que dona
suport a les hipotesis, la validacié del constructe aportara més informacié sobre la
validesa general d’un instrument de mesura. Tenim més confianga en la validesa de
constructe d‘un mesurament quan els seus resultats es correlacionen
significativament amb un major nombre de mesures de variables que, en teoria i
d’acord amb estudis antecedents, hi estan relacionades» (Hernandez, Fernandez i
Baptista, 2008: 282).

A més d’una validacié de constructe, I'LTSI ha estat sotmés a la validacio de

criteri, que s’estableix en validar un instrument de mesura en comparar-lo amb
algun criteri extern que pretengui mesurar el mateix.
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Molts estudis (Bates i Holton, 2004; Holton, Chen i Naquin, 2003) han emprat el
questionari en diferents contextos organitzatius. Quatre estudis han aportat
evidéncies a la validacié a través de diferents cultures: Yamnill i McLean (2001) a
Tailandia; Chen, Holton i Bates (2005) a Taiwan; Khasawneh, Bates i Holton (2004)
a Jordania; i Bates, Kauffeld i Holton (2005) a Alemanya. A banda d'aquests, tres
estudis han subministrat evidéncies de la validesa de criteri i han arribat a suggerir
que molts factors de I'entorn laboral mesurats per I'LTSI, sobretot quant al suport
interpersonal, son potents predictors de I'actuacid individual al treball després de la
formacié (Bates, Holton i Seyler, 1997; Bates, Holton, Seyler i Carvalho, 2000) i de
la motivacidé de transferéncia (Seyler, Holton, Bates, Burnett i Carvalho, 1998).

Una altra validesa de criteri que es va estudiar amb I'LTSI —Ruona, Leimbach,
Holton i Bates (2002)— suggereix que la satisfaccié de la utilitat es pot relacionar
indirectament amb |’actuacio i directament amb la motivacié de transferéncia.

Com hem pogut veure, fins ara s’ha anat duent a terme una validacid de criteri
respecte als diferents factors (com es relacionen els diversos factors entre ells, per
exemple la satisfaccio o la motivacio, entre d’altres). Tanmateix, la validesa que es
persegueix amb el nou constructe de la intencié de transferéncia és la validesa de
criteri predictiu (el criteri estudiat és la possibilitat de predir els resultats de
transferéncia a partir de la intencié de dur a terme aquesta transferéncia). La
finalitat és que, una vegada demostrat que la intencidé per transferir prediu la
transferéncia al lloc de treball, només mesurant aquesta intenci6 sabrem amb
certesa el grau de transferéncia d‘una accié formativa i no caldra avaluar els
resultats de transferéncia mitjangant evidéncies, la qual cosa és bastant complexa.
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L'aplicacié de I'LTSI a altres contextos ha enriquit molt tant I'instrument com els
resultats obtinguts. S’ha anat obtenint més validesa amb les diferents aplicacions a
altres contextos, perd no s’han percebut diferéncies significatives entre contextos
que proposin una no-utilitzacié de l'instrument. No obstant aixd, s’han apreciat
algunes diferéncies en el nombre de factors validats segons el context estudiat

(vegeu la taula 73).

Taula 73. Factors validats de I'LTSI segons l’estudi en el qual s’ha

administrat

Factors validats. Formacié

Factors validats.

Estudis - L.
especifica Formaci6 general

Yamnill (2001) 11 5

Chen (2003) 6 4
Khasawneh (2004) 11 5

Chen, Holton i Bates (2005) 15 en total

Bates, Kauffeld i Holton (2005) 11 5

Devos, Vumay, Bonami, Bates i Holton 10 5

(2005)

Yaghi, Goodman, Holton i Bates (2008) 11 4

Tot i les diferéncies esmentades, també cal tenir en compte que en molts
d’aquests estudis han aparegut factors no previstos i que, segons el context,
repercuteixen en el resultat de transferéncia de la formacio.
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3. Metodologia
3.1. Objectius de I'estudi

La recerca pretén analitzar la formacié continua a I'’Administracié publica de
Catalunya per tal d’identificar barreres i facilitadors que incideixen en la seva
efectivitat en termes de resultats en el lloc de treball.

Concretament, es persegueixen els objectius especifics seglients:

1. Descriure el sistema de transferéncia de la formacié de I’Administracio
publica des del punt de vista de les barreres i els facilitadors que afecten
I'efectivitat de la formacié.

2. Analitzar quins son els contextos formatius existents a I’Administraci
publica més afavoridors per a I’éxit de la formacio i, per tant, per a la seva
futura transferencia al lloc de treball.

3. Descriure el grau de transferéncia de la formacié de I’Administracid.

4. Analitzar els factors propis del sistema de transferéncia de la formacié que
prediuen més acuradament la posterior transferéncia efectiva de la
formacio.

5. Formular propostes que permetin augmentar I'efectivitat de la formacio per
tal de rendibilitzar la inversié en formacié continua a I’Administracioé publica
de Catalunya.

3.2. Plantejament metodologic i fases de I'estudi

L'estudi és de tipus descriptiu i la metodologia de la recerca segueix un
enfocament mixt que combina la recollida i I'analisi de dades quantitatives i
qualitatives paral-lelament. Aquest plantejament metodologic permet abordar amb
rigor I'objecte d’estudi triangulant la informacié obtinguda.

Per tal de donar resposta als objectius presentats, la recerca s’organitza en
aquestes fases:

*Fase 1. Analisi de I'estat de la qliestid sobre transferéncia de la formacio.

*Fase 2. Analisi del sistema de transferencia de la formacié a I’Administracio
publica.

*Fase 3. Analisi de la transferéncia de la formacié a I’Administracio.

*Fase 4. Elaboracié de conclusions i propostes de millora de la formacié a
I’Administracio.
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La primera fase, analisi de I'estat de la questi6 sobre transferéncia de la
formacié, té l'objectiu de revisar exhaustivament la literatura cientifica més
rellevant sobre el tema que ens ocupa. S’analitza la literatura sobre factors que
afecten l'efectivitat de la formacié: models de transferéncia de la formacio, factors
de transferencia, instruments de mesura, resultats d’estudis de camp o dades sobre
I'estat o la preséncia dels factors en diferents contextos, entre d'altres.

La segona fase consisteix en I'analisi del sistema de transferencia de la formaci6
a ’Administracié publica, entesa com I'analisi de les condicions de les persones que
hi participen, del disseny i del desenvolupament de la formacio i de I'entorn laboral,
factors que poden afectar positivament o negativament l'efectivitat de formacio i
que determinen, doncs, que la formacié es pugui transferir o aplicar al lloc de
treball dels participants i generi millores en la seva actuacié professional. Aquesta
fase concentra el treball de camp central de la recerca, que adopta dues vessants:
una de quantitativa i una de qualitativa. La vessant quantitativa es duu a terme
mitjancant l'administracié del questionari Learning Transfer System Inventory
(LTSI) a persones participants en formacioé per analitzar els factors que faciliten o
dificulten la transferéncia dels aprenentatges al lloc de treball. Es tracta de la
primera vegada que aquest instrument validat mundialment s’aplica en catala i a
Catalunya, i per aquest motiu es fan una validacié i una adaptacié molt acurades
de l'eina al nostre context. Paral-lelament, la vessant qualitativa consisteix en
I'organitzaci6 de dos grups de discussi6 amb responsables de formaci6 amb
I'objectiu de contrastar les dades quantitatives i aprofundir-hi. Val a dir que
I'aplicacio dels instruments i les técniques del treball de camp es fa en acabar la
formacio que és objecte d’estudi.

La tercera fase es basa en l'analisi de la transferéncia de la formacié a
I’Administracio puablica i fa referéncia, per tant, a I'efectivitat directa de la formacio.
Aquesta fase té a veure amb una part addicional del treball de camp de la recerca
sobre I'analisi del sistema de transferéncia o de les condicions per a la transferencia
i va més enlla, atés que tracta de |'aplicacié de la formacié al lloc de treball de la
persona participant. En aquest sentit, es basa en |'administracié d'un qlestionari
diferit a participants en formacié per tal de conéixer el grau d’aplicacié de la
formacio aconseguit.

La darrera fase se centra en I'elaboracié de conclusions i propostes de millora i
pretén identificar els resultats més importants de la recerca i fer propostes sobre
aquesta qlestié. En aquesta fase s’estableixen prioritariament conclusions al
voltant de la versidé validada de I'LTSI en catala, les condicions que afecten
I'efectivitat de la formacié en el context de I’Administracié publica catalana i les
estratégies més adequades per augmentar |'efectivitat de la formacié en el context
esmentat.
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3.3. Instruments i técniques de recollida de la informacio

En el treball de camp —fases 2 i 3 de la recerca— es fan servir tres eines de
recollida d’informacié:
a) El Learning Transfer System Inventory (LTSI).
b) El grup de discussié.
c) El questionari de transferéncia de la formacio.

L'LTSI utilitzat és I'adaptacié a la llengua i el context catalans de l'instrument
america que van crear Holton, Bates i Ruona (1998), que és l'Unic qliestionari
validat que existeix per mesurar els factors que afecten |'efectivitat de la formacio
continua.>? L'objectiu d'aquest instrument és recollir informacié detallada sobre els
obstacles i els facilitadors per a I'efectivitat de la formacié continua en el context de
la funcié publica catalana des del punt de vista de les persones participants en la
formacié. Aquesta informacidé permet fer un diagnostic de la situacié actual i
identificar-hi reptes i possibilitats de millora.

L'LTSI empra 55 items per mesurar 16 factors que, segons l'evidéncia teorica o
empirica, influeixen sobre la transferéncia de la formacio al lloc de treball. Aixi,
aquests factors actuen com a barreres o facilitadors i poden estar relacionats amb
el perfil de les persones destinataries de la formacid, el disseny de les accions
formatives o el context en el qual s’ha d’utilitzar la formacid, entre altres elements.
Aquests factors o constructes es divideixen en dues categories: generals (fan
referéncia a tota la formacid) i especifics (es refereixen a l'accido formativa en la
qual la persona enquestada que respon el qlestionari ha participat recentment).

A banda dels 16 factors esmentats, aquesta recerca preveu un factor més
—mesurat a partir de quatre items inclosos en I'LTSI— com a part dels esforcos
que s’estan destinant darrerament al desenvolupament del questionari: la intencié
de transferéncia. Les intencions indiquen quina és la predisposicié de les persones
per actuar o en quina mesura tenen previst esforcar-se per dur a terme un
comportament determinat. En la literatura cientifica es considera que la intencid
per transferir (mesurada al final de la formacié) és un bon predictor de Ia
transferencia real assolida.

De manera prévia a la passacio del qlestionari, es realitza una rigorosa traduccio
transcultural de tipus inversa catala-anglés i anglés-catala (Chen, Holton i Bates,

5 Tal com sha explicat en el marc conceptual del present informe, I'LTSI consisteix en un instrument d’avaluacié
psicometrica que mesura la transferéncia dels aprenentatges en termes de factors clau que afecten la millora de
I'actuacio professional resultant de la formacié. L'inventari ha estat validat a diversos paisos i les Ultimes recerques
dutes a terme suggereixen que I'LTSI també té una aplicacié transcultural. Ha estat administrat aproximadament a
7.000 persones, de tal manera que I'experiéncia amb aquesta eina és extensa.
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2005: 61) per tal d’assegurar l'equivaléncia del significat dels items i dels factors
entre les versions de I'LTSI anglesa i catalana. En primer lloc, una traductora
bilinglie va traduir la versid anglesa al catala prioritzant que es mantingués
I'equivaléncia del significat dels items més que la formulacid o l'aparenga del
llenguatge. En segon lloc, dues noves traductores bilinglies que no havien tingut
mai cap contacte amb I'LTSI van traduir la versié catalana del qlestionari de nou a
I'anglés. En tercer lloc, les traductores van comparar les seves respectives
traduccions per assegurar la consisténcia dels items i van discutir i revisar
discrepancies o desacords fins arribar a obtenir un document consensuat.
Finalment, la versio de I'instrument traduida inversament a I’anglés es va enviar als
autors originals de I'LTSI perqué poguessin identificar i corregir algunes diferéncies
de significat dels items. El resultat d’aquest procés és la versid catalana de I'LTSI.

Pel que fa a la utilitzacid del questionari, en primer lloc s'identifica la mostra
d’accions formatives objecte d’avaluacido amb I'LTSI i es contacta amb les persones
responsables de la formacid i els formadors implicats.>* Les persones participants
en aquestes accions formatives responen el quiestionari just en acabar la formacio,
de manera anonima i en suport paper.

Els quUestionaris recollits es buiden en una matriu Excel i es tracten
posteriorment amb el programa SPSS per tal d'analitzar la validesa de constructe
de l'instrument, els factors que sén barreres i facilitadors per a l'efectivitat de la
formacido al context public catala, les diferéncies en els factors segons les
caracteristiques de la formacié i la capacitat de prediccié dels factors sobre
I'efectivitat de la formacid, entre altres qliestions.

Paral-lelament a |'aplicacié de I'LTSI, el treball de camp es complementa amb
una técnica qualitativa: el grup de discussi6 amb responsables de formacid de
I’Administracié publica de Catalunya. Aquesta técnica possibilita recollir informacio
de contrast respecte a la informacié quantitativa obtinguda amb I'LTSI. A més,
recull la visid dels responsables de formacid sobre el sistema de transferéncia de la
formacié amb qué compta I’Administracié publica de Catalunya i sobre quines sén
les barreres i els facilitadors més rellevants per a l'efectivitat de la formacidé en
aquest context.

El grup de discussié fa un debat guiat orientat a recollir dades sobre els diferents
elements que formen |'objecte d’estudi. A aquest efecte, es crea un guid per a la
discussid que inclou les tematiques més rellevants de les quals cal recollir

* L’equip de recerca realitza un seguiment acurat de I'aplicacié de I'nstrument i déna suport als técnics i les técniques
de formaci6 responsables de les accions formatives de la mostra, com també als formadors i les formadores
corresponents. A I'annex 1 s’aporta un document amb les instruccions que es donen a les persones encarregades de la
passacio del questionari perqué sigui aplicat correctament. El mateix annex inclou el guié creat i emprat en la
dinamitzacié dels grups de discussio.
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informacid, que en el nostre cas son els factors propis del sistema de transferéncia
de la formacié. Es formulen preguntes clau sobre cadascun dels factors que fan de
motor per promoure la discussié sobre aquests i es dirigeixen, fonamentalment, a
recollir informacié de tipus descriptiu sobre el sistema de transferéncia de la
formaci6 —en termes dels 16 factors inclosos en I'LTSI— que es ddéna a
I’Administracié publica de Catalunya en el context particular en qué desenvolupen
la seva funcié com a responsables de formacio.

Els grups de discussié tenen una hora de durada i s’enregistren amb una
gravadora de veu amb el permis de les persones que hi participen.

Els resultats recollits s’analitzen mitjancant una analisi qualitativa tematica
prenent les variables de I'LTSI com a categories deductives d’analisi. Aixi mateix,
es fa una comparacio de resultats segons el departament o I'area Institucional a la
qual pertany la persona responsable de formacid participant en la discussid i/o el
tipus de formacio que gestiona.

En una fase diferida del treball de camp es fa servir el questionari de
transferéncia de la formacidé. Aquest segon questionari no es focalitza en els
factors que afecten la transferéncia de la formacid, sind en la transferéncia
propiament dita. Mitjancant 8 items es pretén mesurar dos factors diferenciats: en
primer lloc, la transferéncia de la formacié al lloc de treball, i en segon lloc, la
transferéncia de la formacidé a I'actuacio professional. S’entén que el primer factor
és més especific i fa referéncia a I'aplicacié concreta de la formacié duta a terme a
la feina de la persona participant; en canvi, el segon factor és més genéric i té a
veure amb la incorporacié de la formacid a I'actuacio professional de la persona.

El qliestionari s’aplica dos mesos després que hagi acabat |'accié formativa i se
subministra a través d’una plataforma en linia de gestié d’enquestes. Les persones
participants en la formacidé reben una invitacid personalitzada per omplir el
guestionari en la qual se’ls indica quina és I'accio formativa objecte d’avaluacio i les
dates en qué la van dur a terme.>® Disposen de dues setmanes per emplenar el
questionari.

Les respostes als qliestionaris queden emmagatzemades de manera anonima en
la plataforma informatica i sén traspassades seguidament a una matriu Excel.

De nou, es fa un tractament estadistic de les dades obtingudes amb aquest
guestionari amb I'SPSS amb la finalitat d’analitzar diversos aspectes: la validesa de
constructe del questionari, el grau de transferéncia de la formacié i la relacié que

% A l'annex 2 s'adjunta el text de la invitacié a respondre el giiestionari, juntament amb un text recordatori al respecte
gue s’envia al cap de deu dies de rebre la primera invitacio.
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s’estableix entre el sistema de transferéncia identificat amb I'LTSI i la intencié de
transferéncia respecte als nous constructes creats que fan referéncia a la
transferéncia real duta a terme pels participants.

Per tal de fer aquestes analisis i garantir la validesa i la generalitat de les
conclusions, els casos es registren en el programa SPSS de manera aparellada;
aixo vol dir que cada resposta del qlestionari diferit de transferéncia de la formacio
s’incorpora a la resposta registrada préeviament del qlestionari LTSI.

3.4. Mostra de I’estudi i participants

3.4.1. Mostra de I'LTSI

La mostra quantitativa respon a un mostreig d’oportunitat®® i esta formada per
27 accions formatives gestionades des de I|'Escola d’Administracié Publica de
Catalunya.

En les accions formatives han participat empleats de I’Administracié publica que
han estat classificats en tres tipologies de destinataris en funcié de qui realitza
I'oferta formativa: els departaments de la Generalitat, I'oferta de I'EAPC per a
I’Administracié local i I'oferta de I'EAPC per al conjunt del territori. A la resta de
I'informe, per simplificar la terminologia, els tres col-lectius destinataris es
denominaran, respectivament departaments, Administracié local i territorials.

D’altra banda, les accions formatives que integren la mostra s’han agrupat,
segons el contingut o la tematica formativa, en tres tipus d’accions: gestio i
administracid, ofimatica i habilitats relacionals.®’

Les persones que participen en la formacié ocupen els carrecs seglients: director
o directora, subdirector o subdirectora, cap de servei, cap de seccid, cap de
negociat, supervisor o0 supervisora, gestor o gestora, administratiu o
administrativa.

