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Proleg

Em plau presentar-vos el llibre Diagnosi de necessitats formatives en
institucions pibliques. Es tracta de la primera obra editada sobre la
matéria de la formacié a la nostra col-leccié «Eines per als recursos
humans». La millora en la capacitacié i la formacié dels empleats pa-
blics és una activitat estratégica per aconseguir institucions publiques
potents, les quals representen un dels elements més essencials d’'una
societat desenvolupada. El nostre sistema de funcié publica és merito-
cratic, perd, a diferéncia del model anglosaxd, es basa en la formacié
dins de ’Administracié i en la polivaléencia. Aixo implica, per una
banda, que el nostre sistema de seleccié de nous funcionaris valora
més les seves potencialitats que els seus coneixements técnics i la seva
possible expertesa professional. Es la mateixa Administracié que en la
seva formacié d’entrada i formacié permanent ha d’aportar, als seus
empleats, els coneixements i les competencies professionals. Per una
altra banda, la carrera d’'una bona part de les persones funcionaries
pot consistir a ocupar llocs de treball molt diferents. Utilitzant la ter-
minologia actual, una persona funcionaria no s’ha de veure limitada
pel seu ambit funcional d’accés, i ha de poder passar d’un ambit a un
altre, en funcié de les seves competéncies i els seus interessos profes-
sionals. Aquests dos trets basics del nostre sistema de funcié publica
fan que la politica en materia de formacié de les nostres institucions
tingui un relleu extraordinari. Es pot dir que el rendiment institucio-
nal de la nostra funcié puablica depén en gran mesura de les estrategies
en formacié.

LEscola d’Administracié Publica de Catalunya desplega un ampli
ventall de vectors formatius: formacié basica, formacié estratégica,
formacié a mida, mestratges, etc. La seva formacié cada cop sori-
enta més a I'aprofitament i a la millora, amb la utilitzacié de nous
mecanismes d’aprenentatge que van més enlla de la classe magistral
(formacié a distancia, coaching i, més darrerament, la utilitzacié dels
entorns col-laboratius). Perd, sigui quin sigui el tipus de formacié i/o
canal formatiu, topem sempre amb dos grans problemes conceptuals
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i metodologics: la deteccié de necessitats formatives i I'avaluacié de la
formaci6. S6n les dues dimensions clau de cara a una bona estratégia
en formacid. Es tracta de respondre a les preguntes: quins sén els de-
ficits de coneixements i habilitats dels professionals d’un determinat
ambit de gesti6, per aconseguir la maxima eficacia i eficiéncia institu-
cional en el marc d’un procés de millora continuada? Quin ha estat el
resultat d’'una determinada estratégia formativa i com ha influit en el
rendiment institucional?

La dimensi6 de la detecci6 de necessitats és, segurament, 'aspecte més
vidri6s de tot el cicle formatiu. En la practica es confonen percepci-
ons subjectives dels professionals mateixos i dels seus superiors, amb
febleses organitzatives més objectives, perd dificils de definir. Tradici-
onalment la deteccié de necessitats és més el producte de la intuicié
dels especialistes en materia de formacié que d’una sistematica de ca-
racter cientific. Aquest manual afronta aquest repte i el seu objectiu
és aportar criteris conceptuals i instruments metodologics orientats a
aconseguir un major rigor en la deteccié de les necessitats formatives.
Es obvi que aquesta funci6 encara es mou en dimensions subjectives
vinculades al model prova/error, perd crec, sincerament, que ajuda al
fet que les proves que fem tinguin més rigor i, aleshores, les possibili-
tats d’error siguin menors.

Finalment, cal destacar que aquest llibre és una aportacié de tot el
personal tecnic i de comandament de TEAPC. Ha estat una tasca col-
lectiva. En tot cas sha d’agrair especialment a Sylvia Alonso i a Joana
Martinez, que n’han estat les autores i que han aportat el seu gran
coneixement teoric i, sobretot, empiric, en aquesta materia. També
vull agrair a Agueda Quiroga la seva contribucié, ja que ella ha estat
I'editora, en el sentit anglosaxé del terme, d’aquest manual.

Carles Ramié Matas
Director de I'Escola d’Administraci6 Pablica de Catalunya
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Introduccid

Aquesta obra té com a objectiu reflexionar sobre les necessitats for-
matives en organitzacions publiques. La idea sorgeix a partir d’'una
recerca inicial, en la qual es van revisar textos teorics i aproximacions
practiques a les principals institucions de formacié, d’ambit nacional i
internacional. Aquesta recerca va mostrar la complexitat del llenguat-
ge i la manca de criteris homogenis sobre els aprenentatges professio-
nals. El vocabulari que es fa servir per identificar i definir els concep-
tes és tan divers com els autors i les institucions que es van consultar.
En general, tant institucions publiques com privades no compten
amb un model real de deteccié de necessitats estructurat i sistematic.
En el millor dels casos es troben esquemes més o menys formalitzats
de preferéncies per determinades tecniques d’investigacio, aplicades
habitualment a la deteccié de necessitats formatives.

Amb aquest llibre, 'Escola d’Administracié Ptblica de Catalunya es
proposa contribuir a la discussié, amb la definicié i la caracteritzaci6
del seu model de deteccid, i compartir el coneixement i 'experiéncia
amb queé ha construit aquest model. La voluntat clara de les instituci-
ons formatives en I'ambit public és la de dissenyar plans de formacié
que generin oportunitats reals d’aprenentatge, que aconsegueixin im-
plicar les persones en la incorporacié de comportaments i coneixe-
ments que millorin el servei public. Pero dissenyar plans i estrategies
de formacié aplicable implica coneixer molt bé els objectius, les po-
tencialitats i les particularitats de 'organitzacié a la qual es destina el
projecte. Destinar esforcos a intensificar i diversificar el procés de de-
tecci6 de necessitats formatives és un repte que han d’assumir les per-
sones responsables d’afavorir 'aprenentatge dins les organitzacions.

‘obra s'estructura en dues parts. A la primera es presenten els fona-

L

ments i les caracteristiques principals de les aproximacions més fre-

qiients en la deteccié de necessitats formatives a les organitzacions

publiques, i, en particular, es descriu i fonamenta el model d’abor-

datge proposat per TEAPC. A grans trets, es tracta d’'una aproximacié
& &
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flexible, que promou la deteccié de les necessitats formatives a partir
de l'analisi de la discrepancia entre les competencies actuals del per-
sonal i les competencies ideals, amb 'aplicacié, quan sigui possible,
d’una orientaci6 que ressalti els punts forts sobre els febles, i que con-
sideri tant la visi6 oficial d’objectius institucionals, i la discrepancia en
materia de formacid, com els punts de vista i les percepcions dels seus
treballadors i treballadores. La segona part del llibre se centra a esbri-
nar els aspectes centrals que cal tenir en compte a 'hora de portar a la
practica 'aproximaci6 proposada per TEAPC, amb la inclusié d’eines
clau de planificacié i control del projecte.

Aquest no és un estudi de caire universitari on es dibuixi un panora-
ma actualitzat de corrents bibliografics nacionals i internacionals, sind
que és un document que recull un seguit de reflexions sistematitza-
des sobre la seva practica. Una part important de la reflexié prové de
Pexperiencia d’intercanvi d’idees amb professionals i institucions de
I'Administracié publica, amb els quals 'Escola ha establert relacions
de col-laboracié al llarg d’aquests anys, i de les quals cal reconeixer i
agrair les seves aportacions. Les autores agraeixen també especialment
la contribuci6 de Lluis Casado, Francisco Elejabarrieta, Francesc Im-
bernon, Carme Ledesma i Pilar Pineda, per la seva inspiracié i ajut per
referenciar els conceptes tecnics mitjangant els quals es va representar
Pexperiéncia practica de TEAPC en aquest ambit.
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Les bases del model de diagnosi de
necessitats formatives a ’Administracid
publica

1.1. Consideracions generals

La deteccié de les necessitats formatives d’una organitzacié és un pro-
cés formal de recerca, tractament i analisi de dades que es posa en
marxa amb 'objectiu de disposar d’informaci6 substantiva per disse-
nyar una estrategia de formacié que sigui util a les persones que inte-
gren organitzacié, per a 'adquisicié de les competéncies necessaries
per assolir els objectius organitzacionals, i per al desenvolupament
professional.

Es tracta d’'una aproximacié interrogativa a les persones que compo-
nen l'organitzacié, amb la utilitzacié de les técniques més freqiients
en la investigacié social, complementada amb una analisi documental
dels fons de la institucid, imprescindible per obtenir el context neces-
sari i la vinculacié amb els seus objectius estrategics.

La finalitat del procés és coneixer la discrepancia entre les competen-
cies actuals de les persones en el seu exercici professional, i les compe-
tencies considerades ideals per a un exercici Optim. Aquesta diferéncia
o discrepancia constitueix la necessitat formativa. Laparent simpli-
citat d’'aquesta definicié amaga aspectes més complexos, alguns dels
quals es tractaran en aquest document. En particular es fara émfasi en
lorientacié de la deteccid i la perspectiva des de la qual es percep la
discrepancia.

Es important recordar que el procés de deteccié de necessitats forma-
tives té la missié de donar suport efectiu al disseny de plans de forma-
cié que assegurin I'impacte i la millora continuada de 'organitzacid,
per tant, sha de privilegiar I'aplicabilitat per sobre de la complexitat
tecnica. La intencié de les persones que dissenyen plans de formacié
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no és la investigacié social, siné 'obtencié de resultats concrets, la ge-
neraci6é de comportaments nous que aportin solucions a la manera en
que presten els seus serveis les administracions publiques. En aquest
sentit, TEAPC proposa un model flexible, que s'empara en el rigor
de les tecniques d’investigacié social, perd sorienta decididament a
laplicabilitat, de manera que s’inverteixin els recursos estrictament
necessaris en el procés de deteccio.

1.2. Orientaci6 i perspectiva

El model de deteccié de necessitats formatives de TEAPC es constitu-
eix a partir de la interaccié de dos eixos d’analisi: 'orientacié del pla i
la perspectiva d’analisi aplicada.

En el marc de la deteccié de necessitats formatives es denomina ori-
entaci6 la posicié des de la qual es valora la situacié inicial de I'orga-
nitzaci6. Aixi, en valorar aquest estat inicial es pot fer émfasi en les
mancances de les persones i de I'organitzacié o, per contra, es poden
destacar els seus punts forts. En el primer cas, es parla d’una orienta-
ci6 cap a la carencia, i és 'orientacié que potser s'aplica amb major
freqiiencia. El segon cas es denomina orientacié apreciativa i, malgrat
que té un menor grau de difusid, presenta potencialitats que fan molt
atractiva la seva aplicacié.

Laxioma fonamental en l'orientacié cap a la caréncia és suposar que
les persones tenen mancances formatives que han de ser satisfetes per
arribar a la situacié de coneixement que desitja 'organitzacié. Una
altra versié d’aquesta orientacié és la que proposa aproximar-se al co-
neixement de l'organitzacié a partir de la identificacié de problemes
o d’'incidents critics. Ambdues maneres de mirar I'organitzacié com-
parteixen el fet de partir d’una optica negativa, i d’identificar allo que
no funciona amb la intencié de canviar-ho. Pero, tal com assenyala
Hammond (1996), aquest punt de partida, malgrat que és l'orienta-
ci6 generalitzada a les organitzacions i que té el seu fonament, limita
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de manera important la capacitat de motivar i de millorar, per raé de
Iémfasi que fa en la caréncia i la insuficiéncia de les persones, dels
processos i de les organitzacions. D’alguna manera, limitar el punt de
vista a mirar els problemes, comporta centrar I'atencié en els aspectes
negatius i exclou el que si funciona. Aquesta orientacié refor¢a ’habit,
natural en moltes persones i organitzacions, de valorar les dificultats i
no les possibilitats, és a dir, de centrar-se en les preocupacions en lloc
d’orientar-se en eixamplar la capacitat d’influéncia (Covey, 1996).

Per contra, lorientacié apreciativa és un enfocament positiu que
promou I'analisi de les fortaleses que té 'organitzacié per arribar a una
situacié millor, la ideal. Si es parteix del suposit del fet que totes les
persones fan moltes coses correctament, és més senzill arribar a conei-
xer els camins possibles de millora, fins a arribar a la situacié ideal que
espera l'organitzaci6. Lorientaci6 positiva del procés, com que parteix
del reconeixement de les fortaleses, facilita la generacié d’il-lusié i la
implicacié de les persones en el procés de millora, factors que mai
shan de subvalorar en I'ambit de 'Administracié publica. Aquesta
mirada apreciativa refor¢a la percepcié d’autoeficacia i permet una
lectura positiva de les caréncies, la qual cosa facilita un posicionament
més engrescador a 'hora de resoldre els problemes. Les caréncies i els
problemes deixen de ser concebuts com a llindars inamovibles per
transformar-se en reptes i objectius a assolir.

Tot i que cada projecte concret de deteccié de necessitats formatives
combina les orientacions possibles, d’acord amb la cultura organitza-
tiva de la instituci6 per a la qual s’elabora el pla de formacié, I'expe-
riencia de 'EAPC decanta l'orientacié del procés de deteccié cap a la
modalitat apreciativa, ja que analitza la informacié partint d’una base
positiva i genera en les persones un clima de bona col-laboracié.

El segon eix que caracteritza el model és la perspectiva o punt de
vista des del qual es tractara la discrepancia. Es parla de perspectiva
prescriptiva quan la interpretacié sobre la distancia entre el desenvo-
lupament ideal i el real de les competencies, és elaborada per la direc-
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ci6 de l'organitzacié o la linia de comandament. En canvi, quan qui
identifica la discrepancia son les persones que fan la tasca, és a dir, que
és la mateixa persona o el mateix grup destinatari de la formacié qui
emet el judici respecte a la distancia entre I'ideal i la realitat, es parla
d’una perspectiva col-laborativa.

Els objectius d’un pla de formacié i les caracteristiques de 'organitza-
ci6 condicionen les perspectives que caldra fer servir. El model de de-
teccié de necessitats formatives de 'EAPC, seguint Imbernon i Font
(2002), proposa la combinacié de totes dues.

En general, la perspectiva prescriptiva d’una organitzacié es troba de-

finida en documents, com en els diccionaris de competencies, les des-

cripcions de llocs de treball, les definicions de processos, i els objectius

de les unitats. Sorgeix també en el discurs sobre el funcionament ideal

de les unitats que en fan els seus responsables. Les principals aportaci-

ons d’aquesta perspectiva sén:

* fer coherent el pla de formaci6 amb les linies i interessos estrategics
de l'organitzacié;

* congixer la visié de la direccié i la seva implicaci6 en el procés;

* obtenir informacié sobre els canvis importants que es preveuen a
mitja i llarg termini;

e analitzar documents organitzatius o visions dels comandaments
que actuen com a referents, amb els quals mesurar la discrepancia.

Complementaria amb lanterior, la perspectiva col-laborativa hauria
d’entendre’s com una oportunitat que s'atorga a les persones que sén
protagonistes de la tasca, per identificar els seus punts forts i les seves
oportunitats de millora, per construir la seva definicié del problema
i el seu cami de millora, sense comparar-se necessariament amb un
estandard extern preestablert.

Aquesta perspectiva permet:
¢ Obtenir informacié sobre les necessitats concretes individuals o

grupals.
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* Implicar les persones en el procés de deteccié.
* Reconstruir la situacié com a repte i no com a limitacid, per part
de qui ha de fer la tasca.

El model que proposa TEAPC és flexible i sadequa als objectius que
proposa el pla de formacié, per tant, la perspectiva aplicada sera més
o menys prescriptiva o col-laborativa segons quins siguin aquests ob-
jectius. No obstant aixd, i d’acord amb l'experi¢ncia de I'Escola, la
recomanacié general és la de creuar les dues perspectives, per tal d’as-
segurar la maxima coheréncia, i integrar la informacié de la deteccié
al pla de formacié que en resulti. Es recomanable complementar les
necessitats prescrites per qui dirigeix I'organitzacié amb les necessitats
sentides per les persones que executen la tasca, de manera que abas-
tem l'organitzacié d’'una manera més completa.

Grafic 1. Escenaris possibles per a l'elaboracid del pla de deteccié de

necessitats formatives, d acord amb ['orientacid i perspectiva escollida

Apreciativa

Prescriptiva Col-laborativa

Caréncia

Orientacié
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El grafic 1 presenta els quatre escenaris possibles que es deriven
de la combinacié dels dos eixos d’analisi. Com s’observa, un pla
de detecci6 de necessitats formatives pot tenir una orientacié més
apreciativa o més de caréncia, combinada amb una perspectiva més
fortament prescriptiva o més col-laborativa. Orientacié i perspec-
tiva han d’estar al servei d’obtenir el pla de formacié més apropiat
per a una organitzaci6 particular en un moment concret. Aquesta
maniobrabilitat és la que caracteritza la flexibilitat del model pro-
posat.

Amb el ndmero 1 s'identifica el model que permet obtenir millors re-
sultats, d’acord amb I'experiencia de 'EAPC, ja que permet aprofun-
dir en 'estructura de I'organitzacié i contrastar punts de vista amplis i
diversos. Es tracta d’'una aproximaci6 que combina tant la perspectiva
prescriptiva com la col-laborativa, malgrat que li dona un pes més
gran a la segona, amb una orientacié totalment apreciativa, és a dir,
centrada en les fortaleses de les persones i de la mateixa organitzacio.

El segon model comparteix amb el primer la perspectiva col-
laborativa, pero en canvi s'orienta cap a la caréncia. El procés d’in-
dagacié incorpora el punt de vista de totes les persones integrants
de lorganitzacid, perd centra els esforgos en identificar alldo que no
funciona, les febleses, tant de I'organitzacié com de les persones que
I'integren.

El tercer model combina la perspectiva prescriptiva amb 'orientacié
cap a la carencia. Es tracta d’'un analisi basat casi totalment en la vi-
si6 oficial de I'organitzacié i centrat en tot allo que ni les persones ni
lorganitzacié no tenen i que haurien d’assolir per tal d’apropar-se a
I'ideal previst.

El quart model probablement és el menys freqiient, ja que combina
una orientaci6 apreciativa amb una perspectiva prescriptiva. Es el cas
d’organitzacions que inicien el seu pla des de documents normatius
o de futur, com ara plans estratégics, i centren les possibles accions
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formatives en donar suport als punts forts identificats a la documen-
tacid, perd sense incorporar, en el procés, els punts de vista directes
dels integrants de I'organitzacio.

1.3. Técniques i fonts d’informacié

En tant que es considera la deteccié de necessitats formatives com
un procés de recerca dins una organitzacid, la qual té per finalitat
identificar les arees de millora que admeten solucions formatives, les
tecniques i fonts per les quals s'arriba a aquest coneixement sén les de
la investigaci social aplicada.

El model de deteccié de 'EAPC udilitza dos tipus de fonts d’infor-
maci6: les documentals i les personals. Aixi, part de la informacié
necessaria sobté de I'analisi dels fons documentals més o menys for-
malitzats de 'organitzacié, des de les memories anuals, als informes
d’avaluacié. Perd, també, mitjancant entrevistes individuals, giiestio-
naris o dinamiques grupals, es pregunta, a les persones que integren
Iorganitzacié, sobre les seves percepcions respecte de les oportunitats
i dificultats en el seu lloc de treball i sobre la seva valoracié de quines
de les fortaleses i de les dificultats poden millorar-se amb formacié.

Al grafic 2 es presenta la localitzaci6 de fonts i técniques en el model
de deteccié de 'EAPC. Com sobserva, les técniques shan d’orde-
nar d’acord amb la perspectiva que se li doni a I'analisi. Les fonts
documentals sén les que millor solen representar la perspectiva pres-
criptiva. Les entrevistes a directius i altres comandaments es troben
en un punt intermedi, potser més properes a la prescripcié que a la
col-laboraci6, mentre que les dinamiques grupals clarament permeten
una perspectiva col-laborativa. Amb relacié a 'altre eix, 'orientacié,
les tres tecniques admeten les dues orientacions. Aixi, tant la infor-
macié recollida de documents prescriptius, com de les dinamiques
grupals participatives, admeten una lectura centrada en febleses o
centrada en fortaleses, és a dir, una orientacié cap a la caréncia o una
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orientacid apreciativa. De nou, el pes que se li atorgui a cada una dins
del procediment dependri de les caracteristiques de I'organitzacié. Es
important recordar que tot el procés ha d’estar al servei d’obtenir un
pla de formacié acurat i amb un alt nivell d’aplicabilitat.’

En els apartats seglients es presenten les principals caracteristiques de
les fonts d’informacié i de les seves tecniques d’analisi relacionades.

Grafic 2. Fonts i técniques de recerca en el marc del model de deteccio de

necessitats formatives

Apreciativa

Prescriptiva Col-laborativa

| Entevistes i Dinamiques
quiestionaris grupals

Caréncia Referéncies

Orientacié Fonts personals

1.3.1. Les fonts documentals

Sén fonts documentals tota informacié registrada que fa referencia a
la missi6 i els objectius de I'organitzacid, a la seva actuacié i acompli-
ment, als perfils i les funcions del seu personal, etc. El grau de forma-
litzacié dels registres pot ser molt divers, des de la normativa regula-
dora o les declaracions d’objectius estrategics de caracter institucional,
fins a les bases de dades amb les quals es gestionen les activitats de
formacié dins de 'organitzacié.