S’han recollit un total de 387 questionaris valids.*® A continuacié es descriuen els
percentatges de participacio en general segons els destinataris de la formacid

g projecte preveia realitzar una mostra a I'atzar, pero en el moment de dur a terme el mostreig (novembre de 2008),
i atesa la reduida oferta d’accions formatives entre novembre de 2008 i abril de 2009, es va decidir, juntament amb el
Servei de Formacio de 'EAPC, fer un mostreig d’oportunitat per tal d’augmentar al maxim la mida de la mostra i assolir
aixi I'objectiu de validar I'eina.

% L'annex 3 inclou la relacié d’accions formatives classificades segons el tipus d'accio.

%8 S'entén que els quiestionaris valids son els que s'han emplenat completament, és a dir, que tenen respostes a tots els
items, i no segueixen cap patré de resposta. A I'annex 4 s’adjunta la relaci6é de questionaris valids i no valids recollits
segons l'acci6 formativa de la mostra.
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(grafic 74), el tipus d’accié formativa (grafic 75), el tipus de carrec (grafic 76) i el
centre de treball (grafic 77).

Grafic 74. Percentatge de participacio per destinataris de la formacio
4 N
Destinataris

B Administracio local
B Departament 43,68%

M Territorial

25,27%

Com es pot observar, la mostra la componen tres col-lectius: la formacid
adrecada a I’Administracié local —que representa el percentatge més elevat de la
mostra—, la formacié organitzada per I’Escola pel territori —és a dir, per les
diferents comarques de Catalunya— i la formacié desenvolupada als departaments
de I’Administracio.
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Grafic 75. Percentatge de participacio per tipus d’accions formatives
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Les accions formatives en qué s’ha aplicat I'instrument LTSI han estat agrupades
en quatre blocs de continguts: formacié en gestio i administraci6 —que integra el
percentatge més elevat de la mostra—, formacié en habilitats relacionals, formacid
en ofimatica i altres tipus de formacié amb continguts diferents dels anteriors.
Cadascun dels tres darrers blocs reuneix entre el 16% i el 20% de les accions

formatives de la mostra, aproximadament.

Grafic 76. Percentatge de participacio per carrec professional
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La mostra esta formada per sis tipologies de carrecs o categories professionals.
El grup més nombros el constitueix el personal d’administracié i gestié®® (33,79%),
seguit del grup de caps d‘area, seccid, negociat o equip® i dels auxiliars (26,65% i
21,15%, respectivament). Els col-lectius restants presenten un percentatge de
participacio inferior a I'11%.

Grafic 77. Percentatge de participacio per centres de treball
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L'analisi de la mostra per centres de treball indica una composicié molt variada,
amb la participacié de 14 departaments o serveis diferents. Els centres de treball
més representats sén els ajuntaments (20% de la mostra), seguits del
Departament d'Interior, el Departament de Politiques Territorials i el Departament
d’Educacio, tots tres amb una participacié superior al 10%. Els altres centres de
treball presenten un nivell de participacié6 menor, en la majoria de casos inferior al
5%.

* Dins el carrec “administracié i gesti¢” s'inclouen les categories de “gestio” i “administratiu/iva”, aixi com altres
categories especifiques propies de persones que es dediquen a I'administracio i la gestié.

® Dins el carrec “caps d'area, seccié, negociat o equip” s'inclouen les categories de “cap de servei”, “cap d'area”, “cap
de secci¢”, “cap de negociat”, “cap d’equip”, “responsable de grup” o altres categories especifiques propies de
persones que ocupen comandaments intermedis.

Escola d’Administraci6 Publica de Catalunya 178



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

A continuacio s'ofereixen dades especifiques de participacié en l'estudi segons
les persones destinataries de la formacio, aixo és, formacid per a I'’Administracio
local, formacié per a departaments i formacié territorial.

La participacié de I'’Administracié local en aquest estudi ha aportat un nombre
total de 207 questionaris (160 de valids i 47 de no valids). Els participants han
completat el qlestionari de manera anonima després d’haver participat en les
seglients accions formatives, que s’han classificat en quatre categories: “gestid i
administracio”, “habilitats relacionals”, “ofimatica” i “altres” (vegeu la taula 78).

Taula 78. Classificaci6é de les accions formatives per categoria i nombre de
participants

Tipus d'accié L . Nombre de
: Acci6 formativa .
formativa participants
Seminari sobre contractacio 32
Curs sobre procediment administratiu 17
. Curs sobre les subvencions de les entitats locals 9
Gestio i
administracié . . g
Curs sobre comptabilitat pablica: pressupostaria i financera 17
Curs sobre els contractes de les administracions locals 16
Curs per a secretariat de direccid 14
Habilitats ., . . L.
) Taller de gestid de conflictes en I'atenci6 telefonica 6
relacionals

L Curs sobre eines de gestio i avaluaci6 basades en la
Ofimatica ] N 4
implantacio de les TIC

Curs de negociacio col-lectiva: regim juridic i procedimental 14

Altres Curs sobre metodologia de politiques de joventut 11
Curs sobre la potestat sancionadora en materia d'urbanisme 20

Total 160
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La participacid dels departaments de la Generalitat de Catalunya en aquest
estudi ha aportat un nombre total de 124 questionaris (112 qlestionaris valids i 12
no valids). Els participants han completat el qliestionari de manera anonima
després d’haver participat en les seglients accions formatives, que s’han classificat
en tres tipologies: gestid i administracid, habilitats relacionals i ofimatica (taula
79).

Taula 79. Classificacio de les accions formatives per categoria i nombre de
participants

Tipus d'accio ., ) Nombre de
i Acci6 formativa .
formativa participants
Taller d’habilitats per a I'atencié telefonica 11
Gestio i L . . P . o
o . Sessi6 sobre el procés de preinscripcio i matriculacié en un IES 17
administracio
Curs sobre contractacié administrativa i gestié economica 20
Intel-ligéncia emocional i qualitat personal i professional 11
Habilitats e L, .
. Taller d'analisi i gesti6é de conflictes 13
relacionals
Direccio d’equips 4
Outlook 16
Ofimatica
Curs d'estadistica amb I'SPSS 20
Total 112
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Per formacio6 territorial entenem la formacié organitzada per I'EAPC i impartida al
territori, és a dir, duta a terme a les diferents comarques de Catalunya. La
participacid d’accions formatives territorials en aquest estudi ha aportat un nombre
total de 135 questionaris (115 de valids i 20 de no valids). Els participants han
completat el questionari de manera anonima després d’haver participat en les
seglients accions formatives, que s’han classificat en diverses categories: “gesti6 i

”

administracio”, “habilitats relacionals”, “ofimatica” i “altres” (vegeu la taula 80).

Taula 80. Classificacid de les accions formatives per categoria i nombre de
participants

Tipus d'accio ., ) Nombre de
. Accio formativa .
formativa participants
Gestio i . . . .
. ., La qualitat en la documentaci6é administrativa 16
administracio
- Automotivacié en I'ambit professional 13
Habilitats
relacionals . L
Curs sobre técniques d'expressio oral 12
Adobe Acrobat 10
Curs d'integracio Word/Excel/Access 15
Ofimatica
Agenda (Outlook) 10
Base de dades (basic) 10
Seminari d'actualitzacié per a personal técnic de les unitats de 14
prevencié
Altres
Curs sobre la professionalitzacié del personal d'atenci6 al 15
ciutada i la qualitat del servei
Total 115
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3.4.2. Mostra del guestionari de transferencia

Seguint la mostra quantitativa de l'estudi, el questionari de transferéncia
s'adreca a les persones participants en les accions formatives de la mostra
identificada per a I'aplicacié de I'LTSI en la mesura que és prioritari recollir dades
aparellades per casos que permetin establir relacions entre ambdds qlestionaris.

El mostreig seguit en aquesta fase de l'estudi és un mostreig d’oportunitat, ja
que la participacié és voluntaria. El nombre total de questionaris respostos és de
155, un 40,05% de la mostra total de I'LTSI.

A continuacid es descriuen els percentatges de participacid segons els
destinataris de la formacié (grafic 81), el tipus d’accié formativa (grafic 82), el
tipus de carrec (grafic 83) i el centre de treball (grafic 84).

Grafic 81. Percentatge de participacié per destinataris de la formacié en la

transferencia
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Com podem veure, la majoria de persones que han respost el qlestionari de
transferéncia pertanyen a la formacié gestionada des de I’Administracio local, amb
un 40%. El departament i la formacid territorial configuren l'altre 60% de la mostra
en quasi total igualtat de participacio.
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Grafic 82. Percentatge de participacido per tipus d’accié formativa en la
transferéencia
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Més del 45% de la mostra representa la formacié en gestié i administracio. La
resta es distribueix entre la formacié en habilitats relacionals, ofimatica i altres
accions formatives, amb percentatges al voltant del 18%.

Grafic 83. Percentatge de participacio per carrec professional
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Com es pot observar al grafic anterior, el personal d’administracio i gestié ha
estat el que ha respost més el quliestionari de transferéncia (37,42%). Aquesta
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distribucié de la mostra concorda amb la tipologia de formacié més nombrosa, la de
gestié i administracio.

Aixi mateix, i en coheréncia amb la composicié de la mostra global de I'estudi de
I'LTSI, el major nombre de participants se situa en el carrec de personal
d’administracié i gestio. Aquest col-lectiu és seguit pels de caps d’area, seccio,
negociat o equip (amb un 23,87%), i el d'auxiliars (amb un 20%).

Grafic 84. Percentatge de participacié per centres de treball en la
transferéncia
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En l'analisi de la mostra en funcié del centre de treball al qual pertanyen els
participants s’observa que el percentatge més elevat treballa en ajuntaments
(20%) i, seguidament, als departaments d’Interior i Relacions Internacionals i
Participacié (15,48%). El Departament d’Educacié representa el 9,68% de Ia
mostra. La resta de participants pertanyen a centres de treball diversos, amb una
participacio igual o inferior al 6%.
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3.4.3. Mostra del grup de discussio

S'organitzen dos grups de discussié amb responsables de formacié de diversos
departaments i arees institucionals de I’Administracié publica catalana escollits amb
un mostreig intencional. Mitjancant aquest mostreig s’identifiquen les persones que
poden aportar informacio significativa sobre I'objecte d’estudi i que sén agents clau
implicats en la gesti6 de la formacid continua en I'ambit public catala.

El primer grup de discussié va adrecat a responsables i personal técnic de
formacio de I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya que dissenyen els plans
de formacid per als treballadors i les treballadores publics. Han participat en aquest
grup un total de sis persones expertes que gestionen la formacié de cataleg, és a
dir, aquella formacié dissenyada previament des de I'Escola i que resta a disposicid
dels treballadors i les treballadores de I’Administracié local, dels departaments i
dels territoris.

El segon grup de discussid el configuren responsables i personal técnic de
formacido que dissenyen la formacié a mida, tant des de I'Escola d’Administracio
Plublica de Catalunya com des dels departaments. La formacid a mida és la
dissenyada especialment a demanda d’un col-lectiu especific per radé d’unes
necessitats molt concretes. Aquest grup de discussié es va organitzar un mes
després del primer, i hi van participar sis persones.

3.5. Disseny de I'analisi de la informacio

La informacié quantitativa s'analitza mitjancant el paquet estadistic SPSS.
L’analisi persegueix tres tipus d’objectius:

a) Validar I'LTSI en el context de I’Administracié publica de Catalunya.

b) Diagnosticar les barreres i els facilitadors que determinen l'efectivitat de la
formacid en el context de I’Administracié publica de Catalunya.

c) Identificar el grau de transferéncia de la formacié continua en el context de
I’Administracié publica de Catalunya i els principals factors que la prediuen.
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En primer lloc, la validacié de I'LTSI es duu a terme mitjangant una analisi
factorial confirmatoria comuna, que és un tipus de procediment especialment
apropiat per confirmar la validesa de constructe. L'analisi factorial es fa de manera
separada, segons els factors que fan referéncia a la formacid en general de
I'organitzacio, i segons els factors que fan referéncia a la formacio especifica que
forma part de la mostra de I'estudi (vegeu la taula 85).

El criteri utilitzat per determinar el hombre de factors a retenir va ser un Eigen
valor superior o igual a la unitat i carregues factorials iguals o superiors a 0,40.

Taula 85. Classificacio dels factors de I'LTSI segons que siguin generals o
especifics

Factors

Autoeficacia

Esforg per transferir - actuacio esperada
Actuacio professional - resultats esperats
Orientacions sobre I'acompliment
Resisténcia al canvi

Validesa de contingut

Disseny de la transferencia
Recursos personals per transferir
Oportunitat d’utilitzar I'aprenentatge
Motivacié per transferir 'aprenentatge
Expectatives del/de la participant
Suport del/de la supervisor/a o cap
Oposici6 del/de la supervisor/a o cap
Suport dels/de les companys/es
Resultats personals positius
Resultats personals negatius

En segon lloc, la diagnosi de les barreres i els facilitadors que determinen
I'efectivitat de la formacid consisteix en I'analisi descriptiva dels factors de I'LTSI.
Igual que en l'analisi factorial, es descriuen els factors generals, d’'una banda, i els
factors especifics, de I'altra.

Les diferéncies en les percepcions sobre els factors que afecten la transferéencia
segons la formacié (“tipus d’accié formativa” i “ambit destinatari”®!) es mesuren
mitjancant una analisi multivariable de la variancia (MANOVA). En aquest cas,
interessa analitzar els factors en funcié de si el factor és un element de capacitat,

1 En un principi també es desitjava fer aguesta analisi segons el carrec. Tanmateix, no s’ha pogut dur a terme perqué
els subgrups corresponents a cada tipus de carrec no sén comparables entre ells.
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de motivacié o de l'entorn laboral per tal d’interpretar els resultats de manera
agrupada segons la tipologia de factors a la qual fan referéncia (vegeu la taula 86).

Taula 86. Classificaci6 dels factors de I'LTSI segons el tipus de factor

Factors

Validesa de contingut

Disseny de la transferéncia
Resultats personals per transferir
Oportunitat d'utilitzar 'aprenentatge

Motivaci6 per transferir I'aprenentatge
Expectatives del/de la participant
Autoeficacia

Esforg per transferir - actuacio esperada
Actuacio professional - resultats esperats

Suport del/de la supervisor/a o cap
Oposicid del/de la supervisor/a o cap
Suport dels/de les companys/es
Resultats personals positius
Resultats personals negatius
Orientacions sobre I'acompliment

Resistencia al canvi

Es condueixen tres analisis de regressid multiple per tal d’avaluar en quina
mesura els factors de I'LTSI afecten la transferéncia. En aquest sentit, les variables
predictores sén els 16 constructes de I'LTSI.

Quant a les variables de criteri, en la primera analisi la variable de criteri és el
constructe “intencié de transferéncia”, és a dir, la transferéncia que es preveu
realitzar en el moment que acabi I'accié formativa. En la segona analisi, la variable
de criteri és el constructe “transferéncia al lloc de treball”, és a dir, la transferéncia
que s’ha realitzat entre un i dos mesos després d’haver finalitzat I'accié formativa
respecte a la feina de la persona que hi ha participat. I en la tercera analisi, la
variable de criteri és el constructe “transferéncia a |'actuacié professional”, aixo és,
la transferéncia que s’ha realitzat respecte a la manera de treballar i el rendiment
de la persona participant en la seva professié. També es mesuren les correlacions
entre les diverses variables implicades en I'analisi.
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L'esquema segulent il-lustra els diversos tipus d’analisi descrits.

Figura 87. Disseny de I’'analisi de dades quantitatives

Validacio Diagndstic barreres i
LTSI facilitadors
16 Factors LTSI » Analisi descriptiu
Autoeficacia * Analisi multivariant de la
Esforc per Transferir — Actuacio Esperada Variapcia segong'}i\pus_
Actuacié Professional — Resultats Esperats d'accié formativa” i "ambit

Orientacions sobre F'acompliment destinatari
Resisténcia al canvi

+ Anélisi de regressic

Validesa de contingut mltiple segons la ‘intencio
Disseny de la transferéncia Analisi de transferéncia”
Recursos personals per a Transferir factorial - _
Oportunitat o Utilitzar I'Aprenentatge confirmaton * Analisi de regressio
Motivacio per a_Transfen'r I’f_ﬂ\[_}renentatge 'Tran;g;gféigéggnlso? de
Expectatives del participant ’ ’ treball”
Suport del/de la Supervisor/a o Cap
Oposicio del/de la Supervisor/a o Cap *Analisi de regressio

Suport dels/ de les companys/es multiple segons la
Resultats Personals Positius ‘transferéncia a 'actuacio
Resultats Personals Negatius professional

Intencio de Transferencia

La informacié qualitativa s'analitza mitjancant una analisi tematica per
categories d’acord amb els factors inclosos en I'LTSI. Es prioritza fer |'analisi a
partir de la classificacié dels factors segons la seva tipologia, és a dir, segons que
facin referencia a factors de capacitat, de motivaci6 o d’entorn laboral, ja que
aquesta classificaci6 permet desenvolupar conclusions agrupades i propostes
dirigides a potenciar un grup de factors o un altre perqué actuin com a
catalitzadors de la transferéncia.

Per facilitar la comprensio i la interpretacié de la informacio, els resultats de
I'analisi qualitativa s’inclouen en el capitol 3.3 sobre resultats que fan referéncia a
I'analisi del sistema de transferéncia de la formacié de I’Administracié segons
tipologies de factors.
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3.6. Accions desenvolupades i temporitzacio

A continuacid es presenta la temporitzacié de la recerca especificant-hi les fases
i les accions desenvolupades. Val a dir que en I'execucié de les fases s’ha seguit
forga la temporitzacié plantejada inicialment i que no s’han produit endarreriments
que hagin dificultat la realitzacié del projecte.