1. Per a una revisi6 de les tecniques basiques d’investigaci social aplicades a 'ambit
de 'Administracié publica, vegeu Mas i Ramié, 1992.
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Les fonts documentals son el context imprescindible de qualsevol in-
tervencié de deteccié de necessitats formatives. Aporten el rerefons
de I'evolucié historica de la planificacié i gestié de la formacié a l'or-
ganisme i, sovint, poden ser la motivacié o l'origen del projecte de
deteccié. Lanalisi de quins aspectes han funcionat adequadament en
plans anteriors i quins necessiten millorar, sera la base de les primeres
linies de treball per al disseny del projecte. Els documents de lini-
es estrategiques, noves aplicacions corporatives o projectes de can-
vi, aportaran llum sobre les necessitats creixents. Els diccionaris de
competencies, les descripcions de llocs de treball i les avaluacions del
rendiment, també sén fonts de consulta imprescindibles per veure les
discrepancies entre les competencies actuals de les persones i les ideals.
Per contra, probablement la dificultat més gran de les fonts documen-
tals sigui el seu abast, ja que en determinades organitzacions poden
ser molt nombroses, i també les possibles desactualitzacions o falta de
coordinacié entre aquestes. Es fonamental, doncs, triar i estructurar
amb molta cura les fonts a utilitzar.

Un interessant model d’organitzacié i analisi de les fonts documentals
és el que proposa Goldstein (1986). Segons l'autor, el treball amb
fonts documentals ha de permetre construir /analisi de l'entorn orga-
nitzacional, l'analisi de l'organitzacié mateixa i [analisi de les funcions

dels llocs de treball i dels perfils que requereixen.

Per construir I'analisi de [entorn organitzacional shan de considerar
documents que facin referéncia a normatives o factors economics, so-
cials i politics que influeixin en I'estratégia de I'organitzaci, com ara
reestructuracions departamentals, creacié d’agencies o adquisici6 de
noves competencies.

Els documents que constitueixen la base de [analisi organitzacional
son els que permetran congixer les linies estrategiques de I'organitza-
cid, els seus objectius i propostes de canvi, les descripcions de proces-
sos i procediments, els quadres de comandament o les memories d’ac-
tuacié i de resultats. Es recomanable també considerar els documents
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de la unitat de formacié com a informes d’avaluacié de les activitats
i dels plans de formacié anteriors, informes docents, memories d’ac-
tuacio, etc.

Finalment, de [analisi de les funcions dels llocs de treball i l'analisi dels
perfils que requereixen es pot inferir quina seria la situaci6 ideal del
desenvolupament d’un lloc de treball en particular per a la persona
que 'ocupa. Els documents que es consulten en aquest cas sén, en-
tre d’altres, els diccionaris de competéncies, les descripcions de llocs
de treball, els perfils de competéncies, els manuals d’organitzacié
per a les convocatories de provisid i els informes d’avaluacié del ren-
diment. En particular, els diccionaris de competencies i I'assignacié
de perfils competencials als llocs, permeten analitzar la discrepancia
que hi ha entre les competéncies de la persona que ocupa el lloc de
treball i les ideals atribuides al desenvolupament del lloc. Actual-
ment hi ha aplicacions informatiques que poden realitzar aquesta
analisi rapidament, i tragar el cami d’aprenentatges que necessita
cada persona en cada lloc de treball per assolir les competéncies
demanades.

1.3.2. Les fonts personals

Les fonts personals permeten coneixer els punts de vista, les opinions
i els interessos de les persones i els col-lectius que integren I'organit-
zaci6. El grau de profunditat d’aquest coneixement variara en funcié
de 'amplitud de I'encarrec i de la perspectiva que sapliqui a I'analisi,
perd idealment s’ha de poder reconstruir la percepci6 de cada persona
sobre les seves necessitats formatives; les necessitats formatives dels
diferents col-lectius; la percepci6 de la direcci6 i dels comandaments
sobre alld que necessiten els equips per arribar a la situacié desitjada, i
també la percepcié dels representants dels treballadors.

Les persones sén també les fonts d’informacié sobre els canvis que
ha d’assumir P'organitzacié. Els canvis tecnologics, procedimentals,
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legals, estructurals, o d’altres, sén alguns dels motius més freqiients
pels quals es requereix suport formatiu a les organitzacions.

Les técniques de recerca que es fan servir en el model d’analisi de de-
teccié de necessitats formatives per recollir les opinions i percepcions
de les persones implicades s6n tres: entrevistes, qiiestionaris i dinami-
ques grupals. A continuacié es presenten les seves principals caracte-
ristiques i les seves particularitats quan s'apliquen en aquest context.

1.3.3. Técnica d’entrevista

Una entrevista és una conversa formalitzada que té per objectiu obtenir
informaci6 rellevant per a la recerca, en aquest cas per a I'elaboraci6 del
pla de formacié. En 'ambit formatiu, generalment hi participen dues
persones, a més de 'entrevistada: una que té la responsabilitat de con-
duir I'entrevista i una altra que observa i pren notes. Aquesta divisi6
de tasques permet que qui porta 'entrevista pugui concentrar-se en es-
coltar la persona entrevistada amb atencié, preguntant i repreguntant
d’acord amb les seves respostes i reaccions. Al mateix temps, la persona
encarregada de les notes disposa de plena atencié sobre la situacid, i
pot transcriure, no tan sols les respostes, siné també la seva percepcid
de matisos i detalls que d’altra manera podrien passar desapercebuts.

Hi ha dos grans tipus d’entrevista: 'entrevista estructurada i la semies-
tructurada. La diferencia es basa en el grau d’estructuracié interna, en
la rigidesa en la formulacid, i en I'ordre de les preguntes.? Laplicacié
d’una entrevista més o menys rigida depén de les caracteristiques de
organitzacié i del context en el qual es realitza la deteccié. Una entre-
vista estructurada facilita el processament de les respostes i garanteix
la possibilitat de comparar els resultats, ja que es fan exactament les
mateixes preguntes, en el mateix ordre, a totes les persones entrevista-

2. Per aprofundir sobre els diferents tipus d’entrevistes i les seves caracteristiques,
vegeu Casado (1999) i Elejabarrieta (2006).
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des. Per contra, déna un espai reduit per aprofundir en les respostes i
per indagar en allo que la persona entrevistada sap i que la persona en-
trevistadora desconeix. Ates que, en el model, lentrevista s'aplica en
combinacié amb altres tecniques de recollida i analisi d’informacid,
com els qiiestionaris, és aconsellable realitzar entrevistes semiestruc-
turades on, a partir d’una definicié de temes o aspectes a tractar, es
procuri establir un dialeg franc amb la persona interlocutora.

Lexperiencia de 'Escola confirma els avantatges que la bibliografia
reconeix a I'entrevista semiestructurada. Es una bona oportunitat per
aconseguir que les persones de la direccié o de la linia de comanda-
ment transmetin les seves opinions respecte dels aprenentatges ne-
cessaris per implementar millores a les seves unitats. Ates que obliga
la persona entrevistada a reservar temps per atendre I'entrevistador,
la tecnica assegura millors resultats que la resposta a un qiiestionari,
davant la pressié de la seva agenda diaria. Una bona practica és envi-
ar previament el guié de treball amb els temes a tractar. Aquest pas
previ formalitza la trobada i déna a la persona més oportunitats per
reflexionar i preparar-se, i disminueix possibles ansietats o resisténcies
vers el projecte.

Lentrevista crea una situacié d’interrogacié flexible que permet ob-
tenir informacié precisa i, sobretot, aprofundir en les respostes de la
persona per explorar nous aspectes, per validar informacions contra-
dictories o per assegurar la comprensié d’alld que es vol transmetre.
Quan l'entrevista és presencial —no telefonica o per altres vies— coin-
cideixen en un mateix espai i temps les persones involucrades, i sén
aquestes les condicions que permeten explotar la riquesa de la técnica
per estirar de tots els fils d’informacié possibles.

Un factor crucial per a I'éxit de les entrevistes és comptar amb el su-
port i el temps dels comandaments de recursos humans. A 'ambit
de les administracions publiques les diferéncies jerarquiques son re-
llevants, la distancia entre qui es proposa per conduir I'entrevista i la
persona a entrevistar pot generar dificultats per materialitzar-la; per
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tant, és fonamental garantir un cert grau d’homogeneitat jerarquica
en aquesta interaccio.

Cal tenir en compte que es requereix una inversié de temps significa-
tiva per planificar i trobar una estona lliure per a les entrevistes (entre
20 i 30 minuts), realitzar-les, buidar-les, analitzar-les i fer un retorn
de la informacié a la persona entrevistada. Per aconseguir una planifi-
cacié realista és important computar el temps que hauran d’esmercar
els directius i comandaments que seran entrevistats, i el dels coman-
daments de recursos humans i de formacié que porten a terme I'en-
trevista , ja que la seva disponibilitat és escassa i d’aix0 dependra que
el pla de formaci6 sigui considerat estrategic o no per a l'organitzacié.

1.3.4. Técnica de qiiestionari

El qiiestionari consisteix en un conjunt de preguntes, presentades per
escrit, amb la finalitat d’obtenir informacié sobre un o més temes.
Igual que en el cas de l'entrevista, els qiiestionaris poden tenir un
major o menor grau d’estructuraci6, que dependra del caracter obert
o tancat de les possibles respostes.

Des de la bibliografia sinsisteix en la necessitat de provar i validar
qualsevol qiiestionari abans de fer-ne us, i, efectivament, I'assaig i
errada han estat una verdadera escola d’aprenentatge en aquest ter-
reny per a TEAPC. Un cop fet aquest exercici imprescindible, el qiies-
tionari pot desplegar les seves bondats i convertir-se en un recurs de
gran valua. A partir de I'experiencia de 'Escola amb la tecnica de
qiiestionari per recollir necessitats formatives, sha dissenyat un ins-
trument concret, que combina en una tnica pagina preguntes obertes
i tancades, i que afavoreix que la persona que contesta reflexioni sobre
les seves respostes. La fitxa es presenta a la segona part del llibre.

Aixi, per tal que en 'ambit de la deteccié de necessitats un qiiestionari
sigui potent, ha de reunir les condicions segiients:
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* El qiiestionari ha d’estar nominalment identificat, és a dir, no ha de
ser anodnim. La identificacié de la informacié no tan sols promou
un major grau de reflexié sobre les respostes, sin6 que permet iden-
tificar quines sén les persones que han de participar en cada procés
d’aprenentatge particular, integrant grups de formacio.

* Ha de permetre recollir de manera oberta informacié sobre les ne-
cessitats sentides per la persona i incorporar la seva reflexié sobre si
aquestes necessitats seran utils per a la seva carrera administrativa o
bé seran aplicables al lloc de treball actual.

* Ha de permetre la validacié i prioritzacié de I'opinié de la persona
interessada per part de qui en depeén com a comandament. Un
cop contestats, els comandaments tenen 'oportunitat de revisar i
ordenar, per prioritats, les respostes que han donat als giiestionaris
les persones del seu equip.

* Ha de permetre 'acumulacié i el tractament de la informacié (pre-
ferentment, en una base de dades) tant per detectar les necessitats,
com per conformar un registre per al seguiment formatiu de cada
persona, i una fitxa de necessitats individuals.

Els esforcos invertits en el disseny d’un bon qiiestionari retornen amb
escreix. Documentar una necessitat formativa de manera correcta,
amb la descripcié de les persones implicades i amb exemples de que
és el que realment necessiten, i on es proposen aplicar els aprenentat-
ges, afavoreix la seguretat de la deteccié i millora 'adequacié entre la
detecci6 efectuada i I'execucié del pla de formacié. Un qiiestionari
elaborat amb la col-laboracié dels responsables de les unitats ajuda a
construir bases de dades amb informacié especifica sobre cada perso-
na i sobre cada col-lectiu. Una de les dificultats més importants per
a les persones que es dediquen a la formaci6 és la distancia entre la
deteccié de la necessitat i la possibilitat real de satisfer-la. La variabili-
tat de les persones i les seves condicions dins I'estructura organitzativa
és tan gran que no és estrany que hi hagi una gran diferéncia entre
la detecci6 previa i les persones que realment assisteixen a una accié
formativa especifica. LUexpertesa de la persona responsable de forma-
ci6 es demostra, justament, en el moment que és capa¢ d’associar una
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necessitat formativa a una activitat concreta que la pot satisfer. Sumar
peticions de cursos és tan sols administrar la formacié. En aquest sen-
tit, el qiiestionari i la base de dades amb identificaci6 personal ajuda
a fer un bon seguiment i ajustar expectatives, necessitats i resultats.

Es important tenir en compte que els esforgos que es requereixen per
dissenyar, distribuir, recollir, buidar i tractar la informacié d’un giies-
tionari resulten malbarats quan el resultat és un llistat genéric de titols
de cursos que aporten poca precisi6 a la informacié. Lexperiencia de
I’Escola en 'ambit de ’Administracié puablica catalana mostra que la
practica de fer triar sobre llistats de cursos genera sensacié de repe-
ticié entre les persones destinataries del qiiestionari, i les desmotiva
respecte del pla de formacié que n’haurd de resultar. En particular,
perque quan les persones es veuen limitades a triar entre les respostes
possibles (el llistat de titols de cursos), han d’optar per allo que se’ls
ofereix i és impossible que aportin la informacié necessaria que cal
per dissenyar productes més ttils. Per exemple, si I'Gnica opcié que
sofereix en un qiiestionari o llista a una persona que vol aprofundir
sobre els tancaments comptables és un curs estandard de comptabili-
tat financera de setanta-cinc hores, es perd I'oportunitat de coneixer
que amb una accié més precisa i simple se I'ajudaria a construir el seu
propi aprenentatge.

1.3.5. Técnica de dinamica grupal

En I'ambit formatiu s'entenen per dinamiques grupals les reunions
estructurades d’'un grup de persones que, sota la conduccié explicita
de qui les organitza, debaten amb la finalitat de produir informacié
sobre necessitats formatives, seguint un guié de treball predissenyat.’

3. Des de la metodologia de les ciencies socials, alguns autors (com Elejabarrieta,
2006) consideren que és més adequat anomenar-les entrevistes grupals, ja que la seva
finalitat és obtenir informacié i no centrar l'atencié en la dindmica del grup. No
obstant aixd, en aquest document es mantindra U'expressié dinamiques grupals per
la seva amplia difusié i les ressonancies en 'ambit pedagdgic.
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Les dinamiques grupals sén la tecnica on millor s'expressa 'espai de
participacié que la perspectiva col-laborativa ofereix al conjunt de
Porganitzacié. Es també un aparador on es fan palesos els recursos
que l'organitzacié implica en la deteccid, ja que la seva realitzacié pot
suposar despeses econdmiques i de temps importants.

La conduccié de les dinamiques és directiva. Habitualment es parteix
d’un grup d’unes vint-i-cinc o trenta persones, que sorganitzen en
subgrups de treball de cinc o sis persones. El guié de treball per con-
duir-les és un producte flexible que incorpora tecniques per afavorir la
interaccié i la produccié dels grups (com técniques de grups nominals

i de grups focals, per exemple).

Les dinamiques grupals requereixen que qui les dinamitza tingui
experiencia en conduccié de grups. Les persones responsables de la
formaci6 es poden entrenar en la conducci6 de grups. Una altra op-
ci6 és que l'organitzacié recorri a la col-laboracié de professionals no
directament vinculats a la seva area de recursos humans i que tinguin
experiencia en aquest ambit. Es important, pero, que els responsables
del pla de formacié assisteixin a les dinamiques, per tal d’obtenir in-
formacié de primera ma i per representar les unitats que impulsen la
detecci6 i el pla de formacié.

La fase de planificacié de les dinamiques és d’'importancia cabdal, ja
que és el moment de determinar-ne 'abast. Es tracta d’analitzar les
necessitats de I'organitzacié per a la qual es detecta, i identificar el
nombre de col-lectius que poden aportar informacié qualitativa di-
ferenciada, de definir el nombre de subgrups de persones, i el grau
d’homogeneitat o heterogeneitat que es buscara en la composicié dels
grups de dinamica.

En congregar grups de persones que comparteixen una mateixa tas-
ca (habitualment els grups s'organitzen per similitud de les tasques
exercides) i que disposen d’un periode de temps en blanc, ja que
han aparcat la gesti6 diaria per reflexionar sobre les seves fortaleses i
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dificultats, les dinamiques acostumen a generar alguna cosa més que
informaci ttil: creen il-lusié entorn de la millora i de les estrategies
formatives per aconseguir-la. Aquest resultat es reforga quan les di-
namiques estan orientades de manera apreciativa, és a dir, quan la
primera pregunta del gui6 de treball és una invitacié a reflexionar so-
bre els punts forts (individuals i col-lectius) per al desenvolupament
de la tasca. Normalment, aquesta peticid, i la reflexié posterior que
genera, crea sorpresa en les persones, que estan acostumades a obser-
var la seva realitat professional com a font de problemes i no com a
font de capacitats. La segona pregunta convida a imaginar i descriure
la situacié ideal en la qual es desenvoluparia la tasca, i aqui se solen
abocar totes les dificultats i es mostra la distancia entre la realitat i el
desig de millora. Les preguntes restants condueixen a I'analisi sobre
qui té la responsabilitat per millorar la situacié detectada, si la res-
ponsabilitat esta en altres nivells de I'organitzacié o es troba en mans
de les persones participants. A partir d’aqui, es treballa la produccié
d’idees sobre estratégies formatives per assolir les millores de caracter
personal.

Les dinamiques grupals permeten la concentracié d’un volum im-
portant d’informacié, ja que es treballa amb moltes persones a I'ho-
ra. Igualment permeten treballar amb col-lectius diversos de manera
simultania, ja que els subgrups van interactuant de manera inde-
pendent fins al moment de posada en comu per a totes les persones
participants. Des del punt de vista de la informacié que es produeix,
tant una dinamica de tipus apreciatiu, com una de tradicional, sén
equivalents, pero el nivell de satisfaccié que es genera és més alt en
lapreciativa.

Cal dir que moltes de les dinamiques grupals permeten que les perso-
nes participants tinguin el retorn de la informacié iz situ, al final de
la sessi6, bé en posar en comu el treball dels grups, bé perque és una
practica comuna fotografiar els resultats, la qual cosa deriva en un es-
talvi de temps i de recursos. També I'externalitzacié de les tasques de
buidatge i analisi de la informacié de les dinamiques, reservant-se les
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fases de prioritzacié i proposta d’estratégies formatives, és una bona
manera de reduir la dedicacié de temps a la deteccid.
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Del model a la practica
2.1. El punt de partida

On i quan s'inicia un procés de diagnosi de necessitats formatives?
Possiblement les respostes a aquestes preguntes depenen del tipus i de
la grandaria de I'organitzacié i del seu moment de desenvolupament.
La iniciativa pot sorgir a partir d’'una necessitat especifica, com I'ad-
quisici6 de noves competencies institucionals, o del canvi del sistema
de gestié de la informacié, o d’'una politica particular de I'area de
recursos humans a partir de I'avaluacié del pla de formacié vigent.
Pot ser també una iniciativa d’algun col-lectiu especific de l'organit-
zacié que ha detectat la necessitat d’aprofundir en algun aspecte de
la seva feina. Els origens poden ser diversos, pero el fet a destacar és
que en algun moment una part de 'organitzaci6 pren consciéncia de
la importancia d’anar més enlla dels obligatoris cursos de formacid, i
de centrar esforcos en saber quines son les necessitats formatives reals
que tenen les persones que I'integren. Aquesta introspeccié (insight)
inicial és la llavor d’un possible bon pla de formacid, pero cal garantir
condicions basiques per tal que pugui créixer i donar fruits. Labecé de
la gestié de projectes assenyala que mai s’ha de portar a terme un pro-
jecte que no estigui alineat amb els objectius de I'organitzacié i que
no compti amb el suport explicit de bona part de la direccié. Aquesta
maxima s'aplica especialment als nous projectes en 'ambit de 'Admi-
nistracié publica, com en aquest cas. Continuant amb la metafora, cal
dir que arrelar el projecte de diagnosi de necessitats formatives al més
alt nivell de I'area de recursos humans, és el punt zero del procés. Si
la iniciativa ha sorgit d’aquesta instancia sera una etapa ja guanyada,
perd si en canvi la idea ha arribat d’alguna altra area o, fins i tot, de la
mateixa unitat de formacié, cal assegurar que els responsables maxims
en materia de recursos humans faran seu el projecte abans de poder
continuar.

Tot projecte de deteccié de necessitats formatives necessita temps i
diners, tots dos recursos normalment escassos en les organitzacions

Diagnosi de necessitats formatives en institucions publiques

27



28

publiques. El procés requereix que moltes persones inverteixin temps
en reflexionar sobre els seus coneixements i les seves capacitats, en em-
plenar qiiestionaris, en atendre entrevistes, en assistir a reunions o en
participar en dinamiques de grup. En molts casos s’han de contractar
professionals externs a 'organitzacié per a algunes de les tasques de
recerca o per donar suport a la gesti6 de la informacié, al buidatge
d’entrevistes o a les sintesis de dinamiques, per exemple. S’ha de tenir
en compte també que, en major o menor grau, el projecte remoura
Porganitzacié. Lexecucié de totes aquestes accions aixequen expecta-
tives i inquietuds en les persones que hi treballen, situacié que sha
de canalitzar adequadament per tal d’evitar o minimitzar potencials
resisténcies o decepcions.

El risc que assetja el pla és que sigui considerat com una despesa d’uti-
litat no segura. El desafiament és aconseguir que tant el procés de
diagnosi com la mateixa formacié siguin considerats una inversié de
rendibilitat. Cal fer les coses correctament des del principi, amb el
plantejament d’objectius lligats als de I'organitzacié, amb el disseny
d’un procés de deteccié de necessitats que respongui al moment de
lorganitzacié i, finalment, amb l'elaboracié d’un pla de formacié
d’aplicabilitat i transferéncia dels aprenentatges al lloc de treball.