Taula 88. Fases i accions de la recerca

Fases Accions Periodes
1. Analisi de I'estat de la
guestié sobre 1.1. Analisi de la literatura sobre models i factors que afecten I'efectivitat de la | Octubre -
transferéncia de la formacio novembre
formacio
2.1. Treball de camp quantitatiu
a. Traducci6 de I'LTSI angles-catala-anglés
b. Aplicacié de ILTSI Desembre
c. Buidat de LTSI SR
2. Analisi del sistema de d. Analisi de dades de I'LTSI
transferencia de la
CorTreElE a PR i el 2.2. Treball de camp qualitatiu
publica a. Confeccio del guio del grup de discussio Marg -
b. Realitzacié de dos grups de discussio D
c. Buidat dels grups de discussio
d. Analisi de dades dels grups de discussio
2.3. Triangulaci6 dels resultats quantitatius i qualitatius Maig
3.1. Analisi de la transferéncia dels participants
3. Anadlisi de la transferéncia a. Confeccio del qliestionari de transferéncia
de la formaci6 a b. Aplicacio del questionari Abril - maig
I’Administracié c. Buidat del questionari de transferencia
d. Analisi de dades de la transferéncia
4.1. Obtencio de la versi6 validada de I'LTSI en catala
4. Elaboraci6 de conclusions
i propostes de millora de la 4.2. Emissio de conclusions sobre els factors que afecten I'efectivitat de la o
e a PAT SR formacio en el context de ’Administracio publica catalana Juny - juliol
publica 4.3. Identificacié d’estratégies i emissié de propostes per a la millora de I'efectivitat

de la formacio en el context de I’Administraci6 publica catalana
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4. Resultats
4.1. Validaci6 de I'LTSI en catala

Es duu a terme una analisi factorial confirmatoria de l'instrument que permet
verificar la validesa de constructe dels items de I'LTSI en catala. L’‘analisi
efectuada® revela una estructura de factors quasi idéntica a la versi6 original de
I'LTSI. Emergeixen tant els cinc factors propis del bloc de factors generals com els
onze factors del bloc de factors especifics.

Només s’ha eliminat un dels items del questionari, I'item 3 (“En acabar la
formacié, no puc esperar a tornar a la feina per provar allo apres”), que fa
referéncia al constructe o factor “motivacié per transferir”. S'observa que aquest
item obté una carrega factorial molt inferior a 0,40 i cal retirar-lo de la versid
catalana de I'LTSI. Aquest item ja va suscitar molt de debat en la traduccid inversa
pel fet que inicialment contenia una expressido en argot anglés que era de dificil
replica per a la versidé catalana. Veiem, per tant, que malgrat els esforcos per fer
una traduccié acurada, l'analisi estadistica evidencia que aquest item és imprecis i
que, si s'utilitzés, aportaria dades erronies perque no és valid per mesurar allo que
pretén mesurar. Tot i aixi, els altres dos items del factor “motivacié per transferir”
emergeixen segons alldo esperat, la qual cosa permet mantenir el constructe.

Es constata que l'item 5 (“Utilitzar el que aprenc a la formacid m’ajudara a
assolir un nivell de rendiment més alt”), corresponent al constructe “resultats
personals positius”, presenta una carrega factorial de 0,39, és a dir, lleugerament
inferior al 0,4 minim establert per a la validacié dels items. A pesar d'aixo, I'item
apareix associat als altres dos items que pertanyen a aquest factor com era
d’esperar, de manera que es pren la decisi6 de mantenir-lo en l'instrument i de
tenir en compte la necessitat de tornar-lo a revisar per a futures aplicacions de
I'LTSI en catala.

Finalment, hem de dir que l'estructura del factor “intencid6 de transferéncia”
emergeix segons l'estructura original amb carregues factorials que s’apropen a la
unitat.

52 A lannex 5 es poden veure els resultats de validacié de I'LTSI mitjangant I'analisi factorial confirmatoria amb el
programa informatic SPSS i I'aplicaci6 AMOS.
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4.2. Descripcié del sistema de transferéencia de la formacié de
I’Administracié publica

A l'apartat seglient es mostren els resultats del diagnostic efectuat mitjancant
I'LTSI. Primer es presenten els resultats globals de tots els col-lectius participants i,
posteriorment, els resultats de cada col-lectiu en particular.

Els resultats es presenten en tres nivells diferents: globals, per tipus d’accié
formativa i per tipus de carrec professional. Aixi mateix, es distingeixen els factors
generals dels factors especifics i de la intencid per transferir.

Cal explicar que als grafics en qué es mostra el diagnostic global dels factors, les
barres acolorides amb vermell assenyalen els factors que tenen una puntuacié
menys favorable, de tal manera que aquests factors es consideren barreres per a la
transferencia de la formacid. Les barres de color groc representen els factors que
actuen com a facilitadors de la transferéncia, tot i que amb una puntuacio débil. Per
acabar, les barres verdes mostren els factors que tenen una puntuacié molt
elevada i que, per tant, actuen com a facilitadors forts de la transferéncia.

4.2.1. Sistema de transferencia de la formacié en general

Els factors generals mostren el clima per a la transferéncia que es doéna en el
conjunt de la formacié desenvolupada a I’Administracié publica de Catalunya (grafic
89). Emergeix un facilitador de la transferéncia: la relacié entre l'esfor¢ per
transferir i l'actuacid esperada, és a dir, l'expectativa que l|'esfor¢ dedicat a
transferir els aprenentatges produira canvis en |'actuacié al lloc de treball.

Es detecten dues barreres importants per transferir: les orientacions sobre
I'acompliment que reben els participants —és a dir, les indicacions que reben per
part de l'organitzacié sobre la seva actuacié al lloc de treball— i la relacié entre
actuacio professional i resultats esperats —és a dir, I’expectativa que els canvis en
el lloc de treball permetran obtenir resultats. Aixi, podem afirmar que a
I’Administracié publica es confia que I'esforg per transferir pot generar canvis en la
feina, per0 l'expectativa que aquests canvis generin resultats és baixa. Emergeix
un factor com a facilitador mitja, amb una puntuacid6 molt propera a la dels
facilitadors forts: I'autoeficacia, referida a la creenca general dels participants en el
fet que tenen la capacitat de modificar la seva actuacié professional al lloc de
treball quan ho desitgen.
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Grafic 89. Diagnostic global dels factors generals
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Els factors especifics mesuren el clima de transferéncia en relacié amb l'accié
formativa en la qual s’ha passat el qlestionari LTSI (grafic 90). Emergeixen dos
facilitadors forts: la baixa oposicié del supervisor o la supervisora davant la
transferéncia i l'alta motivaci6 de les persones participants per transferir.
Apareixen, també, tres barreres importants: |'abséncia de resultats personals
negatius si no es transfereix, la manca de suport per part del cap o la cap i la
manca de recursos personals per transferir (com ara temps i energia).

La resta de factors actuen com a facilitadors febles. Destaca, pero, el disseny de
la transferéncia, que obté una puntuacié propera a la dels facilitadors forts. Aixi
doncs, el disseny de la transferéncia actua com a element que ajuda a transferir i,
a més, el fet que estigui en mans dels responsables de formacié dona la possibilitat
de millorar-lo.
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Grafic 90. Diagnostic global dels factors especifics
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Com es pot veure al grafic 91, la intencié de transferéncia és molt alta, de
manera que podem suposar que la transferéncia real també ho sera. Aquest
resultat pot donar una certa garantia de l'eficacia de la formacid, en el sentit que es
pot esperar que l'aplicacié dels aprenentatges al lloc de treball sera elevada.

Grafic 91. Diagnostic global de la intenci6 de transferéncia
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El diagnostic dels factors que determinen la transferencia a I'’Administracié
publica no és gaire positiu, ja que, dels 16 factors analitzats, 7 sén barreres i
només 3 soén facilitadors. Els factors restants no tenen una incidéncia determinant
en la transferéncia, per la qual cosa actuen com a facilitadors febles. A continuacio
veurem com es concreta el diagnostic en cada seccié de formacié —’Administracio
local, els departaments de la Generalitat i la formacié territoriak— amb la intencid
d’obtenir resultats més detallats que permetin entendre millor el fenomen de la
transferencia de la formacié a I'’Administracié puablica i emetre propostes que
contribueixin a millorar-la.

Escola d’Administraci6 Publica de Catalunya 194



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

4.2.2. Sistema de transferéncia de la formacié de I’Administraci6 local

De l'analisi dels factors generals a I’Administracié local (grafic 92) emergeixen
els mateixos facilitadors i barreres que en la mostra global: el facilitador de la
transferéncia és la relacidé entre I’'esforg per transferir i 'actuacié esperada, i les
barreres per transferir sén les orientacions sobre I'acompliment que reben les
persones participants i la relacid entre actuacié professional i resultats esperats.
L'autoeficacia també apareix com a facilitador mitja-fort, amb una puntuacié
elevada.

Grafic 92. Diagnostic global dels factors generals
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Quant als factors especifics (grafic 93) —és a dir, els vinculats directament a la

formacié duta a terme—, apareix un sol facilitador:

la manca d’oposicid del

supervisor o la supervisora a fer que les persones transfereixin. Tanmateix,
apareixen diverses barreres importants: |I'absencia de resultats personals negatius
si no es transfereix, la manca de suport per part del cap o la cap, les poques
oportunitats per aplicar els aprenentatges i la manca de recursos personals (com
ara temps i energia) per transferir. La resta de factors no emergeixen, de manera

que no tenen un efecte clar en la transferéncia de la formacié a I’Administracié

local.

Grafic 93. Diagnostic global dels factors especifics
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La intencid de transferéncia és mitjana-alta (vegeu el grafic 94), amb una
puntuacié de 3,84 punts sobre 5. En conseqgliéncia, es pot suposar que hi haura
una certa transferencia dels aprenentatges assolits a la formacié de I’Administracié
local.

Grafic 94. Diagnostic global de la intenci6 de transferéncia
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Analitzant els resultats dels factors generals per tipus d’accié formativa (grafic
95), s‘observa que el factor “esfor¢ per transferir - actuacié esperada” és un
facilitador en els quatre tipus de formacid, i que l'autoeficacia ho és només en la
formacio en habilitats relacionals. El factor “orientacié sobre I'acompliment” és una
barrera en tots els tipus de formacid, pero especialment en la formacié en
ofimatica. En aquesta formacié apareix una altra barrera important que no es déna
en les altres tipologies de formacié: la resisténcia al canvi. El factor “actuacio
professional - resultats esperats” també és una barrera clara en la formacié en
ofimatica. En resum, a I’Administracié local la formacié en ofimatica és la que
presenta més dificultats per ser transferida.
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Grafic 95. Diagnostic dels factors generals segons el tipus d’acci6
formativa
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Quant als resultats dels factors especifics (grafic 96), s'observa que el tipus de
formaci6 amb millors condicions per transferir és la formacid en habilitats
relacionals, amb facilitadors com el suport dels companys, la motivacié per
transferir i el disseny de la transferéncia. En canvi, la formacié6 amb condicions
menys favorables és la formacié en ofimatica, que presenta barreres com el poc
suport dels companys i dels supervisors, els pocs recursos personals per transferir i
la baixa validesa de contingut de la formacio.
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Grafic 96. Diagnostic dels factors especifics per tipus d’accions formatives
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En coheréncia amb els resultats anteriors, la intencié de transferéncia (grafic 97) és
més alta en la formaciéo en habilitats relacionals i més baixa en la formacié en
ofimatica. Aquest resultat permet establir en quin tipus de formacié es produira
més transferéncia i, per tant, en quin tipus de formacié aquesta sera més efectiva.

Grafic 97. Diagnostic de la intencié de transferéencia per tipus d’accions

formatives
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Els resultats per tipus de carrec o categoria professional (grafics 98 i 99)
mostren que el personal subaltern presenta unes condicions millors per transferir
que la resta de carrecs. Cal tenir en compte que aquest col-lectiu representa un
percentatge molt baix en la mostra (1,3%), per la qual cosa aquestes dades no
poden ser generalitzables, pero si que il-lustren una tendéncia en aquest col-lectiu
que pot ajudar a entendre el context de transferéncia a I’Administracié local.®®
Partint d'aquesta premissa, destaca el fet que el factor “actuacid professional -
resultats esperats” en el personal subaltern és un facilitador, mentre que en el
conjunt de la resta de col-lectius constitueix una barrera. En aquest col-lectiu,
factors com el suport dels companys, les expectatives dels participants i
I'oportunitat de transferir son més alts que en la resta de col-lectius.

El col-lectiu de subdirectors i subdirectores presenta, entre els factors especifics,
facilitadors importants per transferir, com les expectatives dels participants, la
motivacio per transferir i el disseny de la transferéncia. Novament, aquest col-lectiu
tan sols representa I'1,9% de la mostra de persones enquestades a I’Administracio

%3 La distribucié de participants de I'Administracié local segons el carrec no és homogeénia. La majoria de participants
pertanyen al carrec “cap d'area, seccid, negociat o equip” (30,8%) o a “personal d’administraci6 i gestié” (33,3%).
Malgrat aix0, en aquesta part de I'informe s’ha prioritzat el fet d’aportar dades que il-lustrin la realitat dels participants
enquestats, independentment de la representativitat que tinguin.
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local. Tot i aixi, és interessant observar com es comporten les seves valoracions
respecte als factors de transferéncia.

El col-lectiu de personal técnic presenta algunes condicions poc favorables per
transferir, amb una alta resisténcia al canvi i poques orientacions sobre el seu
acompliment. No obstant aix0, aquest col-lectiu presenta una alta motivacié per
transferir i bons recursos personals per fer-ho, de tal manera que aquests dos
factors actuen com a facilitadors.

Grafic 98. Diagnostic dels factors generals per tipus de carrec professional
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Factors Generals segons el Carrec
Orientacio sobre |'acompliment
Autoeficacia
Resistencia al canvi
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Grafic 99. Diagnostic de factors especifics per tipus de carrec professional
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La intencié de transferéncia (vegeu el grafic 100) és elevada en els col-lectius

del personal subaltern i del personal técnic. Aquest factor actua com a predictor de
la transferéncia real i indica que en aquests dos col-lectius la formacié pot ser més
efectiva que en la resta de categories professionals de I’Administracio local.

Grafic 100. Diagnostic de la intencié de transferéncia per tipus de carrec

professional

r
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Resumint, el diagnostic efectuat a I’Administracié local mostra que les condicions

per a la transferéncia de la formacié sén lleugerament menys favorables que en la
mostra general, ja que apareix una barrera més —la baixa oportunitat per
transferir— i només emergeix un facilitador —la poca oposicié del cap o la cap. La
formacid en habilitats relacionals és la que presenta unes condicions més
favorables per transferir, mentre que la formacié en ofimatica és la que presenta
més dificultats. Seria interessant analitzar les caracteristiques internes i
contextuals de la formacié en habilitats relacionals i fer-les extensives a altres tipus
de formacid que es duen a terme a I’Administracid local, amb ['objectiu

d'augmentar-ne I'eficacia.
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4.2.3. Sistema de transferéncia de la formacié dels departaments

Dels resultats obtinguts sobre els factors generals de la transferéncia als
departaments de la Generalitat (grafic 101), emergeixen dos facilitadors: la baixa
resistencia al canvi —que no es doéna en la mostra general— i |I'expectativa que
I’'esfor¢ dedicat a transferir els aprenentatges produira canvis en |'actuacié al lloc de
treball. Apareix el factor "autoeficacia" amb una puntuacié molt alta, fet que
permet considerar-lo facilitador de la transferéncia.

Grafic 101. Diagnostic global dels factors generals
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No obstant aix0, emergeixen les mateixes barreres que en la mostra general: les
poques orientacions sobre I'acompliment dels empleats i les empleades i la baixa
expectativa que I'actuacio professional generi els resultats esperats.

Aixi, els resultats dels factors generals als departaments sén molt similars als de
la mostra global, a excepcid de I'aparicié d’un facilitador més: la baixa resisténcia
al canvi.
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Els resultats sobre els factors de transferéncia especifics de la formacié duta a
terme (grafic 102) mostren tres facilitadors: I'abséncia d’oposicié del cap o la cap
vers la transferéncia, l'alta motivacié per transferir i el disseny de la formacio
orientat a la transferéncia. Aquests facilitadors també apareixen en la mostra
global, tret del darrer, que malgrat que obté una puntuacié alta no arriba al rang
de facilitador fort. També emergeixen algunes barreres: |'abséncia de resultats
negatius si no es transfereix i el baix suport del supervisor o la supervisora.

Grafic 102. Diagnostic global dels factors especifics
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La intencié de transferéencia és molt alta, amb un resultat superior a I'obtingut
en la mostra general (grafic 103).

Grafic 103. Diagnostic global de la intencié de transferéncia
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Els resultats sobre els factors de transferéncia son millors als departaments que
en la mostra general, atés que emergeixen dos facilitadors més i una barrera
menys. Per aix0, la manera com es desenvolupa la formacié als departaments pot
servir de model per millorar I'eficacia de la formacié que es duu a terme en altres
instancies de I’Administracio publica.

Analitzant els resultats obtinguts per factors generals segons I'accié formativa
(grafic 104) s’observa que les condicions per transferir sén millors en la formacié
en gestid i administracio que en els altres tipus de formacid, ja que tots els factors
generals obtenen puntuacions més altes i apareixen dos facilitadors: |'autoeficacia i
la relacié entre esforg per transferir i actuacié esperada.
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Grafic 104. Diagnostic dels factors generals per tipus d’accions formatives
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Els resultats dels factors especifics per accions formatives (grafic 105) confirmen
la tendéncia anterior: la formacié en administracié i gestid6 és la que presenta
condicions més favorables per a la transferéncia. En aquest tipus de formacio
emergeix un facilitador que no es déna en les altres formacions (el disseny de la
transferéncia), i les expectatives de les persones participants també sén molt altes,
de manera que gairebé actuen com a facilitador. La formacié en habilitats

relacionals és

la que presenta condicions per transferir menys favorables,

especialment per la seva baixa validesa de contingut i per I'escas suport del cap o

la cap.
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Grafic 105. Diagnostic dels factors especifics per tipus d’accions formatives
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La intencié de transferéncia és alta en tots tres tipus de formacio, pero
curiosament és lleugerament més baixa en la formacié en gestié i administracio
—on es donen millors condicions per transferir— que en la formacié en habilitats
relacionals (grafic 106).

Grafic 106. Diagnostic de la intencid de transferéncia per tipus d’accions
formatives
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Els resultats dels factors generals i especifics de la transferéncia per carrecs
(grafics 107 i 108) indiquen que els col-lectius amb millors condicions per transferir
son el de personal subaltern i el de personal auxiliar, amb puntuacions altes en
factors com l'autoeficacia, I'orientacié sobre I'acompliment, l'oportunitat d’utilitzar
I'aprenentatge i el disseny de la transferéncia. Els col-lectius amb condicions per
transferir menys favorables sén els caps i el personal técnic, encara que aquest
ultim presenta un facilitador que no es dona en els altres col-lectius: la validesa de
contingut.
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Grafic 107. Diagnostic dels factors generals per tipus de carrec
professional
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Grafic 108. Diagnostic de factors especifics per tipus de carrec professional
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La intencié de transferéncia (grafic 109) presenta puntuacions elevades en tots
els col-lectius, encara que sén lleugerament inferiors en el personal d’administracio
i gestid.