Res d’aixo és possible sense la implicacid i el suport explicit de la direc-
cié i de la linia de comandament de I'organitzacié. Aquesta és una de
les claus fonamentals del model de 'EAPC. Els maxims responsables
de l'organitzacié han de coneixer i han d’aprovar el projecte abans de
traslladar-lo a la resta de nivells. Se’ls han de presentar objectius, me-
todologia de treball, resultats esperats, calendari i estimacié de costos.
El pla ha d’incorporar els seus comentaris i suggeriments, de manera
que compti amb la seva autoritzacié i amb el seu lideratge a 'hora de
comengar les tasques. Dissenyar linies de treball per aconseguir aquest
suport acostuma a ser un dels primers passos dels projectes a mida en
els quals intervé I'Escola, i en aquesta primera fase es troba la part més
important de I'exit.
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La practica de TEAPC recomana iniciar el pla de formacié com un
projecte, del qual la primera fase és el diagnostic de necessitats forma-
tives. En tant que projecte, shan de definir per escrit els objectius, les
fases de treball, el calendari i els recursos estimats, que s’han de recollir
en un primer document. Aquest document és I'embrié del futur pla
de formacid, ja que sintetitza la informacié més rellevant i permet
entreveure els resultats esperats. Lexisténcia d'un document que cal-
gui posar en comut amb la direccié per obtenir-ne 'aprovacid, facilita
també el procés d’aprovacié i la implicacié consegiient dels organs
directius, ja que funciona com un ancoratge de les possibilitats del pla
que facilita el procés de negociaci6 entre I'area de recursos humans i
la direccié de l'organitzacié.”

A la fitxa 1 es presenta un model del tipus de document que shau-
ria d’obtenir en aquesta primera etapa. Com s'observa, es tracta d’'un
document guia de lectura senzilla i rapida, malgrat que amaga una
profunda tasca de reflexié i sintesi previes. No és convenient estalviar
temps en aquesta etapa. Planificar significa invertir el temps correc-
tament per estalviar errors o imprevistos que faran perdre molt més
temps en les etapes subsegiients. Fer un projecte no significa forco-
sament una tasca lenta o complexa, siné reflexionar sobre les accions
necessaries i sobre 'ordre en que s’han de realitzar, tot estimant temps
i calibrant recursos i costos.

Amb aquest document guia es pot donar el primer pas, la presentacié
i la negociaci6 de I'abast del pla amb la direccié de I'organitzacié.

4. El terme ancoratge prové de la bibliografia de la negociacié, i defineix el procés
pel qual, quan una de les parts (en aquest cas, I'area de recursos humans) té més
coneixement sobre el que vol fer i ha de negociar amb una altra part (la direccid,
per exemple) I'abast d’'una determinada mesura, si es presenta en un document
tancat, malgrat que estigui subjecte a discussid, es pot tenir més control dels resul-
tats possibles, ja que manté les expectatives dins d’uns llindars propers a 'objectiu
a aconseguir. Vegeu Font (2008). Per a una interessant aplicaci6 de les tecniques
negocials a processos de canvi i millora organitzacional a ’Administracié publica,
vegeu Mas i Ramié (1992).
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Fitxa 1. Model de document guia del pla de deteccié de necessitars

Jformatives

Antecedents

[Aquest apartat és una introduccié al projecte, on s’han d’explicar breument
les causes i el moment en qué es genera la necessitat de fer un pla de for-
macio, o un pla o programa especific dins del pla de formacié general de

I'organisme.]
Exemple:

La implantaci6 de la nova aplicaci6 informatica XX1 comporta la neces-
sitat que les persones que el faran servir comptin amb la formacié apro-
piada. Per aquest motiu, la direcci6 de [departament, organisme, etc.] ha

posat en marxa un pla de formacié...

Rebut I'encarrec, la unitat de formacié fa una breu analisi de la informa-
cié disponible sobre el col-lectiu a formar, els llocs de treball afectats i els

coneixements i habilitats a desenvolupar.

S’elabora aquest document inicial de projecte, el qual anira evolucionant
amb els successius acords entre la direccié i la unitat de recursos hu-

mans/formacié, etc., i que sintetitza el desenvolupament del Pla.

Objectius

L'objectiu del Pla de formacié és...

La direcci6 de [nom del departament o organisme] liderara el procés

d’elaboracié i execucié del pla des de I'inici.

Ambit del Pla de formacié

Les accions formatives proposades dins d’aquest Pla s’adrecen a [nom-

bre de persones, col-lectius, etc.]

El Pla de formacié afecta tant els serveis centrals com els que es troben
a les delegacions i unitats territorials de [nom del departament o orga-

nisme).
El Pla de formacié té una durada estimada de [anys, mesos].

Procés d’elaboracié del Pla

1. Fase de diagnostic de necessitats formatives
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El model de deteccié de necessitats formatives de [nom del departament
o organisme] es proposa integrar les necessitats prescriptives de la direc-
ci6 amb les necessitats percebudes pels destinataris de la formacié. La
suma dels punts de vista conformen una visié6 més completa i comparti-
da de les arees competencials de millora.

Durant el procés de detecci6 es treballara amb diferents fonts d’infor-
macié, documentals i personals. Les fonts documentals a incloure sén:
normativa general que emmarca les accions del departament o organis-
me, etc.; la documentacié relativa a: linies estratégiques, implementacié
de nous projectes, reestructuracions organitzatives, etc., i els informes
d’avaluacié de les activitats de formacié: informes docents, memories,
analisi de la demanda formativa d’edicions anteriors, etc.

Quant a les fonts personals, amb 'objectiu de comptar amb I'opinié de la
direccié6 de [I'organisme] i de les persones i dels diversos col-lectius que
I'integren, es preveu la utilitzaci6 de les técniques segtients:

« Entrevistes a directius.

- Dinamiques grupals (una per cada col-lectiu dels quals es necessita
informacié sobre necessitats comunes).

« En cas que la direccié de [I'organisme] vulgui aprofundir en la deteccié
individual de necessitats formatives: quiestionari individual, amb valida-
ci6 posterior de superiors jerarquics.

A partir de la informacié recollida, la unitat de formacié analitzara les
necessitats comunes (i les individuals, si s’ha portat a terme aquest nivell
de deteccid). La unitat de formacié elaborara I'informe de diagnostic de
necessitats formatives, que servira de base per dissenyar el Pla de forma-
ci6 de [I'organisme].

2. Fase d’elaboracié del Pla de formacié i comunicacions

El document del Pla de formacié contindra:

- Objectius generals i especifics del Pla.

- Criteris de participacié en les activitats del Pla.

« Descripci6 dels programes formatius (conjunt d’activitats destinades a
un col-lectiu especific).

« Descripcié dels mecanismes previstos d’avaluacié del Pla.

La/les persona/es responsable/s de la formacié: [noms] faran el segui-
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ment de les avaluacions per activitats, elaboraran una memoria semestral
i facilitaran les dades anuals per a la memoria general de [I’organisme].

Informaran tot el personal afectat i les persones que el supervisen, per tal
que el Pla funcioni adequadament i pugui assolir els resultats previstos.
Per aixd es tindra en compte la necessitat de planificar accions de comuni-
caci6 associades al Pla [especificar, si cal, les accions basiques previstes].

3. Fase d’execuci6 de les activitats

Es procurara que les activitats i les seves sessions tinguin un calendari
suficientment espaiat per no introduir ritmes que interfereixin considera-
blement I'agenda de treball dels assistents.

Les activitats formatives i de desenvolupament tenen com a objectiu
primordial aprendre fent, practicant (learning by doing) i la transferéncia
dels aprenentatges al lloc de treball. Aixd comporta metodologies molt
actives, possible treball entre sessions i pla d’accié o projecte final de
I'activitat per part de les persones participants.

Recursos necessaris

1. Equip de treball

[Nom i carrec de les persones que integraran 'equip basic de coordinacié
del Pla: direcci6 de I'area de recursos humans, responsable de formacio,
etc.]

2. Pressupost
Pressupost previst: [estimacid].
Cost per persona: [ratio pressupost total / persones que rebran formacid].

3.Espais
Les activitats del Pla es desenvoluparan a les instal-lacions de [I'organis-
me] o a d’altres espais que es considerin adients.

Calendari

[Detallar en mesos les activitats a desenvolupar i la durada prevista de
totes les accions.]
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2.2. La tria del model

Abans de continuar, cal fer una reflexié sobre un dels aspectes més
delicats de I'etapa de planificacié: la tria del model que s'aplicara a
la deteccid. A la primera part del llibre s’ha destacat la flexibilitat de
aproximacié proposada per TEAPC com una de les claus per acon-
seguir una intervencié amb eéxit. Aquesta flexibilitat es refereix a la
capacitat d’adequar-se a les condicions reals de cada organitzacié, en
cada moment, a la capacitat de prendre el pols a I'organitzacié. Lex-
periéncia de I'Escola demostra els avantatges de fer servir una pers-
pectiva mixta amb orientaci6 apreciativa (representada pel model 1
del grafic 1), perd la mateixa experiéncia diu també que no totes les
organitzacions poden assumir-la. Com s'assenyala a I'apartat 2 de la
primera part d’aquest llibre, algunes organitzacions, o al menys en
alguns moments, sén més propicies que altres per a I'aplicacié d’'un
model de caire col-laboratiu. I en cap projecte no és recomanable ac-
celerar els temps organitzacionals.

Ser flexible implica tenir la voluntat d’acompanyar les organitzacions
i les persones, i ajustar-se a la seva cultura i realitat organitzativa amb
les prioritats que imposi. El desaflament per als responsables de la
creaci6 del pla és calibrar realitat i expectatives, amb el disseny d’una
aproximacié que no sobrepassi els ritmes de I'organitzacid, pero que
al mateix temps doni impuls als moviments de millora i superacié ja
existents. En definitiva, es tracta de fer el millor pla possible amb
els elements de que es disposi.

Hi ha arguments, pero, que permeten enfortir el posicionament a fa-
vor de la utilitzaci6 del model recomanat per 'TEAPC. En relacié amb
lorientacid, cal recordar que a ’hora de mirar la discrepancia entre el
desenvolupament actual de les tasques i la voluntat de millora per al
futur, és més convenient partir d’una orientacié apreciativa dels punts
forts actuals que d’una orientacié cap a la carencia o cap al problema.
Les organitzacions acostumen a centrar-se en alld que no funciona per
predir com hauria de funcionar. Malgrat ser aquesta una orientacié
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freqiient i racional, centrar la reflexi6 sobre la preocupacié per allo
que la gent no sap fer, pot generar desanim i inaccié. En canvi, si en-
coratgem les persones sobre el que si saben fer bé, el desig natural de
millora, sempre present a les organitzacions i als éssers humans, flueix
sobre la base de les fortaleses actuals per dibuixar linies de progrés.
Preguntant sobre queé és el que fan bé les persones s’arriba a saber
quines coses voldrien fer millor.

Quant a la perspectiva, I'ambit que normalment engega més dub-
tes, cal dir que quan es creuen les percepcions de les persones en els
diversos nivells de responsabilitat, s'obté una visié més integrada i
adequada de les necessitats. La perspectiva mixta suma la visi6 de la
direccié i de la linia de comandament sobre el que és i el que hauria
de ser 'organitzaci6, amb els punts de vista de les persones que fan
quotidianament les tasques que donen sentit a 'organitzacié, i que
poden tenir un registre diferent sobre qué cal millorar o canviar. La
perspectiva mixta amplia ’abast i la profunditat de la indagacié,
la fa més acurada, més sensible a la diversitat que implica tota
organitzacio.

Es clar que aplicaci6 de la perspectiva col-laborativa obre un espai
nou que pot generar expectatives molt particulars, les quals shan de
tractar amb prudéncia. Aixd és una consideracié que mai s’ha de pas-
sar per alt. Implementar un espai col-laboratiu implica tant estimular
la reflexié lliure i la produccié d’informacié, com saber situar la in-
tervenci6 en 'ambit estricte de la deteccié de necessitats de formacié.
Aixi, quan apareixen problemes que afecten el funcionament general
de la institucié shan de recollir, perd deixant clar que no és el lloc
apropiat per fer-ho. Aquesta és una bona raé perqueé qui condueixi els
espais de participacié més generals, com les dinamiques grupals, sigui
una persona externa a l'area de recursos humans, la qual pot tornar a
reconduir la reflexié6 més facilment.

Cal assenyalar, també, que un projecte de deteccié de necessitats forma-
tives que inclogui la participacié de persones i col-lectius, es converteix
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en un procés de generaci6 de xarxes de relacié. Durant el desenvolupa-
ment de les activitats de deteccid, la unitat que impulsi el pla de forma-
ci6 tindra 'oportunitat de teixir relacions amb les persones responsables
de les altres unitats de 'organitzacié. D’altra banda, haver participat en
grups que shan fet preguntes sobre les necessitats formatives genera
complicitats entre persones que fan les mateixes tasques en diferents
llocs de 'organitzacié i que sovint solen tenir pocs espais d’interaccio.

Amb aquests elements a la ma, els responsables del pla hauran de triar
el model que sigui més adient per a l'organitzacid, i consensuar-lo
amb la direccid, amb la introduccié dels canvis que calguin fins acon-
seguir-ne l‘autoritzacié i el suport explicit. En els seglients punts se
seguira el cami d’un pla, d’acord amb el model mixt, no tan sols per-
que a criteri de TEAPC constitueix la millor aproximacié, sin també
perque inclou les tecniques necessaries als altres models possibles.

2.3. Obtenint els inputs (1): la perspectiva
prescriptiva

La perspectiva prescriptiva, és a dir, la visi6 oficial del que s’espera que
sigui 'organitzacié i dels resultats que ha d’assolir, s’ha de reconstruir
amb la combinaci6 de fonts d’informacié documentals i personals,
mitjangant les técniques d’analisi documental i d’entrevistes als co-
mandaments i directius.

D’acord amb la grandaria i amb l'antiguitat de 'organitzacié els mate-
rials escrits poden ser molt abundants. Llegir i processar aquest tipus
d’informacié és una tasca que consumeix molt de temps. Es impor-
tant, doncs, fer una tria acurada dels materials que s’han de revisar. A
la primera part del llibre s’ha presentat un esquema per a 'analisi de
les dades documentals, en el qual es recomana aproximar-se a 'entorn
organitzacional, a I'organitzacié i als perfils i llocs de treball. Lexperi-
encia de 'EAPC suggereix també considerar tres criteris complemen-
taris per a cada nivell.
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El primer criteri, que s'aplica a la reconstruccié de I'entorn organitza-
cional, és el de revisar les normes de més alt nivell que afectin I'orga-
nisme, tot mirant la més recent en primer lloc. No cal fer una cerca
exhaustiva de legislacid, perd en canvi és important tenir en comp-
te situacions especials, com ara I'adquisicié de noves competencies,
grans canvis estructurals, creacid d’agéncies, etc. En certa mesura, es
tracta de coneixer I'esperit que va animar la creacié de l'organitzacié,
de coneixer els grans objectius que, malgrat que no siguin visibles
quotidianament, s6n els que donen sentit social a 'organitzacié.

El segon criteri, en 'ambit de I'analisi de I'organitzacié, és el d’in-
cloure els documents estrategics més nous, els quals, a més del punt
de vista actual sobre I'organitzacid, solen incloure referencies a altra
documentacié, com avaluacions o resultats historics. Els documents
essencials en aquesta instancia sén el pla estrategic o el pla d’accié
vigent, i la darrera memoria de I'organitzacid.

El tercer criteri, aplicat en I'ambit més especific, és el de revisar la docu-
mentaci6 que faci referéncia explicita als llocs i perfils de treball, com
son els diccionaris de competencies o descripcions de funcions i llocs
de treball. Shan de considerar amb especial atencié les avaluacions
dels plans de formacié més recents, ja que poden contenir informacié
udil, tant sobre el que ha funcionat, com sobre el que shauria d’evitar.
Aquesta informacié normalment esta disponible en la mateixa area de
recursos humans, i el seu analisi no representa una tasca addicional ja
que solen ser documents molt familiars per als professionals de I'area.

A la fitxa 2 es presenta un exemple de plantilla per processar informa-
cié de fonts documentals. Com s’observa, el document a obtenir en
aquesta etapa ¢és senzill. No hauria d’incloure més de deu fonts i hau-
ria d’incorporar les referéncies necessaries, en cas que calgués ampliar
algunes de les dades durant el procés. Lobjectiu d’aquesta etapa no
és el de reconstruir la histdria normativa de 'organitzacié, sind tenir
clar el que se nespera, la seva missié i els seus objectius, els valors clau
que 'animen o haurien d’animar-la i el que s'espera del seu personal.
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Fitxa 2. Plantilla tipus per a lanalisi de fonts documentals, amb exemples

T T

Entorn Decret .../..., de
organitzacional  reorganitzacié del
Departament X

Organitzacional  Pla estratégic
2008-2012

Quadre de

comandament 2010

Perfils Avaluacié Pla de
i llocs de treball  formacié 2008

Diccionari de
competencies

Descripci6 de llocs de

treball 200...

[Incloure referéncies als punts
clau que poden tenir relacié amb
la formacié del personal]

[Incloure referéncies als punts
clau que poden tenir relacié amb
la formacié del personal]

[Incloure referéncies als punts
clau que poden tenir relacié amb
la formacié del personal]

]

]

]

Laltra font d’informacié per reconstruir la perspectiva prescriptiva son

les entrevistes a alts carrecs i comandaments. Hi ha dos aspectes clau a

considerar: per una banda I'elaboracié dels guions, i, per I'altra, cal deter-

minar el nombre de persones que sentrevistaran. La fitxa 3 presenta un

model de guié d’entrevista per a comandaments, en la qual se’ls pregunta

sobre el personal de la seva unitat i sobre el seu exercici de comandament.

Com s'observa, es tracta d’un guié senzill, que centra la indagacié en els

punts forts del personal de la unitat i del comandament mateix, perd

que ddna espai per aprofundir i coneixer més a fons les particularitats de

cada cas.
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Fitxa 3. Guid tipus d'entrevista per a comandaments

Nota:

Les preguntes que es relacionen en aquest guié sén a titol d’exemple. Es reco-
mana tenir ben definida la primera pregunta i anar abordant la resta d’aspec-
tes que interessa preguntar, amb formulacions propies segons la dinamica
de I'entrevista. Abans de fer una entrevista és imprescindible tenir informacié
precisa sobre les funcions de la unitat i de I'equip de la persona entrevistada.

Presentacié de la persona que conduira I'entrevista.
Previsié de durada de I'entrevista.

Breu exposici6 dels objectius.

Agraiments inicials.

Preguntes respecte a I'exercici del comandament:

1. Si hagués de definir els punts forts del desenvolupament del seu rol de
comandament, quins serien?

2. Partint d’aquestes fortaleses, i d’acord amb els objectius de la seva unitat,
ha pensat si hi ha cap aspecte en el qual es pogués aprofundir mitjancant
la formacié?

3. Pel que fa especificament a les habilitats de comandament, hi ha algun
aspecte en el qual voldria millorar o aprofundir?

Preguntes respecte a la unitat:

1. Ara ens referirem a tota la unitat. La primera pregunta és la mateixa: si
hagués de definir els punts forts actuals del desenvolupament de la tasca
assignada a la seva unitat, quins serien?

2. Partint d’aquestes fortaleses, i d’acord amb els objectius de la seva unitat,
ha pensat si hi ha cap aspecte en el qual es pogués aprofundir mitjancant la
formacié? [En cas que no hi hagi exemples concrets, repreguntar demanant
aclariments. Per exemple: en quines arees o exemples es podria concretar
formacié com a estratégia de millora? Per a quines persones en concret es
podria proposar aquesta formaci6?]

3. Creu que el seu equip sortiria reforcat d’algun projecte especific de millora
dins la unitat?

4.1, pensant en la col-laboraci6é amb altres equips de 'organitzacié, hi hauria
algun aspecte que el seu equip els podria oferir per a un projecte comu de
millora?

Conclusié i informacié de com continuara el procés de deteccié. Agraiments
finals.
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Quantes entrevistes cal realitzar per tal d’obtenir una visié amplia de
lorganitzacié? La resposta a aquesta pregunta depen de molts factors,
entre d’altres, del temps que es disposi per a aquesta etapa, i també de
la grandaria i complexitat de I'organitzacié. Cal recordar que la recerca
per al diagnostic de necessitats és de tipus qualitativa, el criteri, doncs,
no és el de fer un mostreig estadistic, siné el de recollir la major part de
les sensibilitats que es troben a l'organitzacié. Si el temps ho permet,
I'ideal és entrevistar totes les persones que ocupen llocs de subdirec-
cié. En organitzacions petites, aquesta recomanacié sha de respectar
especialment, perque la tria diferenciada de persones a entrevistar pot
generar recels innecessaris entre les no seleccionades. Si sha de fer
una seleccid, és important incloure persones que provinguin de serveis
generals i d’especialitzats, de major i de menor antiguitat, homes i do-
nes. Es important tenir representacié de totes les tipologies de perso-
nal, tant en funcié del tipus de vinculacié amb I’Administracié publi-
ca (funcionaris dels diversos cossos i escales, personal laboral i inter,
etc.) com de la seva especialitzacié professional (secretariat de direccid,
personal d’inspecci6, personal d’unitats de PRL, d’unitats organitzati-
ves, de recursos humans, etc.). En el cas d’organismes descentralitzats,
cal incloure representacié dels diferents ambits territorials. Es tracta de
buscar tots els punts de vista des dels quals es representa I'organitzacié.
Si durant el procés es detecta un nou col-lectiu que pot aportar una
visi6 diferent, se 'ha d’incorporar a la mostra seleccionada. La redun-
dancia, és a dir, quan les entrevistes comencen a repetir la informacié
i no s'obtenen dades noves, és un signe segons el qual s’ha cobert la
variabilitat, i que es pot procedir a tancar I'etapa.

A Thora de planificar les entrevistes cal tenir en compte el temps que
entrevistador ha de destinar a la devolucié de la informacié, quan
les entrevistes ja han estat buidades, processades i analitzades. Mal-
grat que pot semblar que la devolucié pren massa temps al projecte,
es tracta d’un temps molt ben invertit. No tan sols mostra respecte
envers la persona entrevistada, siné que també permet consolidar els
llagos amb lentrevistador (normalment comandaments de I'area de
recursos humans), cimentant la col-laboracié per a projectes futurs.
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Aquesta devolucié pot consistir simplement en una sintesi dels as-
pectes clau de I'entrevista, deixant un espai obert perque la persona
entrevistada faci comentaris.