Grafic 109. Diagnostic de la intencidé de transferéncia per tipus de carrec
professional
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En general, es pot afirmar que als departaments de la Generalitat les condicions
per transferir son millors que en la mostra global, ja que apareixen més facilitadors
(com ara la baixa resisténcia al canvi i el disseny de la transferéncia) i menys
barreres. La formacié en gestié i administracié és la que presenta unes condicions
més favorables per transferir, i sén els col-lectius de caps i de personal técnic dels
departaments els que topen amb més dificultats per fer efectiva la formacié. Tot i
aixi, l'alta intencié per transferir permet preveure una bona aplicacié dels
aprenentatges en tots els col-lectius dels departaments de la Generalitat.
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4.2.4. Sistema de transferéncia de la formacio6 territorial

Els resultats obtinguts sobre els factors generals de la transferéncia en les
accions territorials (grafic 110) mostren que emergeixen dos facilitadors:
I'autoeficacia i la relacio entre I'esforg per transferir i I'actuacié esperada. Apareixen
dues barreres: |'orientacié sobre I'acompliment i I'efecte de I'actuacié professional
en els resultats esperats. Aquests resultats sén molt semblants als de la mostra
global, amb una excepcid: apareix un facilitador més, I'autoeficacia, de manera que
les condicions generals de la formacié territorial per transferir son més positives.

Grafic 110. Diagnostic global dels factors generals
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Els resultats obtinguts sobre els factors especifics (grafic 111) sén molt similars

als obtinguts en la mostra general. Emergeixen dos facilitadors —la baixa oposicid
del cap o la cap i la motivacié per transferi— i tres barreres —l'abséncia de
resultats personals negatius, el baix suport del supervisor o la supervisora i la
manca de recursos personals per transferir. Els altres factors actuen com a
facilitadors febles, de manera que tenen poca incidéncia en la transferéncia de la
formacio. Igual que en la mostra general, destaca el resultat d’un factor: el disseny
de la transferéncia, el qual obté una puntuacié alta que el situa practicament com a
facilitador fort.

Grafic 111. Diagnostic global dels factors especifics
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La intencié de transferéncia és alta (grafic 112), igual que en la mostra general,
de manera que es pot predir que la formacio territorial s’'aplicara i sera efectiva.

Grafic 112. Diagnostic global de la intencié de transferéncia
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L'analisi dels resultats sobre els factors generals per tipus d’accié formativa en el
territori (grafic 113) mostra que la formacié en habilitats relacionals i en ofimatica
presenta condicions més favorables per transferir: es donen més orientacions sobre

I'acompliment, l'autoeficacia és un facilitador i hi ha relacid entre l|'esfor¢ per
transferir i I’'actuacié esperada.
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Grafic 113. Diagnostic dels factors generals per tipus d’accions formatives
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Els resultats dels factors especifics (grafic 114) no mostren aquesta tendéncia
amb tanta claredat. De fet, facilitadors com la motivacio per transferir i el disseny
de la transferéncia es donen en tots tres tipus de formacié. La formacié en
ofimatica presenta com a barrera la manca de recursos personals per transferir, i
en la formacié en habilitats relacionals la poca validesa de contingut també és una
barrera.
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Grafic 114. Diagnostic dels factors especifics per tipus d’accions formatives
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Curiosament, la intencid de transferencia (grafic 115) és més elevada en
formacio en gestio i administracid, encara que presenta condicions per transferir
tan favorables com els altres dos tipus de formacié. Tot i aixi, la intencio

la
no
de

transferéncia és prou alta en tots els tipus de formacié per poder suposar una

aplicacio eficag de la formacio.

Grafic 115. Diagnostic de la intenci6 de transferencia per tipus d’accions
formatives
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Els resultats dels factors generals de la transferéncia per carrecs o col-lectius
(grafic 116) mostren que el col-lectiu amb millors condicions per transferir és el

constituit pel personal técnic. El personal subaltern, per la seva banda, prese
puntuacions altes en diversos factors, pero té una resisténcia al canvi més g
que la resta de col-lectius.
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Grafic 116. Diagnostic dels factors generals per tipus de carrec
professional
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Els resultats dels factors especifics de la formacié (grafic 117) mostren una
situacié variada que dificulta la identificacié de tendéncies per col-lectius. Aixi, els
resultats personals positius sén elevats en els subalterns i els auxiliars, i reduits en
els caps. El suport dels companys és més elevat en el personal auxiliar i técnic,
pero reduit en el subaltern, que també rep menys suport del cap que els altres
col-lectius. L'oposicid dels supervisors a la transferéncia és més alta en el personal
técnic que en la resta de col-lectius, de manera que constitueix una barrera
important per transferir. Els recursos personals per transferir sén menors en el
conjunt d'auxiliars i en el personal d‘administracié, perd el disseny de la
transferéncia i la validesa de contingut obtenen puntuacions més altes en la
formacio que reben aquests dos col-lectius que en la resta de carrecs.
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Grafic 117. Diagnostic de factors especifics per tipus de carrec professional
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La intencid per transferir (grafic 118) és alta en tots els col-lectius. Hi destaquen
el personal subaltern, amb una puntuacié superior a la resta, i el personal
d’administracié i gestié, que presenta la intencié de transferéncia més baixa, pero
positiva. Tot i aixi, els resultats indiquen que I'aplicacié de la formacid pot ser alta
en tots els col-lectius.

Grafic 118. Diagnostic de la intencié de transferéencia per tipus de carrec
professional
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En definitiva, la formacié territorial presenta unes condicions de transferéncia
molt similars a les de la mostra global. S’observen diferéncies quan s’analitzen els
resultats segons el tipus de formacié i col-lectiu que rep la formacid.

D'altra banda, les formacions en habilitats relacionals i ofimatica sén les que
presenten condicions més favorables per transferir, igual que la formacio que rep el
personal técnic i el subaltern. L'analisi de les condicions d’aquestes formacions pot
ajudar a identificar estrategies per millorar el conjunt de la formacié territorial que
gestiona I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya.
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4.3. Analisi del sistema de transferéncia segons tipologies de factors

A continuacié s'analitza el sistema de transferéncia enfocat des de les diferents
tipologies de factors presentats. Aixi mateix, es presenta informacié qualitativa
extreta a partir dels dos grups de discussio duts a terme durant la recollida i I'estudi
de les dades quantitatives.

4.3.1. Sistema de transferéencia dels factors de capacitat

Tal com ja s’ha explicat al llarg de l'informe, els factors de capacitat fan
referéncia a la disposicido de temps, recursos i oportunitats per transferir, i al fet
que l'acci6 formativa respongui a necessitats de formacid de les persones
participants i prengui una orientacié vers la transferéncia o vers la millora de
I'actuacioé professional amb la formacio.

En termes generals, els factors presenten puntuacions intermédies, és a dir, que
el sistema de transferéncia en allo relatiu a aquesta tipologia de factors no facilita
I'efectivitat de la formacid (taula 119). Fins i tot un dels factors, els recursos
personals per transferir, té una puntuacié baixa (2,92 punts en una escala d'1 a 5),
la qual cosa significa que es tracta d’una barrera per a la transferéncia de la
formacio.

Es fa una analisi de la variancia multivariable (MANOVA) per determinar si
aquests resultats generals varien segons el tipus de destinataris —Administracio
local, departaments i territorials. Es donen diferéncies significatives segons els tres
tipus de destinataris, Wilk’s A = .85, F(8, 716) = 7.6, p < .01. No obstant aixo, cal
tenir en compte que la n? multivariada basada en Wilk’s A és molt feble, .08, és a
dir, que la variancia dels factors de capacitat no s'explica principalment pel tipus de
destinataris de la formacio.

Per tal d’aprofundir en els resultats de I'analisi multivariable, es fan analisis de
les variancies (ANOVA) de les variables dependents. Utilitzant el métode
Bonferroni, cada ANOVA és comprovada al nivell de 0,012. Es fan analisis
posteriors de les ANOVA univariants que resulten significatives al nivell de 0,004,
basades en la comparacié per parelles de variables per tal d’identificar quin tipus
de formaci6 —Administracié local, departament o territorial— té un sistema de
transferencia que facilita més I'efectivitat de la formacié.
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La taula 60 mostra les puntuacions mitjanes i les desviacions tipiques
corresponents a cada grup. Les ANOVA de tots els factors d’aquest bloc sén
significatives. En el cas de la validesa de contingut, F(2,361) = 5.72, p < .01, n? =
.03, les diferéncies es donen entre la formacié destinada a I’Administracio local i la
destinada a departaments. La formacié dels departaments obté una validesa de
contingut més elevada.

El disseny de la transferéncia, F(2,361) = 16.47, p < .01, n?> = .08, en el cas de
la formacié de I’Administracié local resulta significativament menys favorable que el
disseny de la transferéncia de la formacié dels departaments, i en aquest cas
també de la formacié territorial.

Contrariament a aquests dos factors, els recursos personals per transferir,
F(2,361) = 6.85, p < .01, n? = .04, de les persones que participen en formacié
continua de I’Administracié local compten amb més temps, energia i recursos per
transferir la formacioé que els de les persones dels departaments de la Generalitat.
Tot i aixi, cal tenir en compte que el resultat continua sent molt negatiu i els
recursos personals per transferir representen igualment una barrera molt important
per a l'efectivitat de la formacid en tot el context public catala.

Finalment, quant al factor “oportunitat d’utilitzar l'aprenentatge”, F(2,361) =
20.38, p < .01, n? = .10, i sequint la tendéncia general dels factors d’aquest bloc,
en el context de I’Administracido local es donen pitjors condicions per a la
transferéncia respecte a aquest factor que en el context dels departaments i la
formacio territorial. La diferéncia entre les puntuacions de cada tipus de formacio
és de quasi mig punt, en una escala d'1 a 5.

Taula 119. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors de capacitat segons
destinataris

Destinataris

General
. Desv.
Mitjana L.
tipica
Validesa de
] 3,14 ,78 3,47 ,87 3,38 ,80 3,30 ,82
contingut
Disseny de la
. 3,59 79 4,07 ,70 3,97 ,60 3,83 74
transferéncia
Recursos
personals per 2,21 75 1,84 75 2,08 79 2,08 , 78
transferir
Oportunitat
d'utilitzar 2,92 73 3,48 79 3,37 72 3,20 ,78
I'aprenentatge
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Es replica I'analisi multivariable de la variancia (MANOVA) efectuada per
destinataris amb |'objectiu de determinar si els factors de capacitat de I'LTSI també
varien segons els tipus d’accid formativa (“gestido i administracié”, “habilitats

”

relacionals”, “ofimatica” i “altres”).

S'observen diferéncies significatives segons els quatre tipus d’accions
formatives, Wilk's A = .78, F(12, 944) = 7.54, p < .01. La n? multivariable basada
en Wilk’s A és molt feble, .08, de manera que es pot concloure que el tipus d’accié
formativa per si sol no permet explicar la variancia dels factors de capacitat.

La taula 120 mostra les mitjanes i les desviacions tipiques corresponents a cada
tipus d’accié formativa. Les analisis de les variancies (ANOVA) de les variables
dependents s’apliquen mitjancant el métode Bonferroni, i es fan analisis posteriors
emparellades de les ANOVA univariants que resulten significatives. Les analisis
posteriors es comproven al nivell de 0,003.

Els factors "“validesa de contingut”, “recursos personals per transferir” i
“oportunitat d’utilitzar I'aprenentatge” presenten diferencies significatives segons el
tipus d’accié formativa. No obstant aixo, en el factor “disseny de la transferencia”
aquestes diferéncies no es donen, F(3,360) = 1.06, p = .367, n> = .01, és a dir, el
factor “disseny de la transferéncia” assoleix una puntuacid que s’apropa als 4
punts, i, per tant, actua com a facilitador moderat de la transferencia,
independentment del tipus d’accié formativa avaluada.

La tipologia d’accié formativa que presenta un sistema de transferéncia amb uns
factors de capacitat de la persona participant per transferir que més difereix de la
resta de tipologies és la d'habilitats relacionals. Concretament, la formacidé en
habilitats té una validesa de contingut F(3,360) = 6.77, p < .01, n? = .05, inferior
a la formacid en gestié i administraci6, a la formacié en informatica o a altres®*
tipus d’accions formatives. Les persones participants en formacions en habilitats
relacionals indiquen que disposen de menys recursos personals per transferir,
F(3,360) = 7.47, p < .01, n? = .06, que les participants en formacié en ofimatica o
altres accions formatives. Finalment, qui participa en formacié en habilitats
relacionals manifesta tenir menys oportunitats d’‘aplicar els aprenentatges,
F(3,360) = 8.60, p < .01, n®> = .07, que qui participa en formacié sobre gestid i
administracié o en altres accions formatives.

En definitiva, la formacid en habilitats relacionals presenta condicions de
capacitat menys favorables que la resta de formacions.

® Vegeu I'annex 3 per congixer quines accions formatives han estat classificades en la categoria “altres”.
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Taula 120. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors de capacitat segons
accio formativa

Acci6 formativa

Validesa de

. 3,34 ,81 2,89 ,90 3,50 ,83 3,37 ,67
contingut

Disseny de la

o 3,76 ,76 3,95 77 3,88 ,59 3,84 ,81
transferéncia

Recursos
personals per 2,04 72 1,73 79 2,34 74 2,19 ,84
transferir

Oportunitat
d'utilitzar 3,16 g7 3,61 74 3,20 ,80 2,94 71
I'aprenentatge

Per acabar, es fa també una analisi multivariable de la variancia (MANOVA)
segons els tipus de carrec de les persones participants en la formacié (cap d'area,
seccid, negociat o equip, personal técnic del departament/centre, personal
d'administracid i gestid, i auxiliar)®®> amb I'objectiu de determinar I'efecte del carrec
professional en els factors de capacitat de I'LTSI.

Trobem diferéncies significatives segons els quatre tipus de carrec de qui
participa en la formacié, Wilk's A = .95, F(12, 796) = 1.41, p < .01. La n°
multivariable basada en Wilk’s A és molt feble, .02, fet que assenyala que el carrec
no té poder explicatiu de la variancia dels factors de capacitat.

A la taula 121 hi ha les puntuacions mitjanes i les desviacions tipiques dels
factors de capacitat corresponents a cada carrec. S'utilitza el metode Bonferroni
per analitzar les variancies (ANOVA) de les variables dependents. Les analisis
posteriors de les ANOVA significatives es comproven al nivell de 0,003.

Els resultats obtinguts indiquen que no s'aprecien diferéncies significatives en
cap dels factors de capacitat per transferir del les persones participants en la
formacio segons el tipus de carrec. Malgrat que el factor validesa de contingut obté
uns resultats significatius, F(3,304) = 3.46, p = .017, n> = .03, el grau de
significacid no compleix el criteri establert d’un nivell de significacié de 0.012 dividit
entre 4, o, el que és el mateix, un nivell de significacié de 0.003.

 Tot i que algunes persones participants en I'estudi ocupen carrecs de subdirector i subaltern, aquestes categories
s’ometen en I'analisi perquée la mostra és insuficient. Igualment, les dades d’aquestes categories es mostren a la taula
de mitjanes i desviacions tipiques dels factors analitzats per tal de poder constatar quins resultats es donen per a
aquests grups.
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Els factors restants no presenten diferéncies significatives segons el carrec. El
disseny de la transferéncia obté F(3,304) = 1.62, p = .184, n?> = .02. Els recursos
personals per transferir puntuen F(3,304) = 1.06, p = .364, n? = .01. L’oportunitat
d'utilitzar I'aprenentatge se situa en uns resultats de F(3,304) = 2.80, p = .04, n’ =
.03.

Taula 121. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors de capacitat segons
carrec

Carrec

Validesa de

. 311|139 | 325 | ,77 | 327 | ,83 | 319 | ,82 | 355 | ,80 | 3,47 | ,98
contingut

Disseny de la

o 411 | 1,02 | 3,75 81 3,84 53 3,75 71 3,97 73 4,00 93
transferéncia

Recursos
personals per | 2,78 | 1,35 | 2,05 | ,74 | 2,07 | ,78 | 2,47 | ,82 | 1,97 | ,74 | 1,77 | 74
transferir

Oportunitat
d'utilitzar 3,17 | 1,18 | 3,17 | ,77 | 330 | ,67 | 3,09 | ,80 | 340 | ,70 | 3,80 | 1,19
I'aprenentatge

En sintesi, tres dels quatre elements del sistema de transferéncia relatius a la
capacitat de les persones participants per transferir (validesa de contingut, disseny
de la transferéencia i oportunitats per aplicar els aprenentatges) son en general
facilitadors moderats de l'efectivitat de la formacié que caldria millorar per tal de
garantir que actuin com a catalitzadors d'aquesta. En canvi, un dels factors
(recursos personals per transferir) no es déna de manera adequada i esdevé un
obstacle perque la formacié es pugui transferir a la feina de les persones
participants.

Aguesta situacid s’inverteix, perd, en el cas de la formaci6 adrecada a
I’Administracié local, context en qué els continguts de la formacio, el disseny de la
transferencia i les oportunitats d’aplicacié dels aprenentatges s6n menys favorables
gue en el context dels departaments o la formacio territorial. No obstant aixo, a
I’Administracié local les persones que fan formacié tenen més capacitat per aplicar-
la —en termes de recursos, temps i energia per invertir en I'aplicacié— que en els
altres contextos.

Escola d’Administraci6 Publica de Catalunya 227



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

S’observa, també, que la formacio sobre habilitats relacionals obté uns resultats
més negatius que la resta d’accions formatives, com ara les formacions en gesti6 i
administracio, en ofimatica o en altres tipus de formacions, i que no es donen
diferéncies en els factors segons el tipus de carrec.

Si analitzem els factors de capacitat més a fons mitjancant les técniques
qualitatives utilitzades,®® observem que tant les técniques de formacié de I'EAPC
com les responsables i les técniques de formacid dels departaments tenen
perspectives comunes i diverses sobre alguns dels factors estudiats.

A. Validesa de contingut

Les técniques de I'EAPC manifesten que només tenen informacié detallada del
disseny de formacié d‘algunes accions formatives especifiques, com ara les
formacions de formadors. Cal tenir en compte que les técniques reben directament
les peticions dels participants i no coneixen quin mecanisme s’ha fet servir per triar
les accions formatives i, per tant, no saben si aquestes tenen una vinculacio directa
amb les necessitats de formacié. Tanmateix, les tecniques de formacid dels
departaments tenen un coneixement més detallat del disseny de la formacié
d’aquelles accions formatives que elles coordinen, la qual cosa vol dir que poden
emprendre accions per garantir la validesa del contingut i que aquest faci
referéncia directa a les necessitats de formacio. Aquest control o aquesta
supervisio sobre el disseny de la formacid també es produeix en la formacio a
mida, atés que el contacte amb les necessitats formatives del participant és també
directe. Es ben clar que la formacié a mida es construeix a partir de les necessitats
formatives expressades pels participants, fet que garanteix la validesa del
contingut.

«El que si que s'intenta —manifesta una responsable de formacié de
departament— és que els formadors i les formadores utilitzin exemples o casos
molt similars al context de treball o als interessos de les persones que participen en
la formacié. D’aquesta manera, s’apropen les activitats de l'aula a la realitat del lloc
de treball.» Aquestes negociacions amb els formadors i les formadores de
I’Administracié publica es duen a terme mitjangant diverses reunions i pactant els
continguts i la metodologia en benefici dels participants.

Aixi, i seguint amb I'aprofundiment del factor de validesa de contingut, les
responsables de formacié dels departaments manifesten la importancia de

% Com s’ha explicat a I'apartat sobre metodologia, s’han organitzat dos grups de discussié: un amb personal técnic de
formacié de I'EAPC i un altre amb personal técnic i responsables de formacié de diferents departaments de la
Generalitat. Com que tots dos grups els integraven majoritariament dones, farem servir el génere femeni quan ens hi
referim explicitament.
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desenvolupar accions formatives estretament vinculades a les necessitats del
participant, ja que és aixi com el personal s‘implica en la formacié. Des de fa alguns
mesos, pero, el personal responsable i el personal técnic de formacid dissenyen les
accions formatives des d’una altra perspectiva, és a dir, intenten dissenyar les
accions formatives sobre la base d'un resultat especific i comu d’un gran nombre de
treballadors. «Ara ja no es fan cursos d’Access, sind que el curs és: Construccio
d’'una base de dades, amb el vistiplau del cap i tenint en compte el programa
informatic que s’instal-lara. Després, si es fa la base de dades amb Access o amb
Excel dependra de quina metodologia s’ajusta millor a I'objectiu de la formacio
(construir una base de dades especifica). Es una manera diferent de visualitzar la
formacio perqué hi ha un resultat; o ho enfoques al resultat o no fas el curs», diu
una responsable de formacié a mida.

B. Disseny de la transferéncia

Les dades recollides en els grups de discussié mostren que en el context de
I’Administracié publica hi ha accions formatives destinades a potenciar directament
la transferéncia i en les quals, per acabar de completar els aprenentatges,
s’‘organitzen sessions de seguiment. El formador o la formadora hi doéna
orientacions concretes sobre com utilitzar la formacié en el context de les persones
participants. Aquestes sessions estan dissenyades per facilitar la transferéencia de la
formacio i tenen lloc un temps després de finalitzar la formacié amb un compromis
previ per part de qui hi participa. Amb tot, és cert que aquestes sessions prenen
una orientacid molt dirigida a consolidar els aprenentatges i, de vegades, no es
recullen prou evidencies sobre la transferéncia real. Les sessions de seguiment no
preveuen la preséncia del cap o la cap, pero el personal técnic de formacié sovint hi
és present si la seva intencié és dur a terme un pilotatge d’aquesta formacio
concreta.

D’altra banda, en la formacié a mida hi ha una condicié indispensable per dur a
terme plans formatius: la realitzacié de plans d’accié, sobretot en la formacié a
mida en que participen carrecs directius i de qué s'espera obtenir una aplicabilitat
elevada. Aquests plans d’accié estan ben valorats pel conjunt de participants, pero
necessiten un dispositiu de seguiment per verificar que l'aplicacié es va duent a
terme.

En la formacié de departaments, els plans d’accié es presenten en una sessio de
seguiment que té lloc un mes o un mes i mig després que hagi acabat l'accid
formativa. «El que més costa és |'assisténcia a la sessié de seguiment, ja sigui per
oblit, per impossibilitat horaria, i que a més a més portin els deures fets»,
manifesten algunes técniques de formacio dels departaments.
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C. Recursos personals per transferir

Les técniques coincideixen a apuntar que existeix una queixa generalitzada entre
les persones que participen en la formacié sobre la falta de temps de qué disposen
per dur a terme l'aplicacio dels aprenentatges al lloc de treball. Aixi mateix, el fet
que el tipus de feina del participant sigui diferent d’'un any per l'altre pot provocar
la manca d’utilitat dels nous aprenentatges en el nou tipus de feina.

Les responsables i les tecniques del departament manifesten les dificultats amb
qgue de vegades topen els participants pel que fa a I'aplicacié de la formacid, ja que
no tenen els recursos materials necessaris per fer-ho. Per exemple, hi ha ocasions
en les quals els treballadors han fet un curs sobre un programa informatic especific,
pero, una vegada acaben el curs, tornen al seu lloc de treball i veuen que no tenen
aquell programa informatic a la seva disposicié. «Tot i aixi, aquests problemes
vinculats a la poca disponibilitat dels recursos en el lloc de treball s6n casos
puntuals», diu una responsable.

D. Oportunitat d’utilitzar I’'aprenentatge

En els dos grups de discussi6 es comenta amb fermesa que la queixa
generalitzada de les persones participants per no aplicar la formaci6 a la feina és la
manca de temps. De la mateixa manera, es manifesta que I'oportunitat d’utilitzar
I'aprenentatge al lloc de treball es dona d'acord amb la prioritat de I'aprenentatge
fet en relacié amb I'execucid de la feina de la unitat, el grup, I'equip de treball, etc.
El personal tecnic també observa que el factor “oportunitat d‘aplicacié” té molta
relaci6 amb la deteccid de necessitats duta a terme, el tipus de necessitat que
s’abordi (més concreta o més complexa) i la urgéncia a donar-hi resposta (més
immediata o més a mitja o llarg termini).

En definitiva, en els grups de discussié es posa de manifest que els factors
associats a la capacitat de la persona participant per transferir no acostumen a ser
un obstacle en el context de I'’Administracid publica. Només es detecta que la
“manca de temps” acostuma a ser el principal impediment per aplicar la formacio,
sobretot si l'acci6 formativa no esta estrictament vinculada a les necessitats
formatives del conjunt de participants. Veiem, doncs, que els resultats qualitatius i
quantitatius coincideixen.

4.3.2. Sistema de transferéncia dels factors motivacionals
Els factors motivacionals tracten aquells elements propis de la predisposicié i les

expectatives del participant davant la formacié, davant la seva posterior aplicacié al
lloc de treball i davant els resultats que s’obtindran en aplicar la formacid.
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La taula 63 mostra els resultats generals que s’‘obtenen dels factors
motivacionals. Tres dels cinc dels factors inclosos en aquest bloc presenten una
puntuacido molt positiva que supera o s’apropa molt als quatre punts en una escala
d'l a 5; es tracta de la motivacidé per transferir, I'esforg per transferir en relacio
amb l'actuacié esperada i l'autoeficacia. Aquests tres factors faciliten que la
formacio sigui efectiva a I’Administracié publica catalana. Els resultats mostren que
un altre dels factors, les expectatives de la persona participant, també és un
facilitador de la transferéncia, perd en aquest cas més moderat, amb una puntuacio
de 3,51. Finalment, el factor actuacidé professional en relacié amb resultats esperats
obté una puntuacio insuficient com a facilitador de la transferéncia (2,90 punts), és
a dir, que el factor esdevé una influéncia negativa per a l'efectivitat de la formacio
en el context del sector public catala.

Per tal d’aprofundir en aquests resultats, es fan diverses analisis multivariables
de la variancia dels factors (MANOVA) amb vista a determinar si aquests resultats
generals varien segons el tipus de destinataris, el tipus d’accié formativa i el tipus
de carrec.

Aixi mateix, es fan analisis de les variancies (ANOVA) de les variables
dependents, a través del meétode Bonferroni, en qué cada ANOVA va ser
comprovada al nivell de 0,01, i a posteriori, es fan analisis de les ANOVA
univariants que resulten significatives, basades en la comparacido per parelles de
variables per tal d'identificar quin tipus de destinatari de la formacio, d’accio
formativa i de carrec té un sistema de transferéncia que facilita més I'efectivitat de
la formacid.

En relaci6 amb les diferéncies segons les persones destinataries de la formacio
(Administracio local, departaments i territori), la prova de Wilk’s A indica que es
donen diferéncies significatives, Wilk’'s A = .95, F(10, 714) = 1.9, p < .05. Les
diferéncies es produeixen en la motivacié per transferir I'aprenentatge, F(2,361) =
3.45, p = .033, n*> = .02, i en l'esfor¢ per transferir en relaci6 amb l'actuacié
esperada, F(2,361) = 3.36, p = .036, n°> = .02. No obstant aixd, es comprova que
el nivell de significacié no és suficient d’acord amb el criteri fixat de significacio al
nivell 0.5 dividit entre 5, o, el que és el mateix, 0.1. Aixi, es pot concloure que els
factors motivacionals de I'LTSI presenten puntuacions independents del tipus de
destinatari de la formacié. La taula 122 mostra les puntuacions mitjanes i les
desviacions tipiques corresponents a cada grup.
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Taula 122. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors motivacionals
segons destinataris

Destinataris

General
i Desv.
Mitjana .
tipica
Motivacié per
transferir 3,96 ,65 4,19 ,70 4,03 ,68 4,04 ,68
I'aprenentatge
Expectatives
del/de la 3,50 ,65 3,56 74 3,49 ,78 3,51 71
participant
Autoeficacia 3,88 ,56 3,96 ,58 4,01 ,65 3,94 ,59
Esforc per
transferir -
. 4,02 ,58 4,17 ,58 3,97 ,59 4,04 ,58
actuacio
esperada
Actuacio
professional -
2,95 ,85 2,91 ,76 2,81 ,83 2,90 ,82
resultats
esperats

En el cas de les puntuacions segons l'accié formativa (*administracid i gesti¢”,
“habilitats relacionals”, “ofimatica” i “altres”), les diferéncies en el valor que prenen
els factors motivacionals de I'LTSI sén significatives, Wilk's A = .90, F(15, 983) =
2.50, p < .01. Val a dir que s’obté una n? multivarible molt feble, .03, que no

permet explicar la variancia dels factors de motivacio.

Si aprofundim en els resultats, observem que només el factor “expectatives
del/de la participant” presenta diferéncies significatives en les puntuacions dels
factors de motivacioé, F(3,360) = 6.37, p = .000, n> = .05. En concret, les
diferéncies s'aprecien entre les accions formatives sobre habilitats relacionals i les
accions formatives sobre administracid i gestio, i les puntuacions dels factors de les
primeres son menys favorables que les de les segones.

La resta de variables no obtenen puntuacions que difereixin segons l'accié
formativa: motivacié per transferir I'aprenentatge, F(3,360) = 1.27, p = .286, n* =
.02; autoeficacia, F(3,360) = .40, p = .756, n?> = .00; esforc per transferir en
relaci6 amb l'actuacié esperada, F(3,360) = 2.01, p = .112, n? = .02, i actuacié
professional en relacid amb resultats esperats, F(3,360) = 1.73, p = .16, n? = .01.
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La taula 123 recull les puntuacions mitjanes i les desviacions tipiques dels
factors de motivacié de cada accidé formativa.

Taula 123. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors motivacionals
segons accio6 formativa

Acci6 formativa

Motivacié per
transferir 4,06 ,60 4,14 ,69 4,03 ,70 3,92 ,80
I'aprenentatge

Expectatives
del/de la 3,64 ,69 3,18 74 3,563 ,61 3,45 a7
participant

Autoeficacia 3,96 ,56 3,91 ,64 3,98 ,64 3,89 .59

Esforg per
transferir -
actuacio
esperada

4,10 ,52 4,08 ,55 3,96 ,58 3,93 73

Actuacio
professional -
resultats
esperats

2,98 ,78 2,88 7 2,71 91 2,91 ,86

Finalment, cal dir que no hi ha diferéncies en el valor dels factors motivacionals
de I'LTSI segons el carrec de la persona participant en la formacid (cap d’area,
seccio, negociat o equip, personal técnic del departament/centre, personal
d’administracioé i gestio, auxiliar), Wilk's A = .93, F(15, 839) = 1.53, p = .09. Per
tant, es pot concloure que la motivacié no va associada al carrec o l'ocupacié de la
persona que participa en la formacié. La taula 124 mostra les puntuacions que
s’obtenen per a cada carrec.
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Taula 124. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors motivacionals
segons carrec

Carrec

Motivacié per
transferir 433 | 58 | 397 | 67 | 393 | 68 | 398 | 69 |421| ,57 | 4,00 | 1,20
l'aprenentatge

Expectatives
del/de la 422 | 107 | 359 | ,78 | 3,38 | 65 | 3,48 | ,74 | 357 | ,58 | 3,20 | ,97
participant

Autoeficacia | 4,25 | 66 | 383 | 56 | 380 | 55 | 395 | 62 | 405 | 59 | 423 | ,38

Esforc per
transferir -
actuacio
esperada

433 | ,63 | 404 | 56 | 408 | 54 | 393 | 61 |416 | 59 | 440 | ,53

Actuacio
professional -
resultats
esperats

344 | 150 289 | ,77 | 2,76 | 51 | 2,77 | ,88 | 293 | ,76 | 3,50 | 1,11

En resum, en el context del sector public catala, els factors motivacionals que
afecten la formacié actuen com a facilitadors de I'efectivitat d’aquesta i
contribueixen a fer que la formacié sigui transferida al lloc de treball. De tota
manera, caldria revisar per qué els factors “expectatives del/de la participant” i
“actuacio professional en relacié amb els resultats esperats” no son catalitzadors
tan potents com la resta de factors, i de quina manera es pot millorar aquesta
situacio.

Els factors motivacionals, a més, presenten puntuacions molt homogénies
segons el tipus de destinataris de la formacio, el tipus d’accié formativa i el tipus de
carrec. En consequiéncia, el seu valor no depén del context formatiu.

Ates l'interés de conéixer quina és la percepcié dels responsables i el personal
tecnic de formacio de I’Administracié publica catalana sobre el rol i la importancia
dels factors motivacionals en I'aplicaci6 de la formacié que desenvolupen, a
continuacio s’exposen els resultats qualitatius dels grups de discussid.
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A. Motivacio per transferir

En primer lloc, observem que en els grups de discussié es considera que, en
general, el grau de motivacié per transferir és alt. Tanmateix, s’esmenta que en
alguns casos és possible que la prioritat de les persones que participen en la
formacio no sigui tant millorar la competéncia professional com obtenir meérits per a
la seva promocio professional. En la formacié de I’Administracié publica hi ha una
certa “agenda oculta” que no potencia la transferéncia.

En el context de I’Escola de I'’Administracié Publica, de fet, s’ofereixen tres tipus
de formacido que responen a diverses motivacions de les persones participants:
formacio basica, formacidé d’aprofundiment i formacié estratégica. Segons una de
les técniques de formacio, «la transferéncia de la formacié té una relacié directa
amb la linia formativa —tipus de formacié— de la qual es tracti». La formacio
basica, pero, no acostuma a estar vinculada al lloc de treball i té molta relacié amb
la millora del curriculum del funcionariat per a les oposicions; a més, la demanda
d’aquesta formacio és de tipus individual, i la necessitat de formacio és totalment
subjectiva del participant. En canvi, la formacié d’aprofundiment esta dissenyada
per ser aplicada al lloc de treball, és per aix0 que esta destinada a aquelles
persones que pretenen millorar la seva actuacié professional. Val a dir que aquest
tipus de formacié també esta obert a altres participants, la qual cosa fa que en una
mateixa accié formativa s’hagi de donar resposta a persones molt motivades per
transferir la formacid i a d'altres que no tenen una motivacié tan directa. Finalment,
la formacid estratégica pretén que la persona apliqui alldo que ha aprés en la
formacido per millorar el seu rendiment i contribueixi en major mesura al
funcionament de l'organitzacié. No obstant aix0, el personal técnic aclareix que es
donen dos tipus de formacions estratégiques: una formacié prescriptiva i prioritaria
per poder desenvolupar adequadament les funcions professionals, i una altra de
“necessaria per fer bé la feina” perd no amb una aplicacié immediata.

Les responsables de formacio dels departaments creuen que «la necessitat és el
motor de la motivaciéo del participant», és a dir, que l'activitat de formacido que
s'ofereix ha d’estar relacionada estretament amb la necessitat de la persona que hi
participa per aconseguir motivar-la des de l'inici de la formacié.

B. Expectatives de la persona participant

L'equip técnic de formacié de I'EAPC explica que, afortunadament, cada cop
augmenta més la demanda de formacié estrategica, i aixo significa que es participa
en formacions que s’orienten directament a la transferéncia. També s’observa que
el personal técnic no disposa de prou informacié per saber si la inscripcid a la
formacio és iniciativa del participant o del seu supervisor o supervisora. Malgrat tot,
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una de les teécniques opina que el factor “origen de la iniciativa de participacié” perd
rellevancia respecte a d'altres, com ara tots els factors d’acompanyament en la
transferéencia.

Aquesta dada és interessant si tenim en compte que les expectatives de qui
participa en la formacié constitueixen un dels catalitzadors menys potents de la
transferéncia. Caldria aprofundir en aquest factor per veure si realment no és un
factor prioritari per als participants en la formacié o si, per contra, és un factor
prioritari no detectat com a tal per les persones responsables de la formacid.

Des de I'0Optica dels departaments i la formacié a mida, hi ha algunes accions
formatives obligatories per a la plantila —com ara les actualitzacions de
procediments— en les quals la predisposicié de qui hi participa no és bona. A pesar
que aquesta formacio és altament transferible a causa de la necessitat del lloc de
treball, «la necessitat d'aplicar no és tan forta com quan la sent la persona».

C. Autoeficacia

Segons la valoracio de la majoria de les técniques participants en els grups de
discussio, la inquietud per aplicar la formacié per part dels participants és molt
elevada. L'equip de professionals consensua que les persones participants mostren
una bona predisposicid i una actitud molt favorable davant les possibilitats d’éxit en
I'aplicacié d’allo aprés en la formacid, encara que aquest factor esta vinculat a la
manera com s’ha abordat i visualitzat la transferéncia durant el desenvolupament
de l'accié formativa, és a dir, al fet de si formadors i formadores han treballat
exemples que reflecteixen la realitat professional dels participants, ja que «la
preocupacio perqué la formacié es connecti a la realitat laboral és generalitzada»,
diu una de les técniques de I’'Escola.