2.4. Obtenint els inputs (2): la perspectiva
participativa

La reconstruccié de la perspectiva prescriptiva permet obtenir la pri-
mera fotografia de 'organitzacié. Amb aquesta imatge ja definida, es
pot aprofundir i ampliar el focus, amb la incorporacié de la visié de
les persones que s6n el subjecte de la formacié.

El model de 'EAPC fa servir dues tecniques principals en aquesta
instancia: el qiiestionari i la dinamica grupal i, en ocasions, n’afegeix
una tercera, 'entrevista individual. Les tres técniques sén comple-
mentaries, i responen a diferents moments o contextos de la recer-
ca. El qiiestionari permet arribar a totes les persones que integren
organitzacié, amb la combinacié d’informacié individualitzada, i
d’informacié global sobre col-lectius particulars. Les dinamiques gru-
pals donen informacié6 global, i permeten també construir consens i
intercanvi d’idees entre els membres de I'organitzacié. Lentrevista in-
dividual té dues funcions principals: en organitzacions grans permet
explorar col-lectius singulars i abordar processos de deteccié parcials,
i, en organitzacions petites, poden substituir les dinamiques grupals.

A la primera part de llibre shan desenvolupat els fonaments d’aquestes
eines de recerca. Amb relacié al giiestionari, la fitxa 4 presenta el model
tipus que fa servir 'TEAPC. Cada persona que el respongui ha de refle-
xionar sobre la seva percepcié de necessitats formatives, fent constar el
grau amb el qual percep la necessitat de la formacid, i pensant especi-
ficament en els ambits de la seva tasca on la formaci6 seria d’utilitat.
El qiiestionari, que ha estat provat durant anys d’experiencia, és rela-
tivament senzill de respondre, perd demana fer una valoracié seriosa
de coneixements i capacitats actuals i potencials. En la segona etapa,
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cada cap d’area ha de validar les respostes donades marcant sobre el
propi qiestionari de manera grafica (colors, encerclant o enquadrant,
prioritzant amb un 1/2, etc.) tan sols aquelles necessitats que considera
imprescindible atendre o que, sense ser imprescindible, creu convenient
cobrir. Leleccié del codi estard en funcié de I'aplicacié on s'aboquin
les dades i de com permet fer cerques i llistes, tal com mostra la fitxa
5. Aixo significa que té l'oportunitat de revisar les propostes i, com a
responsable de la unitat, pot decidir si sajusten als objectius generals.
El grau de coincidencia entre les necessitats percebudes fetes constar al
qiiestionari i la visié dels caps de les unitats, és un termometre que per-
met coneixer la sincronia entre les persones integrants de les unitats i els
seus comandaments. Aquesta és una informacié valuosa també a 'hora
d’afrontar canvis estrategics en 'organitzacio.
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Fitxa 4. Model de qiiestionari per a la deteccid de necessitats formatives

La formacié té com a finalitat afavorir el desenvolupament professional i personal
dels empleats/ades de I’Administracié i esdevenir un mitja per a 'assoliment dels
objectius de 'organitzacié (punt 10 del III Acord sobre condicions de treball).

Podeu trobar informacié sobre els objectius del Departament a: intranet, web,

decret, etc.
Dades de la persona que respon el qgiiestionari
Nom i cognoms: Grup: Carrec:

Unitat directiva:

Indica en quins conei- Prioritza Per qué necessites En quina tasca
xements ifo habilitats el grau de fer aquesta formacié?  concreta del lloc
creus que t’hauries de necessitat (Indica només unade  de treball aplicaras
formar les tres opcions.) els aprenentatges
assolits?

Expresseu les vostres 1=imprescin- A= per tenir coneixe- (Si has escritAo B
necessitats, no cursos. dible ments generals en la columna an-
Exemples de com 2= molt ne- necessaris per terior, concreta una
expressar-ho: “saber cessari desenvolupar les tasca, una funcié
calcular correctament 3= necessari meves tasques o un procés que
els terminis en proce- B= per aprofundir en pot millorar amb la
diment administratiu”, els coneixements formacio.)
“saber fer modificaci- que jatinci/o
ons pressupostaries”, resoldre dubtes
“saber estructurar infor- C=per ala meva
mes ben argumentats”, carrera administra-
“saber moure’'m en tiva o per interés
I'entorn Web 2.0”, “ela- particular, sense
borar projectes”, etc. lligam amb el lloc

de treball
Redactar informes 1 A A la fonamentaci6
técnics de les resolucions
Actualitzacié normativa 1 B Als expedients de
sobre contractacions compres
Parlar bé en public 1 A A les taules de

contractacié

Observacions:
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Fitxa 5. Model de qiiestionari per a la deteccid de necessitats formatives,
validat pel comandament

La formacié té com a finalitat afavorir el desenvolupament professional i personal
dels empleats/ades de 'Administracié i esdevenir un mitja per a I'assoliment dels
objectius de 'organitzacié (punt 10 del IIT Acord sobre condicions de treball).

Podeu trobar informacié sobre els objectius del Departament a: intranet, web,

decret, etc.

Dades de la persona que respon el giiestionari

Nom i cognoms:

Unitat directiva:

Indica en quins conei-
xements ifo habilitats
creus que t’hauries de
formar

Expresseu les vostres
necessitats, No cursos.
Exemples de com
expressar-ho: “saber
calcular correctament
els terminis en proce-
diment administratiu”,
“saber fer modificaci-
ons pressupostaries”,
“saber estructurar infor-
mes ben argumentats”,
“saber moure’'m en
I’entorn Web 2.0”, “ela-
borar projectes”, etc.

Redactar informes
técnics

Actualitzacié normativa
sobre contractacions

Parlar bé en public

Prioritza
el grau de
necessitat

1= imprescin-
dible

2= molt neces-
sari

3= necessari

- A
1

Grup:

Per qué necessites
fer aquesta formacié?
(Indica només una de
les tres opcions.)

A= per tenir coneixe-
ments generals
necessaris per
desenvolupar les
meves tasques

B= per aprofundir en
els coneixements
que ja tinc i/o resol-
dre dubtes

C= per a la meva
carrera administra-
tiva o per interes
particular, sense
lligam amb el lloc
de treball

Carrec:

En quina tasca
concreta del
lloc de treball
aplicaras els
aprenentatges
assolits?

(Si has escritAo
B en la columna
anterior, concreta
una tasca, una
funcié o un
procés que pot
millorar amb la
formacio.)

A la fonamentacié
de les resolucions

Als expedients de
compres

A les taules de
contractacié

Observacions: els comandaments marquen en un color més fosc les propostes que
consideren necessaries i en un de més clar les que permeten, perqué sén conveni-
ents. Els codis color fosc/clar es poden canviar per quadrat/cercle o 1/2 (prioritzacid).
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Pel que fa a la dindmica grupal, tal com s’ha assenyalat a la primera
part del llibre, es tracta d’una tecnica amb moltes potencialitats, la
qual permet, no tan sols recollir informacié sobre valoracions i per-
cepcions, sin que també és una eina que contribueix a motivar les
persones que hi participen. Perd, també, és una técnica que requereix
conducci6 experimentada, ja que és essencial evitar que la discussié
derivi cap a altres ambits que no sén I'objecte de reflexié. A la fitxa 6
es presenta un guid tipus per a una sessié de dinamica grupal aprecia-
tiva. Aquest és 'esquema que fa servir 'TEAPC en els projectes a mida
que realitza, és a dir, que es tracta d’una eina provada i validada per
experiencia.

Com s'observa, la sessié parteix d’una reflexié individual sobre els
punts forts de cada participant, per treballar després en petits grups
les fortaleses individuals i de I'area o seccié. A continuaci6 es demana
una nova reflexid, sobre les condicions ideals necessaries per fer-ho
encara millor, i es torna a treballar en petits grups per compartir les
idees individuals. La tercera fase d’indagacié se centra en identificar
quines millores podrien introduir-se mitjangant canvis que depenen
d’altres nivells de decisid, i quines podrien dependre dels participants
mateixos, especialment quines es podrien millorar mitjangant la for-
macié. En aquest moment és quan I'orientacié apreciativa marca la
diferéncia: 'émfasi en els punts forts, en allo que persones i organitza-
ci6 fan bé, genera un ambient sense tensions que facilita una reflexié
serena i sincera. Com que no es tracta de pensar en les limitacions o
en les errades, desapareix la necessitat de justificar alld que no s'ha fet
bé. I desapareix, també, o al menys es limita, la tendéncia a afirmar
que tots els camins de millora es troben fora de les possibilitats per-
sonals, que tots els canvis impliquen decisions dels nivells superiors i
que res pot fer el personal no directiu, excepte acatar ordres. Lexperi-
encia de 'EAPC en aquest ambit mostra que 'orientacié apreciativa
és una eina molt efectiva per trencar amb la percepcié de la manca
de possibilitats d’accié i d’eleccié. Lapreciacié enforteix la idea de
responsabilitat individual i afegeix valor a les tasques quotidianes, dos
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conceptes especialment valuosos en 'ambit de ’Administracié pad-
blica, on les possibilitats d’incentivar els comportaments proactius i
creatius sén limitades.

S’ha de recordar, perd, que una dinamica apreciativa d’aquestes ca-
racteristiques sha de preparar bé. S’ha d’ajustar el guié de treball a
lorganitzacid, shan de comunicar als participants, amb antelacid, les
particularitats de la sessi6 de treball, del tema que es tractara i dels
objectius que s'espera assolir. Les persones que ho conduiran han de
congixer les caracteristiques dels grups amb els quals treballaran i han
de coneixer també, especialment si no pertanyen a la institucid, els
seus aspectes més rellevants.

Per acabar, a 'hora de programar el calendari de treball, shan d’in-
cloure les tasques relacionades amb la informacié als participants dels
resultats de la sessi6 participativa. En ocasions, durant el desenvolu-
pament del projecte es tendeix a accelerar etapes, deixant de banda o
posposant més del que caldria les activitats de devolucié d’informacié.
De la mateixa manera que en el cas de les entrevistes, cal tenir en
compte que tota activitat promoguda per una area organitzacional-
ment tan important com recursos humans, genera expectatives que, si
no sén degudament gestionades, poden derivar en decepcions. Lactiu
més valuds d’un directiu de recursos humans és la confianga, per tant
shan d’aprofitar totes les situacions en les quals aquest valor es pot
reafirmar, com és el fet d’informar les mateixes persones a les quals
shan demanat dades i parers, sobre I'analisi dels resultats. Lapartat
segiient es dedica especialment a abordar propostes per a la gestié de
la informacié sobre el desenvolupament del projecte.
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Fitxa 6. Guid per a la conduccid de dinamiques grupals apreciatives

Informacié general

Durada prevista 2.20 h

Participants:
Minim de sis i maxim de trenta. S’organitzaran en subgrups de treball en funci6 de
les subpoblacions que es defineixin.

Material:

Cartolines de color groc i taronja. Retoladors normals per a cada participant, i grui-
xuts per a la conduccié. Blue Tack. Paper d’embalar per penjar a les parets. Cinta
adhesiva. Post-it de color verd fulla.