D. “Esforg per transferir-actuacio esperada” i “actuaci6 professional-
resultats esperats”

Es pregunta al personal técnic de formacio si els participants creuen que els seus
esforcos per aplicar la formacio els permetra millorar 'actuacié al lloc de treball i si
posteriorment I'actuacio professional els permetra obtenir els resultats esperats.
Técnics i técniques manifesten que l'element que més afecta l'assoliment dels
resultats esperats a partir d’aplicar la formacié no és tant I'esfor¢ personal, sind
I'oportunitat d’aplicaciod, els recursos del lloc de treball i altres obstacles “del dia a
dia”. A més, exposen que aix0 s’evidencia en les sessions de seguiment que fan en
algunes de les acciones formatives.
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D’altra banda, el personal técnic no explicita cap relacié directa entre aquesta
cadena motivacional.

Per sintetitzar, cal dir que els resultats qualitatius evidencien les necessitats de
millora a I’Administracié publica d’alguns dels factors relatius a la motivacié de les
persones participants que ja es detectaven en els resultats quantitatius. Encara que
la motivacié de les empleades i els empleats publics és elevada i que s’espera
millorar I'actuacié professional amb la formacid, sembla que aquestes expectatives
sOn una mica etéries i s'apropen més a un desig que a una visualitzacié concreta de
les millores que es pretenen implementar i de les aplicacions que es volen
aconseguir.

4.3.3. Sistema de transferéncia dels factors de I’entorn laboral

Els factors de I'entorn fan referéncia als elements del context laboral de les
persones que participen en la formacid6 que poden afectar positivament o
negativament la realitzacié de la transferéncia.

La taula 125 mostra els resultats generals que s’obtenen dels factors de I'entorn
laboral. En general, el sistema de transferéncia referent als factors de I'entorn no
és favorable a la transferéncia. El supervisor o la supervisora de la persona
participant en la formacié no s’‘oposa a la transferéncia, peré6 tampoc no hi déna el
suport oportd; els companys i les companyes de qui participa si que li ofereixen
suport per transferir, perd aquest facilitador té una puntuacié moderada que caldria
millorar perqué el sistema de transferencia fos optim. A l'organitzacié només es
ddna una lleugera resisténcia al canvi, perd no s’aporten prou orientacions sobre el
rendiment. Finalment, la persona obté poques conseqiiéncies negatives si no aplica
la formacid, i les conseqliéncies positives s6n molt moderades.

Ens interessa aprofundir en aquests resultats generals i efectuar diverses
analisis multivariables de la variancia dels factors esmentats (MANOVA) per
determinar si les dades varien segons dels tipus de destinataris, el tipus d’accio
formativa i el tipus de carrec.

Un cop feta aquesta analisi, també s’apliquen analisis de les variancies (ANOVA)
de les variables dependents, a través del metode Bonferroni, comprovant les
ANOVA de 0,007, i posteriorment s'analitzen les ANOVA univariants que resulten
significatives, basades en la comparacio per parelles de variables, a fi de constatar
quin tipus de destinatari de la formacid, d’accié formativa i de carrec facilita en
major mesura |'efectivitat de la formacid.
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S’exploren, en primer lloc, les diferéncies segons les persones destinataries de la
formacié (Administracié local, departaments i territori). La prova de Wilk’s A indica
diferencies significatives entre els grups, Wilk’'s A = .89, F(14, 710) = 2.92, p <
.01.

El factor “suport del supervisor/a”, F(2,361) = 9.02, p < .007, n*> = .05,
presenta diferéncies significatives entre si la formacio és a I’Administracié local o si
és territorial. Les accions formatives que es desenvolupen en I'ambit de
I’Administracié local disposen de més suport del supervisor o la supervisora, la qual
cosa potencia la transferéncia.

Les variables “suport dels companys/es”, F(2,361) = 3.94, p = .02, n? = .02, i
“resultats personals positius”, F(2,361) = 3.19, p = .042, n®> = .02, també
presenten diferéncies significatives segons el tipus de destinatari de la formacié de
qué es tracta. Tanmateix, es comprova que el nivell de significacié no és suficient
d’acord amb el criteri fixat de significacio al nivell 0.5 dividit entre 7, o, el que és el
mateix, 0.007.

Ni I™oposicié del supervisor/a”, F(2,361) = 2.19, p = .011, n? = .01, ni els
“resultats personals negatius”, F(2,361) = 1.91, p = .015, n? = .01, ni I"™orientacié
de I'acompliment”, F(2,361) = .33, p = .722, n? = .00, ni la “resisténcia al canvi”,
F(2,361) = 2.05, p = .131, n® = .01, no es diferencien significativament segons la
persona destinataria de la formacid.

Taula 125. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors de capacitat segons
destinataris

Destinataris

General
. Desuv.
Mitjana .
tipica
Suport del
. 2,69 1,00 2,38 ,93 2,20 ,95 2,46 ,99
supervisor/a
Oposicid del
. 1,78 ,80 1,59 78 1,62 ,81 1,68 ,80
supervisor/a
Suport dels
3,23 ,91 3,49 ,87 3,15 ,92 3,27 91
companys/es
Resultats
personals 1,66 71 1,49 57 1,60 73 1,60 ,69
negatius
Resultats
personals 3,23 , 78 3,22 , 78 3,00 79 3,16 79
positius
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Orientacio sobre
] 2,43 ,89 2,49 ,94 2,39 ,84 2,43 ,89
l'acompliment
Resistencia al
. 2,19 ,90 1,97 ,79 2,14 ,88 2,12 ,87
canvi

Si revisem els resultats per accié formativa —'administracio i gestid”, “habilitats
relacionals”, “ofimatica” i “altres"—, veiem que existeixen diferéncies significatives
segons les formacions, Wilk's A = .81, F(21, 1017) = 3.70, p < .01. Cal tenir en
compte que la n? multivariable té molt poca capacitat explicativa de la variancia

dels factors de I'entorn laboral, .07.

El factor “suport del supervisor/a”, F(3,360) = 8.42, p < .007, n*> = .07,
presenta diferéncies significatives segons el tipus d’accié formativa. Les accions
formatives sobre administracié i gestio reben més suport del supervisor o la
supervisora per a |'aplicacié que les accions formatives sobre habilitats relacionals o
ofimatica.

Els resultats personals positius, F(3,360) = 5.87, p < .007, n?> = .05, també
presenten diferéncies pel que fa a la puntuacid segons la tipologia d’accié
formativa. Les accions formatives sobre habilitats relacionals impliquen que les
persones participants obtinguin més conseqliéncies positives en aplicar la formacio
que les altres tipologies d’accions formatives.

Les variables “resultats personals negatius”, F(2,361) = 3.19, p = .024, n° =
.03, i “resisténcia al canvi”, F(2,361) = 3.79, p = .011, n®> = .03, mostren
diferéncies significatives segons el tipus de destinatari de la formacié de que es
tracta. No obstant aix0, es comprova que el nivell de significacié no és suficient
d’acord amb el criteri fixat de significacio al nivell 0.5 dividit entre 7, o, el que és el
mateix, 0.007.

Finalment, fem notar que ni I™oposicié del supervisor/a”, F(2,361) = 1.51, p =
.21, n? = .01, ni el “suport dels companys/es”, F(2,361) = .63, p = .979, n? = .00,
ni I™orientacié de lI'acompliment”, F(2,361) = .70, p .552, n* = .00, no es
diferencien significativament segons el destinatari de la formacio.
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La taula 126 inclou les puntuacions mitjanes i les desviacions tipiques dels
factors d’entorn laboral segons cada accié formativa.

Taula 126. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors de capacitat segons
destinataris

Acci6 formativa

Suport del

. 2,69 ,96 2,04 ,96 2,21 ,84 2,50 1,05
supervisor/a

Oposici6 del

. 1,65 78 1,57 ,67 1,70 91 1,85 ,86
supervisor/a

Suport dels

3,29 ,86 3,28 ,94 3,24 1,00 3,25 ,92
companys/es

Resultats
personals 3,27 73 3,35 ,78 2,94 ,81 2,94 ,83
negatius

Resultats
personals 1,68 71 1,37 ,61 1,64 73 1,55 ,59
positius

Orientacio6 sobre

] 2,50 ,94 2,40 ,93 2,41 ,81 2,33 79
I'acompliment

Resistencia al

. 1,96 ,82 2,27 ,83 2,21 ,99 2,30 ,85
canvi

Quant a les diferéncies en el valor dels factors de |'entorn laboral de I'LTSI
segons el carrec de la persona participant en la formacié —cap d’area, seccid,
negociat o equip, personal técnic del departament/centre, personal d’administracio
i gestid, auxiliar—, no s'aprecien diferéncies significatives, Wilk's A = .93, F(21,
867) = 1.51, p = .07. Aix0 significa que aquests tipus de factors no van associats
al carrec o l'ocupacid de qui participa en la formacié. La taula 127 recull les
puntuacions que s’obtenen per a cada carrec.
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Taula 127. Mitjanes i desviacions tipiques dels factors de capacitat segons
destinataris

Carrec

Suport del

. 1,67 33 2,44 97 2,56 75 2,31 ,96 2,74 97 2,37 | 1,05
supervisor/a

Oposicio del

i 211 | 1,17 | 169 | ,80 | 2,09 | ,90 | 165 | ,78 | 1,60 | ,80 | 2,17 | 1,24
supervisor/a

Suport dels

322 | /19 | 315 | ,94 | 331 | ,57 | 320 | ,88 | 3,47 | ,92 | 3,20 | 1,43
companys/es

Resultats
personals 3,67 | 1,20 | 3,02 78 2,96 74 3,11 79 3,32 72 3,43 | 1,26
negatius

Resultats
personals 1,44 51 1,53 ,67 1,64 51 | 1,62 72 1,56 ,65 1,80 ,88
positius

Orientacio
sobre 2,67 | 2,08 | 2,36 | 82 | 2,62 | ,74 | 231 | 90 | 2,64 | ,89 | 3,03 | ,97
'acompliment

Resisténcia al

canvi 189 | ,77 | 206 | 83 | 247 | ,76 | 208 | 82 | 2,08 | ,95 | 2,37 | 1,25

En definitiva, el sistema de transferéncia en relacié amb I’entorn laboral de les
persones participants en formacié per a I'’Administracié publica de Catalunya no
s’ajusta als llindars esperats. Malgrat que no hi ha un clima de treball d’oposicié o
resisténcia a la transferéencia, tampoc no es produeix el suport i/o les orientacions
optimes, i els participants reben poques conseqliéncies de lI'aplicacié de la
formacié.

A banda d’aquests resultats més genérics, destaca que el factor “suport del
supervisor/a” adopta un valor més positiu si el context de la formacié és
I’Administracié local i si I'accid formativa tracta sobre gestido i administracid. La
resta de factors facilitadors o obstaculitzadors de la transferéncia sobre I'entorn
laboral no varien segons les persones destinataries de la formacid, el tipus d’accié
formativa o el carrec.
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Per interpretar millor aquestes dades, analitzem els resultats qualitatius
obtinguts a partir dels grups de discussié sobre els factors de I'entorn laboral a fi
d'entendre millor quina forma adopta cada factor en els contextos analitzats.

A. “Suport del supervisor/a’, “oposicidé del supervisor/a” i “suport dels
companys/es”

Des del servei de formacid de I’Administracié publica s’intenta potenciar el
protagonisme del col-lectiu de caps en el procés de transferencia de la formacid.
«Els demanem que aprovin la realitzacié de projectes vinculats a la formacid, que
signin plans d’accié o contractes d’aplicacid, que donin el vistiplau en l'aplicacié de
nous procediments, etc.», diu una de les técniques. El seu consentiment és |'Unica
manera que tenim d’evidenciar el suport del cap o la cap.

Les persones que treballen als departaments creuen que el rol del cap és molt
important en tot el procés formatiu, perdo es fa imprescindible per donar un cert
clima de grup que participi en la formacid, fins i tot quan aquesta no es duu a
terme per iniciativa del treballador o la treballadora sind per necessitat del context
laboral. Aquest suport del cap i de la resta del grup de treball afavoreix la
predisposicié de la plantilla a fer determinades accions formatives.

D’altra banda, i des de fa pocs mesos, el conjunt de caps de departament
recorre a la formacidé per donar suport als plans estratégics del mateix departament
i de I'’Administracié publica. Aquest suport també s’evidencia en el fet que es
guestionen aspectes que mai no s'havien qlestionat, com ara el grau d’efectivitat
de la formacié —els antics cursos d’ofimatica no resolien els problemes laborals
reals, per exemple. «La receptivitat dels caps en la importancia de l'area de
formacié ha millorat. Ara la formacié es considera una politica dins dels recursos
humans», diu una responsable.

Aixi, les responsables dels departaments destaquen que Ultimament s’esta duent
a terme un gran nombre de processos de deteccié de necessitats amb el suport dels
caps d’area. Aquesta cooperacio entre tots tres agents —responsable de formacio,
cap d’unitat i treballador o treballadora— ha propiciat que el personal s'impliqués
més en la formacio i que el nivell de transferencia augmentés, fets reforgats també
perque els caps han facilitat I'aplicacié d'aprenentatges.

Les técniques de formacid expliquen que no tenen informacid sobre el suport que
donen els companys vers |'aplicacié de la formacid.
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B. Resultats personals positius i nhegatius

Es pregunta als professionals participants dels forums si hi ha cap mecanisme,
des de I’Administracié o des dels departaments, que atorgui incentius o premis o bé
conseqiéncies negatives al personal segons la seva actuaci6 en la formacio
efectuada. De moment, a I'’Administracié publica no existeix cap mecanisme de
recompensa, com tampoc de castig. Tot i aixi, i atesa la implicacié d’alguns
supervisors i supervisores en el disseny d’accions formatives, pot ser que n'hi hagi
qgue donin algun tipus de reconeixement als seus treballadors, pero, si ho fan, no és
des de I'area de formacid.

C. Orientacio6 sobre I'acompliment

Les participants de tots dos grups de discussi6 no tenen informacié directa
respecte a les orientacions que es donen sobre I'acompliment. Elles saben que els
caps dels participants fan un seguiment cada cop més acurat de la seva actuacio
professional, perd desconeixen si aquesta supervisido va lligada als resultats que
s’esperaven a partir de la formacio.

D. Resisténcia al canvi

En aquest cas, també es desconeix la situacié concreta de cada equip de treball i
les resisténcies que es poden produir respecte al canvi. Amb tot, la intuicio de les
tecniques de formacio és que I’Administracioé publica pretén ser capdavantera en els
processos de millora i innovacid i esta engegant molts projectes per millorar les
seves funcions. Es per aixd que entenen la formacié com un mecanisme de millora
professional i consideren que, en general, no existeix una actitud de resisténcia al
canvi, sind més aviat al contrari.

A pesar d'aixo, s’insisteix en la poca informacié que tenen sobre la situacid
particular de cada participant quan retorna al seu lloc de treball i pretén aplicar el
gue ha apres.

Per resumir els resultats qualitatius sobre els factors que afecten la transferéncia
propis de |I'entorn laboral, cal explicar que es manifesta una necessitat de potenciar
aquests catalitzadors de la transferéncia. Es ben cert que les técniques de formacio
no disposen d'una informacio detallada sobre el context laboral de cada participant
de I'’Administracié publica i que hi pot haver moltes casuistiques, perd constaten
que com a norma general els supervisors dels participants intenten donar suport a
la transferéncia de la formacido perqué entenen que aquesta els permetra obtenir
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millors resultats. No obstant aix0, no es disposa de mecanismes de recompensa o
de castig que ajudin a reconéixer els avancos que sén producte de la formacid.

Les valoracions de les técniques de formacio respecte al rol del conjunt de caps
s6n una mica més positives que les valoracions dels participants obtingudes
guantitativament, en les quals s’observa que els caps no s’oposen a |'aplicacio de la
formacio, perd tampoc no ofereixen el suport necessari en aquest sentit.

En tot cas, s’‘apunta que I’Administracié publica ha de potenciar que el context
laboral de les persones que participen en formacié potencii que els aprenentatges
assolits es puguin incorporar eficacment als llocs de treball d'aquestes persones.

4.4. Descripcid i analisi de la transferéncia de la formacié de
I’Administracié publica

A continuaciéo es descriuen i s'analitzen els resultats obtinguts mitjancant el
questionari de transferéncia de la formacié per coneixer, finalment, el grau
d’aplicacio dels aprenentatges adquirits en la formacid que ha dut a terme el
personal de I’Administracid publica. D'aquesta manera, a més de tenir una visio
global sobre els factors que condicionen la transferéncia, obtenim una aproximacio
al grau de transferéncia assolit pels treballadors i les treballadores.

4.4.1. Validaci6 del questionari de transferéncia de la formaci6

Primerament explicarem el procés de validacié del qliestionari de transferéncia i
els resultats obtinguts a partir d'aquest procés.

L'analisi multivariable duta a terme per validar els items del qUestionari de
transferencia ha estat |'analisi exploratoria. S’ha escollit aquest tipus d'analisi
perque és el que es recomana utilitzar per validar instruments de nova creacid, com
és el cas del questionari de transferéncia.

Els resultats indiquen®’ que la mesura d’adequacié mostral de Kaiser-Meier-Olkin
(KMO) i la prova d’esfericitat de Barlett donen suport per dur a terme la validacio
mitjancant I'analisi factorial del qliestionari esmentat (significacio de .000).

Els items del qlestionari de transferéncia es distribueixen en dos factors. En el
moment de crear aquest instrument, es va optar per diferenciar dos grups d’items:
segons la transferéncia vinculada al lloc de treball (relacionada amb la formacio

& Vegeu els annexos 6 per aprofundir en els resultats de validacié del questionari de transferéncia mitjangant I'analisi
factorial amb el programa informatic SPSS.
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especifica) i segons la transferéncia vinculada a I'actuacié professional (relacionada
amb la formacié general). Pot ajudar a comprendre millor el significat dels dos
termes la revisid del seu origen anglofon: la “transferéncia vinculada al lloc de
treball” prové de transfer to the job i implica que els aprenentatges s’apliquen
directament en les tasques diaries; |™actuacio professional”, en canvi, prové del
terme performance i implica que el treballador o la treballadora incorpora noves
competéncies a la seva manera d’‘actuar, a la seva destresa professional en
general.

No obstant aixd0, podem veure que l'item 6 (“En general, quan participo en
accions formatives, aprenc coneixements i habilitats que posteriorment aplico en la
meva feina”) presenta complicacions. L'item emergeix en el factor de transferencia
a l'actuacié professional perd amb una carrega factorial de 0,36, és a dir, que és
lleugerament inferior al 0,4 esperat i, a més, també emergeix amb el factor de
transferéncia al lloc de treball (perd aquest cop amb una carrega factorial molt
petita, de 0,22). Es pren la decisi6 de mantenir l'item pel fet que apareix
principalment associat al factor esperat i amb una carrega factorial molt propera a
I'esperada, perd s’apunta que caldria modificar-ne la redaccido de cara a futures
aplicacions del questionari a fi d’obtenir un item amb una potencialitat de mesura
de constructe més elevada.

4.4.2. Transferéncia al lloc de treball i transferéncia a I'actuacié professional

Del total de 387 participants que van respondre I'LTSI tot just en acabar la
formacido, només 155 persones (el 40,05%) van respondre el qlestionari de
transferencia. Aquesta és una dada molt positiva tenint en compte que la
participaciéo en aquesta segona fase del projecte era totalment voluntaria i que la
participacio es va fer mitjancant I'enviament del qlestionari electronicament.

Els resultats del questionari de transferéncia (grafic 128) ens mostren un nivell
de transferencia elevat (3,90 punts sobre 5). Aixd ens indica que, en general, les
persones que participen en la formacid6 duta a terme en el context de
I’Administracid publica i la Generalitat transfereixen els aprenentatges de la
formacio al lloc de treball. Cal dir que la desviacid tipica de la transferéncia global
és de 0,68 punts, cosa que vol dir que no hi ha grans diferéncies en el nivell de
transferéncia de cada participant.
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Grafic 128. Transferéncia total
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Si examinem els resultats més detalladament, segons el tipus de transferéncia
avaluada, veiem que la transferéncia de la formacié vers |'actuacié professional és
superior que la transferéncia vers el lloc de treball: 4,08 punts i 3,79 punts sobre 5,
respectivament (vegeu el grafic 129). Aixi, el grau de transferéncia de la formacié a
I’Administracié publica respecte al lloc de treball especific de les persones
participants és molt alt, perd ho és encara més en termes generals, és a dir, en
termes de la incorporacié de la formacié en l'actuacié professional de la persona.
Aguest resultat és molt positiu, perque posa de manifest la valoracid positiva que fa
qui participa respecte a l'eficacia de la formacid i les aportacions d’aquesta al seu

rendiment.
Grafic 129. Transferéncia al lloc de treball i transferéncia a l’actuacio
professional
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Per tal d'aprofundir en aquests resultats, és interessant posar-los en relacié amb
els resultats dels factors del sistema de transferéncia i la intencié per transferir,
com veurem a continuacio.

4.4.3. El sistema de transferéncia com a predictor de la transferéncia

Com ja s’ha comentat, I'objectiu del qlestionari de transferéncia és conéixer el
nivell d’aplicabilitat dels aprenentatges que les persones participants en la formacié
han dut a terme. No obstant aixd, mesurar el nivell de transferéncia és complex, i
moltes vegades no ens ofereix gaire informacid sobre quins factors han afavorit o
han dificultat la transferéncia.

Per aquest motiu, creiem que existeix una manera alternativa de mesurar la
transferéncia indirectament. El qlestionari LTSI ens ajuda a saber, a priori, quins
son els factors que contribuiran o no a la transferéncia, i és possible que alguns
d’aquests factors funcionin com a predictors del grau de transferéncia. D’aquesta
manera, hem dut a terme un seguit d’analisis correlacionals entre els 16 factors de
I'LTSI i els resultats de transferencia.

La correlacié dels 16 factors de I'LTSI com a predictors de la transferéncia en
I'actuacio professional ens informen que el model de 16 factors té una correlacié
mitjana-alta (R=0,482) amb una significacié de 0,001. Aquestes dades ens diuen
que el model és valid per predir la transferéncia en I'actuacié professional. De tota
manera, el model de prediccié només explica el 23,2% de la variancia de la variable
dependent, és a dir, de la transferéncia en |'actuacié professional, percentatge de
prediccié que és mitja-baix. Aixi doncs, caldria refinar l'instrument LTSI si es pretén
utilitzar com a mesura alternativa indirecta de la transferéncia per tal d’augmentar-
ne la capacitat predictiva.

D’altra banda, a la taula 130 es detallen les correlacions entre cada predictor i la
transferéncia en l'actuacié professional (segona columna) i les correlacions entre
cada predictor i la transferéncia en I'actuacio professional controlant els efectes dels
altres factors com a predictors (tercera columna). Les correlacions ombrejades amb
color lila sén aquelles correlacions no significatives i que, per tant, no tenen una
relacio prou forta amb la variable dependent.

Podem apreciar que les correlacions de la tercera columna no soén significatives,
la qual cosa indica que cada factor de I'LTSI, si es controlen els efectes dels altres
factors, no té prou forga en la predicci6 de la transferéncia en I'actuacio
professional. S’entén, doncs, la importancia de considerar el sistema de factors que
afecten la transferéncia de manera global, com un conjunt d’elements que, de
manera combinada, afecten la transferéncia.
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Aixi mateix, hi ha quatre factors de la segona columna que no funcionen com a
predictors: |™autoeficacia”, |™oposicid del supervisor/a”, els “resultats personals
negatius” i la “resisténcia al canvi”. La resta de factors, de manera individual, es
correlacionen significativament amb la variable dependent. Aquest resultat fa
pensar que son els factors que actuen com a motor en la prediccio de la
transferéncia en |'actuacid professional. Cal tenir en compte, pero, que la correlacio
és baixa, ja que cap no arriba al 0,4. De nou s’aprecia la necessitat de considerar
els factors de I'LTSI de manera global per tal de disposar de tot el seu potencial
predictiu.

Taula 130. Correlacions parcials i bivariants dels predictors amb la
transferéncia en I'actuacié professional

Correlacio entre Correlacio entre cada
cada predictor i la | predictor i la transferéncia en
Predictors transferéncia en I'actuacio professional
I'actuacio controlant els altres
professional predictors
Validesa de contingut 0,191** 0,032
Disseny de la transferéncia 0,173* -0,009
Recursos personals per transferir 0,147* 0,064
Oportunitat d'utilitzar I'aprenentatge 0,262** 0,081
Motivacid per transferir I'aprenentatge 0,341** 0,140
Expectatives del/de la participant 0,144* 0,055
Autoeficacia 0,053 -0,115
Esfor¢ per transferir - actuacio esperada 0,149* -0,061
Actuacio professional - resultats esperats 0,342** 0,143
Suport del supervisor/a 0,203** 0,092
Oposicio del supervisor/a -0,086 -0,023
Suport dels companys/es 0,296** 0,102
Resultats personals positius 0,319** 0,089
Resultats personals negatius 0,023 -0,049
Orientaci6 sobre I'acompliment 0,169* -0,030
Resisténcia al canvi -0,110 0,033

*p < 0,05 **p< 0,01

Si examinem el resultat de correlacionar els 16 factors i la transferéncia en el
lloc de treball, veiem que es tracta d’una correlacié alta (R=0,656) amb una
significacié de 0,000. El model examinat també és valid per predir la transferéncia
al lloc de treball, fins i tot amb més precisié que amb la transferéncia en |'actuacid
professional, pel fet que el present model és capag d’explicar el 43% de la variancia
de la variable dependent, la transferéncia en el lloc de treball.

Escola d’Administraci6 Publica de Catalunya 248



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

Com passava a la taula anterior, la taula 131 ens ofereix dos tipus de
correlacions amb els predictors de la transferéncia. La segona columna descriu les
correlacions entre cada predictor i la transferéncia en el lloc de treball, mentre que
la tercera columna presenta les correlacions entre cada predictor i la transferéncia
en el lloc de treball controlant els efectes dels altres factors sobre el predictor
estudiat.

Taula 131. Correlacions parcials i bivariants dels predictors amb la
transferéncia al lloc de treball

Correlacié entre Correlacio entre cada
Predictors cada prtizdic.tor i la | predictor i latransferéncia en
transferéncia en el | el lloc de treball controlant els
lloc de treball altres predictors

Validesa de contingut 0,324** 0,118

Disseny de la transferéncia 0,302** 0,048

Recursos personals per transferir 0,203** 0,012

Oportunitat d'utilitzar I'aprenentatge 0,434* 0,243**

Motivacid per transferir I'aprenentatge 0,556** 0,361**
Expectatives del/de la participant 0,231* 0,024
Autoeficacia 0,180* -0,038

Esfor¢ per transferir - actuacio esperada 0,248* -0,071

Actuacio professional - resultats esperats 0,337** 0,107

Suport del supervisor/a 0,208** 0,103

Oposicio del supervisor/a -0,133* -0,010

Suport dels companys/es 0,333* 0,030

Resultats personals positius 0,327* 0,038

Resultats personals negatius 0,027** 0,039

Orientacio6 sobre I'acompliment 0,098 -0,178*
Resisténcia al canvi -0,174* -0,058

*p <0,05**p<0,01

Podem apreciar que a la segona columna tots els predictors es correlacionen
amb la transferéncia al lloc de treball, a excepci6 de I'orientacié sobre
I'acompliment. Es a dir, el feedback que pot proporcionar el supervisor o la
supervisora a la persona que participa en la formacidé, de manera individual, no té
una relacié prou rellevant amb la transferéncia al lloc de treball com per predir-la.
No obstant aix0, recordem que si que és un predictor significatiu, tot i que feble, en
la transferéncia a l'actuacié professional. Aquestes dades ens poden semblar
coherents amb el paper del supervisor o la supervisora a I’Administracié publica, ja
gue sol adoptar la funcid, entre d’altres, de supervisar |'actuacié professional del
treballador o la treballadora i, a partir d’aqui, fixar la formacié necessaria per
arribar al grau d’acompliment desitjat, perdo, en canvi, no té tanta forca en
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I'orientacié sobre com aplicar la formacido al lloc de treball per millorar-ne el
rendiment.

D’aquesta manera, el rol del supervisor o la supervisora va més enlla de la
transferéncia al lloc de treball i es percep que és més general per al rendiment de
I'individu.

D’altra banda, i tot i que la resta de predictors siguin significatius a la segona
columna i, per tant, individualment tinguin relaci6 amb la transferencia al lloc de
treball, només hi ha dos elements que tenen correlacions superiors a 0,4. Els
elements restants es correlacionen amb una puntuaci6 més baixa. Els dos
predictors amb més relacié amb la transferéncia al lloc de treball son I"™oportunitat
d’utilitzar I'aprenentatge” i la “motivacié per transferir |'aprenentatge” (R=0,434 i
R=0,556, respectivament).

Per acabar, i examinant la tercera columna de correlacions, observem que
només tres factors actuen com a predictors de manera significativa per ells
mateixos, sense les interferencies dels altres factors. Aquests tres predictors sén
I™oportunitat d’utilitzar I'aprenentatge”, la “motivacié per transferir I'aprenentatge”
i I"™orientacié sobre I'acompliment”. Com podem veure, el factor “orientacié sobre
I'acompliment” si que es torna significatiu respecte a la transferencia al lloc de
treball si es controlen els efectes de la resta de factors; tanmateix, curiosament, la
correlacié és negativa —és a dir, com més orientacié sobre I'acompliment té la
persona que participa en la formacid, menys transferencia al lloc de treball realitza.
Aixi, aquest factor té un resultat contrari a I'esperat. El resultat es pot interpretar
des del punt de vista que un cop els altres factors de I'LTSI ja no es produeixen, les
orientacions sobre I'acompliment guanyen pes en la transferéncia al lloc de treball,
pero en un sentit negatiu. Per tant, s’entreveu la necessitat de coneixer quins sén
els factors que interfereixen en aquest predictor i de quina manera aix6 fa que el
predictor passi de ser un facilitador a ser una barrera per a la transferéncia al lloc
de treball.

Vistos aquests resultats, es pot interpretar que la capacitat de predir la
transferencia al lloc de treball d’aquests tres factors és la més potent entre els
factors de I'LTSI. Malgrat aix0d, el grau de correlacid que té cadascun amb la
transferéncia al lloc de treball, controlant els efectes de la resta de factors de
I'LTSI, no és fort, ja que cap correlacié no arriba al minim (R=0,4). Sigui com sigui,
coneéixer la relativa importancia d’aquests tres predictors dins el model de prediccié
és complex, ja que es correlacionen entre ells mateixos i amb altres factors de
I'LTSI. A la taula 132 podem veure aquestes correlacions.
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Si posem atencié al primer predictor (“oportunitat d’utilitzar I'aprenentatge”),
veiem que hi ha tres factors que no s'hi correlacionen de manera significativa:
“suport del supervisor/a”, “oposicid del supervisor/a” i “resultats personals
negatius”. Es una dada curiosa, perqué la implicacié o no del cap o la cap hauria de
facilitar oportunitats d’aplicacio, pero, en la transferéncia al lloc de treball, els
resultats mostren que aquesta relacié directa no existeix. D'altra banda, la resta de
factors es correlacionen de manera significativa perd amb correlacions febles
(<0,4).

El segon predictor de la transferéncia al lloc de treball, la “motivacio per
transferir l'aprenentatge”, es correlaciona amb tots els factors de manera
significativa excepte amb els “resultats personals negatius”, |™orientacié sobre
I'acompliment” i la “resisténcia al canvi”. També resulta sorprenent que els
resultats personals negatius i la resisténcia al canvi no es correlacionin de manera
significativa, atés que es podria suposar que si la persona que participa en la
formacido rep conseqléncies negatives (com ara sancions) per no dur a terme
I'aplicacié corresponent estara més motivada per aplicar; i si aquesta persona té
poca resisténcia al canvi, també restara més oberta i participativa en la
transferéncia. D’altra banda, i tot i que la resta de factors si que es correlacionen
significativament amb la “motivacié per transferir”, només n'hi ha un, els “resultats
personals positius”, que té una correlaci6 mitjana-baixa (R=0,406) amb la
motivacié. Es normal pensar que la persona que participa en la formacié estara més
predisposada a fer I'aplicacié corresponent si té la possibilitat d’obtenir una
recompensa o un reconeixement pel seu esforg.

Taula 132. Indexs de les correlacions dels predictors parcials de la
transferéncia al lloc de treball i la resta de factors de I'LTSI

Predictors parcials de la transferéncia al lloc de treball
Factors LTSI Oportunitat Motivacio per . .,

d'utilitzar transferir Onentacp sobre

I'aprenentatge I'aprenentatge Facompliment

Validesa de contingut 0,213* 0,296** 0,254*
Disseny de la transferéncia 0,390** 0,322** 0,231**
Recursos personals per transferir 0,281* 0,273** -0,133*
Oportunitat d'utilitzar I'aprenentatge 0,396** 0,331*
Motivacié per transferir I'aprenentatge *_ 0,129
Expectatives del/de la participant 0,192* 0,275** 0,139*
Autoeficacia 0,223** 0,215** 0,084
Esforg per transferir - actuacio esperada 0,273* 0,382** 0,201*
Actuacio professional - resultats esperats 0,331** 0,300** 0,482**
Suport del supervisor/a 0,048 0,145* 0,318**
Oposicio del supervisor/a -0,107 -0,189** 0,185*
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Suport dels companys/es 0,349** 0,339** 0,275*
Resultats personals positius 0,240** 0,406** 0,332**
Resultats personals negatius 0,023 -0,042 0,327*
Orientaci6 sobre I'acompliment 0,331* 0,129

Resisténcia al canvi -0,154* -0,087 0,094

* p < 0,05 ** p < 0,01

Finalment, el predictor “orientacié sobre I'acompliment” té relaci6 amb la majoria
de factors de I'LTSI, perd no es correlaciona de manera significativa amb els tres
factors segients: “motivacid per transferir”, “autoeficacia” i “resisténcia al canvi”.
Tot i aixi, només el factor “actuacié professional - resultats esperats” té una
correlaci6 potent (R=0,482) amb [|™orientacié sobre |'acompliment”. Aquesta
correlacié no sorprén si tenim en compte que les orientacions sobre I'acompliment
son informacions que el cap va transmetent al treballador sobre com esta executant
la transferéncia dels aprenentatges —és a dir, la seva actuacié professional— i que,
d’acord amb aquest desenvolupament professional, el treballador genera unes
expectatives de resultats. Si ens fixem en els resultats personals positius
(R=0,332), veurem que la correlacié no és forta, pero és la seglient més alta a la
comentada, i fa referencia a la retribucid personal en funcid de I'actuacio
professional vinculada a la transferéncia al lloc de treball.

En definitiva, és important saber que tots els predictors tenen influéncies d’altres
factors, tot i que la mesura d’aquestes influéncies es pot coneixer, en part,
mitjancant analisis de correlacions més detallades. Per avancar més en aquestes
analisis, i també per entendre millor aquestes relacions, en el futur es podria
realitzar un model SEM (structural equation model), una analisi factorial
confirmatoria que permet avancar en les jerarquies que operen en els factors dels
models estudiats.

4.4.4. La intenci6 de transferéncia com a predictor de la transferéncia

De la mateixa manera que els 16 factors de I'LTSI es poden fer servir com a
predictors de la transferencia, segons la teoria del comportament planificat d'Ajzen
(vegeu el capitol 2.2), la intencié de transferéncia és un constructe que es pot
utilitzar per predir la transferéncia real. Es planteja aqui la hipotesi que si el nivell
de prediccidé del constructe “intencié de transferéncia” fos elevat, es podria mesurar
la intencid de transferir de cada participant tot just al final de I'accié formativa, en
lloc de mesurar la transferéncia, de tal manera que actuaria com una variable
substitutoria. Aixi, mesurar la transferencia real ja no tindria un cost tan elevat i les
dades obtingudes de les avaluacions sobre resultats de la formacié anirien més
enlla de la valoracio de la satisfaccio o I'aprenentatge generat, perquée es disposaria
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de l'automesura de la transferéncia. Tenint en compte aquesta hipotesi, Holton,
Bates i Ruona van modificar la versié 3 de I'LTSI —utilitzada en aquesta recerca—
incorporant el constructe “intencié de transferencia”.

En el context de la nostra recerca, ens interessa coneixer quina és la intencié de
transferéncia que tenen les persones que participen en formacié de I’Administracié
publica, perd també desitgem avancar en l|'analisi de I'is d’aquest constructe i
pretenem coneixer si existeix una correlacié entre la intencid i la transferéncia al
lloc de treball o a I'actuacio professional per poder emprar el nou constructe com
una mesura indirecta de la transferéncia.

Tot seguit explicarem els models de prediccido de la transferéncia a |'actuacid
professional i de la transferéncia al lloc de treball, de manera conjunta.