Metodologia:

Qui condueix la sessié ha d’anar introduint cada pregunta i cada fase de treball,
individual i grupal.

En les sessions de plenaria, han de recollir les aportacions generals i fer les conclu-
sions que escaiguin.

[Explicacié dels objectius i de la metodologia de treball per part
de qui porta la conduccié i dels representats de I'organitzacié.
Posar en relleu que es parteix d’una orientacié apreciativa i el
perque.]

Pregunta formulada:

Et demanem que descriguis en el full annex quines sén, des
del teu punt de vista, les principals fortaleses, els PUNTS
FORTS, que teniu ARA a la unitat on treballes, a I'hora de
prestar el servei que tens encomanat.

[Per tenir en compte]

La pregunta no especifica de manera expressa si s’ha de
pensar en clau personal o col-lectiva, de la unitat, ja que les
persones acostumen a barrejar els dos enfocaments. Per a
la produccié d’idees convé alld que sigui més facilitador, per
tant, que s’aportin idees de desenvolupament personal i de
la unitat, sense necessitat d’especificar-ho, cosa que reduira
la percepci6 de 'amenaga de donar informacié de caracter
personal.
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Crear una llista vnica d’idees del tipus bola de neu

Instruccions per als participants:

Es tracta de crear una llista tinica amb les aportacions —o
visions— de cada persona. L'objectiu no és debatre les diferents
idees, ni posar-se d’acord sobre aquestes. Basicament el que
volem és sumar-les. Recollir-les totes perqueé tothom pugui
considerar-les. Per fer aixo, una persona, que fara de secreta-
ria, comencara a llegir les seves idees, la seva llista. La resta de
persones haura d’anar ratllant aquelles en qué coincideixi, per
no repetir-les a la llista comuna i, per torns, cada persona anira
explicant les idees noves que afegeix a la llista.

[Per tenir en compte]

En aquest moment no s’esta demanant consens, de fet és una
opcié que ha de decidir qui organitza la dinamica. No obstant
aixo, alguns grups tendeixen a consensuar. Només cal inter-
venir si la dinamica de treball es paralitza si no es produeix el
consens.

Crear un mapa

A continuacié es tracta d’escriure cadascuna de les idees dife-
rents de la llista en una cartolina de color groc i enganxar-la en
el mural que us sigui assignat.

Si convé, es poden agrupar les que siguin similars.

Pregunta formulada:

Hem descrit quins sén els punts forts actuals a la teva orga-
nitzacié/unitat a I'hora de fer la tasca. Ara es tracta d’imaginar
quines serien les condicions en les quals es podria treballar
per donar un resultat ideal.

[Per tenir en compte]

De manera expressa no es donen instruccions a la pregunta
respecte de si les condicions ideals es refereixen a la propia
persona, a la seva unitat o a la seva organitzacié. Novament es
tracta d’obrir el camp de reflexid, ja que es produira informacié
en tots els ambits.
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Instruccions per als participants:

Es tracta, com abans, de passar totes les idees que no es repe-
teixin, una per una, a una cartolina de color taronja i enganxar-
les en el mural, al costat de les anteriors.

Analisi: treballar sobre les idees que s’han generat

Exemple:

Instruccions per als participants:

En aquest punt tenim un mural on s’ha reflectit la vostra visi6
dels punts forts actuals i, al costat, heu construit també la
visié que teniu d’un funcionament ideal. Pero, dbviament, sera
responsabilitat vostra portar les propostes de millora a terme
en alguns casos, i en d’altres sera una responsabilitat que
correspondra a un nivell superior.

Ara es tracta d’etiquetar les idees segons a qui pertany la
responsabilitat de tirar-les endavant:

Posarem una E al costat de les idees/millores que sén de
caracter estructural (responsabilitat de superiors).

Posarem una P al costat de les idees/millores que sén de
caracter personal (responsabilitat propia).

Identificar estratégies formatives personals

Probablement sén necessaries estratégies diverses per acon-
seguir aquestes millores. No obstant aixd, en aquest context
de detecci6 de necessitats formatives, el que ens interessa és
centrar-nos en les que personalment podeu abordar; és a dir,
aquelles que estan sota la vostra capacitat d’actuacié i de les
quals necessiteu formacié per desenvolupar-les.

Escriviu les lletres FRM en un Post-it de color verd fulla i iden-
tifiqueu-les al mapa.

[Per tenir en compte]

Es important que la persona que condueixi acompanyi cada
subgrup, i que faci les aportacions amb caracter general, quan
convingui. En aquesta fase del treball s’acostuma a generar
molta informacié sobre condicions ideals que sén responsa-
bilitat de I'organitzacid, estructurals. El primer moment de
reflexié acostuma a ser que tot esta en mans dels superiors

o d’altres agents. Es necessari demanar explicitament, si cal,
que s’aprofundeixi en la reflexié per trobar idees de millora que
siguin directament responsabilitat de les persones que partici-
pen en la dinamica, perqué sera la manera d’aprofitar la sessié
de deteccié. Les millores que puguin assumir i la formacié que
sigui necessaria al grup destinatari és |'objectiu de la dinamica,
no ho és la millora dels processos generals de |'organitzacié o
d’altres aspectes.
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Instruccions per als participants:
Una persona de cada grup exposa les conclusions a qué han
arribat.

[Per tenir en compte]

S’han de desfer els subgrups de treball i tornar al grup gran o
plenari per generar una dinamica més amplia i acabar amb la
dinamica del subgrup.

En aquesta fase es posen en comu els mapes dels grups, es
poden agrupar i construir-ne un de general si és convenient.

Instruccions per als participants:
Cada persona vota sobre les estratégies formatives que consi-
dera prioritaries (per exemple, tres gomets = tres vots).

[Per tenir en compte]

S’ha de valorar si es vol obtenir informacié prioritzada o dei-
xar-la oberta. Si es demana al grup que prioritzi, el marge de
maniobra de la linia de comandament sera més limitat.

Si es tracta de grups de comandaments, dbviament, s’ha de
demanar la prioritzacié per avancar en la tasca.

Cal demanar al grup gran una valoracié rapida d’aspectes
positius i aspectes a millorar de la sessi6.

[Per tenir en compte]

Habitualment, les persones participants mostren sorpresa per
I'orientacié positiva, i agraiment per I'oportunitat de reflexio-
nar que se'ls ha facilitat.

Des del punt de vista de la informacié que es produeix, la
dinamica apreciativa o |a tradicional sén equivalents perd con-
siderem que el nivell de satisfaccié que es genera és més alt en
la de caracter apreciatiu.
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2.5. Resultats i informacio

Al llarg de les seccions anteriors s’ha fet referéncia, directament o in-
directa, a la importancia d’una gestié correcta de la informacié sobre
el projecte de diagnosi de necessitats formatives, tant respecte dels
seus objectius i dels resultats esperats, com del seu desenvolupament.
El proposit d’aquest apartat és el de sistematitzar i aprofundir sobre la
utilitat de la informacié per facilitar la gesti6 del procés.

Abans de continuar, perd, cal remarcar que en tot procés de gestié
de la informaci6 en organitzacions hi ha tres preguntes basiques a
respondre: qué es fa public, qui hi té accés, i com es difon la infor-
macid. Les tres preguntes admeten una doble lectura: la técnica i la
relacionada amb la cultura i les particularitats de 'organitzacié. No és
possible considerar la segona lectura en aquest context, perd cal tenir-
la present a I'hora de planificar les activitats. Aquest ha de ser un dels
acords al qual s’ha d’arribar amb la direccié de I'organitzacié en el mo-
ment d’aprovar el projecte, i sha de deixar per escrit en el document
de projecte (a la fitxa 1, les accions de comunicacié shan d’incloure al
punt 2 de la fase d’elaboracié del pla de formacié i comunicacions).

De la mateixa manera que en el cas de la tria del model de diagnosi
a aplicar, I'abast i la profunditat de les accions de comunicacié han
de ser coherents amb el tipus d’organitzacié i amb el seu moment de
desenvolupament. Lexperi¢ncia de TEAPC, perod, permet identificar
tres punts minims que s’haurien d’assolir. El primer és que la direccid,
o larea de recursos humans, han d’informar tots els integrants de
I'inici de les accions del diagnostic de necessitats formatives, mitjan-
cant els medis interns habituals de comunicacié. En aquesta informa-
cié inicial shan d’incloure el nom i les dades de la persona de contacte
per aclarir dubtes o aprofundir sobre el pla. En segon lloc, totes les
persones que participen com a informants en alguna fase de la recerca
han de rebre una devolucié, la qual pot prendre diverses formes, des
d’una sintesi de la seva participacid, fins a un resum de les conclusions
de tota la fase de la qual han format part. Per acabar, és molt reco-
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manable que, en finalitzar el procés de diagnostic, la direccid, o 'area
de recursos humans, informi tota 'organitzacié de 'acompliment del
projecte, sintetitzi les seves caracteristiques més destacades, i indiqui
com accedir a la versié completa del document diagnostic.

Per a 'equip que coordina el pla, comptar amb informaci6 actualit-
zada sobre l'estat exacte de desenvolupament del procés és una eina
clau de gesti6 i control, que facilita també la tasca de la redaccié del
document final del projecte i les accions informatives i de rendicié
de comptes. A la fitxa 7 es presenta un model tipus de formulari de
control del projecte. Com s’observa, es tracta d’'una taula que detalla,
a les files, els passos del procés (seguint el model de fases presentat a la
fitxa 1) i, a les columnes, les accions especifiques per a cadasct, amb
inclusi6 de les dades programades per a la seva realitzacid, els recursos
humans i econdmics implicats, i tota la informacié complementaria
que es consideri rellevant o necessaria. El grau de desagregacié de les
tasques incloses en aquesta fitxa pot variar d’acord amb les necessi-
tats especifiques del projecte i amb el model que sapliqui. De fet, és
possible crear una fitxa de control especifica per a cada tipus de tasca,
amb un major nivell de detall de les accions previstes, o al contrari,
treballar tan sols amb les grans categories. De la mateixa manera, les
tasques es poden reagrupar d’acord amb el tipus d’accié (redaccid,
negociacié, comunicacio, recerca, etc.). En aquest model s’ha seguit
una presentacié tipus checklist (llista de control), amb inclusié dels
passos minims necessaris per a la consecucié d’un pla amb un model
d’orientacié col-laborativa.

El grau de difusi6 i informacié sobre les accions especifiques del pla
variara d’acord amb el grau d’obertura i la politica de comunicacié
interna de cada organitzacié. Una opci6 possible és publicar aquest
document de control a la intranet, o una versié més reduida, per a
consulta general de les persones interessades, la qual cosa evitara I'ela-
boracié de documentacié especifica per a difusié. La fitxa de control
és una bona eina per mantenir informada la direccié, ja que és de lec-
tura rapida, aixd permet coneixer les dades centrals sense haver de lle-
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gir (ni de redactar) explicacions addicionals. Es una bona oportunitat
també per donar a coneixer totes les tasques que implica I'elaboracié
del pla, amb la valoritzacié aixi del treball de la unitat de formacié i
de I'area de recursos humans.
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