El model de prediccié de la “intencié6 de transferéncia” i la transferéncia a
I'actuacié professional té una correlacié molt baixa (R=0,113) i no significativa
(0,160). D’altra banda, el model de prediccié de la “intencié de transferencia” en la
transferéncia al lloc de treball té una puntuacié de R=0,359 amb una significacié de
0,000. Malgrat que la relacio entre la intencié de transferéncia i la transferencia al
lloc de treball és baixa, el model és valid, perd6 només explica el 12,9% de la
variancia de la variable dependent.

Amb aquests resultats (vegeu la taula 133), podem concloure que la “intencié de
transferéncia” no prediu la transferencia de manera completa. Per tant, i tot i que
és possible que predigui la transferéncia al lloc de treball, la “intencié de
transferéncia” no és un bon constructe per mesurar la transferéncia de manera
fiable en el context de I’Administracié publica i de la Generalitat.

Taula 133. Correlacions parcials entre la intenci6é de transferencia i els dos
tipus de transferéncia mesurada

. Transferéncia a Transferéncia al
Predictor L, .
I'actuacio professional lloc de treball
Intencié de transferencia 0,113 0,359**

*p < 0,05 ** p < 0,01

Els nostres resultats contradiuen els resultats obtinguts per altres investigadors
fins aquest moment, i desitgem seguir avancant en la comprensié del motiu pel
qual en el context de I’Administracio publica catalana la intencié de transferéncia no
€s una bona mesura substitutoria.
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Tenint en compte la literatura cientifica disponible al respecte, observem que fins
ara aquest constructe només s’ha mesurat amb una de les tres variables que el
componen, el component comportamental, aixi que seria interessant desenvolupar
una mica més la definicié del constructe i fer una recerca més acurada per poder
establir si realment la “intencié de transferéncia” pot ser un bon predictor de la
transferéncia o no.

Tot i aixi, de moment no es pot fer servir com a variable substitutoria de la
transferéncia real, de manera que cal seguir mesurant la transferéncia directament
fins a desenvolupar altres factors que ens permetin fer-ho indirectament. O, en tot
cas, es pot considerar l'opcid6 d’entendre que I'LTSI prediu en un 43% la
transferéncia al lloc de treball. D'aquesta manera, i en la mesura que els factors de
I'LTSI siguin facilitadors de la transferencia, la formacié es pot considerar en gran
mesura eficag, i a I'inrevés: si els factors de I'LTSI sén barreres, es pot considerar
gue la formacio no sera efectiva.
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5. Conclusions i propostes de millora

La recerca que presentem en aquest informe es plantejava com a finalitat
analitzar la formacié continua a I’Administracié publica de Catalunya per tal
d’identificar les barreres i els facilitadors que incideixen en la seva efectivitat en
termes de resultats en el lloc de treball. Per assolir aquesta finalitat, el primer
objectiu era descriure el sistema de transferéncia de la formacié a I’Administracio
publica de Catalunya des del punt de vista de les barreres i els facilitadors que
afecten I'efectivitat de la formacié.

Per descriure el sistema de transferéencia, en primer lloc s'ha validat en el
context catala l'eina de diagnostic emprada: el qiestionari Learning Transfer
System Inventory (LTSI). La validacié s’ha fet amb éxit, encara que s’hi ha
identificat un item que no resulta valid. Un cop eliminat aquest item, I'LTSI catala
esta validat i llest per dur a terme una aplicacié generalitzada en el nostre context.
La present recerca és la primera aplicacié de lI'instrument a Catalunya amb finalitat
diagnostica, de manera que els resultats que es presenten il-lustren amb detall les
potencialitats i els usos de l'instrument a I'hora d’analitzar I'eficacia de la formacid.

Els resultats obtinguts sobre el sistema de transferéncia de la formacio a
I’Administracié publica de Catalunya mostren la preséncia d'importants facilitadors
de la transferéncia, perd també es detecten barreres que caldria superar. Aixi, a
I’Administracié publica la percepcié de les persones sobre la seva autoeficacia és
alta, com també el nivell de motivacio, i no hi ha oposicié del cap o la cap vers la
transferéncia, fets que faciliten l'aplicacié de la formacidé. També es confia que
I'esforc per transferir pot generar canvis en la feina, pero |'expectativa que aquests
canvis generin resultats és baixa. El disseny de la transferéncia també actua com a
element facilitador, sobretot en aquelles accions formatives que disposen de
sessions de seguiment o de plans d’accié per orientar i facilitar I'aplicacié dels
aprenentatges. La intencié de transferéncia també és elevada, fet que mostra la
voluntat dels empleats i les empleades publics daplicar alldo que han apreés.

No obstant aix0, les persones que treballen a I'’Administracié reben poques
orientacions sobre el seu acompliment, la qual cosa dificulta la transferencia dels
seus aprenentatges. A més, no hi ha cap tipus de conseqliéncia negativa per al
personal si la transferéncia no es produeix, i tampoc si no hi ha suport per part del
cap o la cap en el procés. Podem dir que aquests tres factors actuen com a
barreres tipiques del sector public que limiten I'eficacia de la formacid i fan que el
procés de transferencia només estigui regulat per la motivacié del treballador o la
treballadora. Aixi doncs, si la motivacié per transferir és baixa, la transferéncia
dificilment s’arribara a produir.
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L'analisi del sistema de transferéncia a I'’Administracié publica per blocs de
factors —capacitat dels participants, motivacié i entorn laboral— aporta informacio
complementaria interessant per comprendre com funciona la transferéncia en
aquest context.

Pel que fa a la capacitat de les persones participants per transferir, entre els
quatre factors que la integren es donen tres facilitadors moderats de I'efectivitat de
la formacié: validesa del contingut de la formacio, disseny de la transferéencia i
oportunitats per aplicar els aprenentatges. Es requereix una millora d’aquests
factors per tal de garantir que actuin com a catalitzadors de la transferéncia. En
aquest sentit, els resultats qualitatius mostren estratégies utilitzades en la formacio
a mida i pels departaments que milloren la validesa de contingut i el disseny de la
transferéncia, i que es poden generalitzar a altres tipus de formacié. No obstant
aix0, el quart factor del bloc (els recursos personals per transferir) no es déna de
manera adequada i resulta un obstacle perque la formacié es pugui transferir a la
feina dels participants, sobretot en allo relatiu a “tenir temps per transferir”.

Els factors motivacionals en el sector public catala actuen com a facilitadors de
I'efectivitat de la formacié i contribueixen a fer que sigui transferida al lloc de
treball. A més, aquests factors presenten puntuacions molt homogénies segons el
tipus de destinataris de la formacio, el tipus d'accié formativa i el tipus de carrec,
per la qual cosa el seu valor no depén del context formatiu. Els resultats qualitatius
mostren que la motivacid per transferir és especialment alta en la formacié
d’aprofundiment i en I'especialitzada. Aixi, la motivacié davant la formacid i davant
la seva aplicaci6 és un pilar fonamental a I’Administraciéo publica: garanteix
I'eficacia de la formacid i podria compensar altres factors que, per les
caracteristiques del sector, actuen com a barreres —suport del cap o la cap,
recompenses, etc.

Els factors de transferencia relacionats amb I’entorn laboral dels participants en
formacié a I’Administracié publica no s’ajusten als nivells esperats o desitjables.
Malgrat que no es ddéna un clima de treball d'oposicid o resistencia a la
transferéncia, tampoc no es déna el suport o les orientacions optimes per part dels
caps, i les persones que reben la formacié no associen conseqiéncies positives ni
negatives a l'aplicacié de la formacié o a la falta d’aquesta aplicacio. Els resultats
qualitatius indiquen que darrerament els supervisors dels participants donen més
suport a la transferéncia de la formacié perque entenen que aquesta els permetra
obtenir millors resultats. Tanmateix, no disposen de mecanismes de recompensa o
de sancié que els ajudin a estimular la transferéncia de la formacid. L’Administracio
publica ha de crear mecanismes per tal que el context laboral de qui participa en la
formacio potencii la transferéncia dels aprenentatges i I’eficacia de la formacid.
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Com es pot observar, les dades qualitatives recollides complementen els
resultats quantitatius i aporten informacié valuosa per comprendre el sistema de
transferéncia de I’Administracié publica. L'equip de professionals insisteix que «es
donen tota una seérie de circumstancies que, combinades, poden fer que s’apliqui o
que no s’apliqui» la formacié. Entre aquestes circumstancies o factors s’apunten les
oportunitats d’utilitzar l'aprenentatge, la validesa del contingut i el suport i la
confirmacio del supervisor o el cap en el procés de formacido com a afavoridors de
la transferéncia dels aprenentatges en el context de I'’Administracié publica de
Catalunya.

De la mateixa manera, les expectatives de les persones participants i les
motivacions personals per fer la formacié (com ara la promocié professional, les
oposicions o les possibles necessitats del context de treball, entre d’altres) soén
factors que impulsen aquestes persones a participar en la formacid, perdo que
dificulten que el procés de transferéncia es dugui a terme satisfactoriament.

D’altra banda, les persones responsables de formacié a mida i dels departaments
afirmen que una part de la formacidé si que s’aplica, atés que les activitats ja es
dissenyen sobre la base d'unes necessitats demandades des de les unitats de
treball. Aixi mateix, I'efectivitat de la formacié realitzada és una de les exigéncies
prioritaries dels caps de departament, fet que obliga a dissenyar i a proporcionar
una formacié amb garanties d’efectivitat. Els factors que faciliten més I'efectivitat
de la formacid a mida sén la validesa de contingut —basada en la deteccié de
necessitats efectuada previament— i la semblanca entre les activitats
d’ensenyament-aprenentatge (EA) i els llocs de treball.

Un altre objectiu del present estudi consistia a analitzar quins contextos
formatius existents a I’Administracié publica afavorien més l'eficacia de la formacio
i, per tant, la transferéncia al lloc de treball. Per aquesta rad s’hi identifiquen tres
contextos: I’Administracid local, els departaments i la formacié territorial, i
s’analitzen els seus sistemes de transferéncia, amb la intencié d’identificar els
nivells d’eficacia i les estratégies més efectives i comprovar si es poden transferir a
altres formacions.

El sistema de transferéncia que es detecta a I'’Administracié local és similar al
sistema general del conjunt de I’Administracié publica que s’ha descrit abans, pero
convé destacar-hi dos aspectes diferenciadors. D'una banda, apareix una barrera:
el personal de I’Administracié local té& menys oportunitats per transferir, fet que
indica que caldria revisar el context laboral de les persones que es formen per tal
de proporcionar-los més oportunitats per aplicar la formacié. D'altra banda, a
I’Administracié local només emergeix un facilitador fort: I'abséncia d’oposicié del
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cap vers la transferéncia. La resta de factors son facilitadors febles, de manera que
caldria introduir estratégies d’acompanyament i suport a la transferéncia que
milloressin les febleses d’aquest sistema.

L'analisi dels factors de capacitat per transferir mostra una situacid6 menys
favorable en la formacié adrecada a I’Administracié local que en el context dels
departaments o la formacié territorial. Concretament, els continguts de la formacid,
el disseny de la transferéncia i les oportunitats d’aplicacié dels aprenentatges sén
menys favorables a I’Administracié local, encara que les persones que fan formacio
tenen més recursos (temps i energia) per aplicar-la. Caldria millorar la planificacio
de la formacié i el disseny de la transferéncia adoptant les estratégies que es
donen en la formacié a mida, ja que aquests elements, sumats als majors recursos
de les persones per transferir, farien la formacié a I'’Administracié local molt més
efectiva.

Seria interessant analitzar en profunditat les caracteristiques de la transferéncia
en la formacié en habilitats relacionals i en el personal subaltern i subdirectors per
fer-les extensibles a altres formacions i col-lectius; aquesta seria una bona manera
d'augmentar l'eficacia de la formacié a I’Administracié local. La formacié en
habilitats relacionals i la formacié per a personal subaltern i subdirectors té poca
presencia en la mostra explorada, per la qual cosa no es poden establir conclusions
fermes, pero sorprén que es doni aquest resultat. Concretament, la formacié en
habilitats relacionals presenta un sistema de transferéncia més favorable que la
resta de formacions, especialment la formacidé en ofimatica, que presenta
condicions més febles. Els col-lectius de subalterns i subdirectors identifiquen
millors condicions per transferir que el personal técnic, que té una bona intenci6 de
transferéncia pero ha de superar més barreres.

El sistema de transferéncia de la formacié gestionada pels departaments de la
Generalitat presenta unes condicions millors que el sistema general de
I’Administracié publica. Apareixen més facilitadors, com ara una menor resistencia
al canvi i un bon disseny de la transferéncia. Aquest resultat s’explica perqué, com
s’indica en els grups de discussio, bona part d’aquesta formacio és a mida, és a dir,
es planifica i es dissenya per resoldre una necessitat formativa concreta i real, i se'n
guia l'aplicacio. També apareix una barrera especifica, la manca de recursos
personals per transferir (temps, energia, recursos, etc.), que es confirma en els
grups de discussido: la manca de temps i energia per transferir representa una
limitacio important que posa en joc l'eficacia de la formacié. Els plans d’accid i el
consens sobre la temporitzacié de les noves funcions derivades de la formacié que
s’aplicara poden ajudar a superar aquesta barrera.
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Els resultats per tipus de formacid i carrec mostren que en la formacio en gestid i
administracido emergeixen més facilitadors que en els altres tipus de formacio, i que
el context de transferéencia és millor per al cos de personal subaltern i auxiliar, i
pitjor per al conjunt de caps i el personal técnic. Els bons resultats obtinguts, en
general, indiqguen que la manera com es fa la formacio als departaments pot servir
de model per millorar I'eficacia de la formacié duta a terme en altres instancies de
I’Administracié publica.

El sistema de transferéncia de la formacié territorial és similar al que s’ha
obtingut en la mostra general. Es detecta un facilitador més: la percepcié de les
persones participants sobre la propia autoeficacia. En aquest cas, la formacidé en
habilitats relacionals i en ofimatica, aixi com els col-lectius de personal subaltern i
tecnic, presenten un sistema de transferencia millor que la resta de formacions i
col-lectius en el territori. Aquests elements diferenciadors —deguts a les
caracteristiques especifiques de la formacid en territori, més centralitzada i d'oferta
general— poden fer reflexionar sobre les estratégies que cal introduir per millorar el
sistema de transferéncia, com ara contextualitzar més el disseny de la formacio i
atendre les caracteristiques especifiques de determinats col-lectius.

El present estudi també es plantejava com a objectiu descriure el grau de
transferéncia de la formacido de I’Administracié. S’administra un qiestionari un
temps després d'haver fet la formacid per detectar el nivell de transferéncia real
que els participants perceben que han assolit. Els resultats mostren que el grau de
transferéncia és alt (3,90 punts sobre 5) i que es dona més transferéencia de la
formacié en l'actuacié professional en general que en el lloc de treball concret.
Aquest resultat permet afirmar que la formacié a I’Administracio publica és efectiva,
ja que genera transferencia tant en l'actuacié professional global com en les
funcions diaries dels treballadors i les treballadores, encara que en menor grau. No
obstant aix0, si es millora el sistema de transferéncia de la formacié potenciant-ne
els punts forts i reconduint-ne els punts febles, la formacié podria ser molt més
efectiva i arribar a justificar totalment la gran inversié de recursos publics que s'hi
dediquen.

El darrer objectiu de I'estudi pretenia analitzar els factors propis del sistema de
transferéncia de la formacié que prediuen més acuradament la transferencia
posterior de la formacié. Les analisis efectuades entre els 16 factors de I'LTSI i la
transferéncia aporten dades interessants en aquest sentit. En primer lloc, s’‘observa
que el conjunt de factors que componen ['LTSI prediuen en un 23,2% la
transferéncia en l'actuacié professional. Aquesta és una dada predictiva baixa, de
manera que cal revisar i estudiar el qliestionari LTSI a fi de poder-lo fer servir com
a mesura indirecta de la transferéncia.
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D’altra banda, els resultats de les correlacions entre els 16 factors i la
transferéncia al lloc de treball confirmen que I'LTSI prediu en un 43% aquesta
transferéncia, una prediccié millor que en la transferéncia a |'actuacié professional.
Aixi mateix, les correlacions son més elevades (R=0,656), per la qual cosa
s'observa que és important considerar el sistema de factors que afecta la
transferéncia de manera global, ja que el seu valor predictiu és més elevat quan els
factors es combinen.

Si s'aprofundeix més en els resultats de les correlacions segons el factor
implicat, s’observa que l'orientacié sobre I'acompliment no es correlaciona amb la
transferéncia al lloc de treball, cosa que indica que el feedback que fa el cap
respecte a la persona que participa en la formacié no és prou rellevant per predir la
transferéencia al lloc de treball. No obstant aix0, si que es correlaciona amb la
transferéncia a l'actuacid professional, la qual cosa significa que el rol del cap a
I’Administracid publica se centra més en I'orientacié sobre el rendiment de l'individu
i en la manera d'aconseguir millorar-lo que no pas en la manera d'aplicar els
aprenentatges de la formacio al lloc de treball concret. Aquestes dades fan pensar
que caldria revisar el rol del col-lectiu de caps en el procés de transferéncia dels
aprenentatges per tal d’aconseguir un apropament entre supervisor o supervisora i
participant i millorar I'efectivitat de la formacié. També es detecten dos factors que,
combinats amb la resta, tenen una relacié6 més intensa amb la transferéencia al lloc
de treball: es tracta de I™oportunitat d’utilitzar I'aprenentatge” i la “motivacio per
transferir I'aprenentatge”.

En I'estudi s’explora també un factor que apareix en la literatura internacional,
nou en el nostre context, com a possible predictor de transferéncia: la “intencié de
transferéncia”. Els resultats mostren que en el nostre context aquest constructe
prediu només el 12,9% de la transferéncia real en el lloc de treball, de manera que
no es pot considerar un predictor valid. Aixi, contrariament al que demostren altres
estudis en altres contextos, en el context de I'’Administracid publica catalana la
“intencié de transferencia” no prediu acuradament la transferéncia per poder-lo
utilitzar de manera fiable com a mesura substitutoria de la transferéncia.

En definitiva, és important saber que els factors del sistema de transferéncia
presenten relacions entre ells, és a dir, exerceixen influéncies els uns sobre els
altres. La mesura d’aquestes influéncies es pot conéixer mitjangant l'analisi de
correlacions més detallades. Per avancar més en aquestes analisis, i també per
entendre millor aquestes relacions, en el futur es podria realitzar un model SEM
(structural equation model), una analisi factorial confirmatoria que permetria
avancar en les jerarquies que operen en els factors dels models estudiats.
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