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			Capítol I

			Una mirada àmplia sobre la formació

			La finalitat de la formació contínua és enfortir les organitzacions, per a la qual cosa necessitem professionals que hagin assolit les competències requerides per a desenvolupar un lloc de treball. En aquest sentit, la formació contínua (el pla de formació) és l’instrument que ens permet actualitzar, renovar, desenvolupar, millorar i ampliar aquestes competències. És a dir, el professional assisteix a la formació per contrastar el que sap, el que sap fer i les seves actituds i, en funció de la seva experiència i de la temàtica tractada, aprendre o perfeccionar determinats aspectes que podrà aplicar al seu lloc de treball.

			La finalitat, doncs, de la formació contínua és l’aprenentatge i la transferència o aplicabilitat al lloc de treball. Aquesta doble finalitat coincideix amb dos nivells de l’avaluació que analitzarem més endavant. Ara bé, succeeix de debò? Disposem d’evidències que mostrin que s’ha produït un aprenentatge? Estem segurs que, en tornar al lloc de treball, el professional ha canviat la manera de fer o de comportar-se, i que aquest canvi no només és puntual sinó que s’ha mantingut o es mantindrà en el temps?

			Per mitjà de l’avaluació posem en marxa instruments (aplicats en diferents moments, amb la participació de diversos agents) que ens han d’aportar informació sobre aquesta doble finalitat: s’ha produït aprenentatge? Ha significat un canvi de maneres de fer i de comportaments? S’ha mantingut en el temps?

			No obstant això, el que podem detectar en moltes organitzacions és que l’avaluació es limita al nivell de satisfacció dels participants; només de vegades podem disposar d’evidències d’un aprenentatge real i en molt poques ocasions podem arribar a saber si hi ha hagut transferència al lloc de treball.  

			Amb el projecte que hem posat en marxa pretenem atendre les dues dimensions: la personal, és a dir, cada participant és conscient del seu aprenentatge i aplica de manera sistemàtica el que ha après al lloc de treball, i l’organitzativa, és a dir, els diferents agents implicats poden constatar que s’ha produït aquesta millora o, fins i tot, ésser-ne els beneficiaris.

			Des del punt de vista de la persona, l’avaluació de la transferència només pot referir-se a l’acció formativa en la qual ha participat, en què ha adquirit o perfeccionat uns coneixements, hàbits o destreses que vol —i pot— aplicar al lloc de treball.

			Des del punt de vista de l’organització, tenint en compte els recursos personals i econòmics que requereix efectuar una avaluació de la transferència, aquesta avaluació està vinculada a un pla de formació (i pot afectar determinades accions formatives o col∙lectius concrets) o a un projecte estratègic o rellevant que requereix una formació específica de la qual volem conèixer els resultats. 

			Aquesta elecció parteix de la base que no totes les accions formatives d’un pla de formació tenen la mateixa transcendència, ja que algunes són més rellevants per a l’organització que d’altres; que hi ha accions formatives de caràcter obligatori amb una base normativa molt tancada i que cal complir, per exemple, la prevenció de riscos laborals; que, malauradament, la formació contínua és, a hores d’ara, un «producte de consum» a les organitzacions que ha de satisfer determinats acords amb els agents socials, de vegades reflectits en el mateix conveni col∙lectiu, que pot establir un nombre d’hores de formació per persona a l’any que condiciona el pla; que sovint es vincula la formació a un requisit que cal acreditar (o que aporta una puntuació extra) per a la carrera professional i la promoció.

			D’altra banda, des del punt de vista de l’organització, necessitarem fer servir diversos instruments per a portar a terme l’avaluació de la transferència, per exemple qüestionaris, entrevistes, observacions, dinàmiques grupals i, sobretot, recollir evidències dels canvis produïts. La primera dificultat que trobem és la mateixa elaboració dels instruments:

			•	A qui ens adreçarem? Participants, companys, caps...? Qui ens pot aportar informació vàlida i objectiva?

			•	Com estructurem l’instrument?

			•	Què volem saber i com ho preguntem?

			•	Com ha de ser? Obert, semiobert, tancat?

			Per a redactar els ítems, podem revisar els objectius de l’acció formativa i inspirar-nos-hi, però encara seria molt més efectiu basar-nos en les activitats proposades als participants durant l’acció formativa, activitats que s’haurien de dissenyar pensant en la possibilitat d’una aplicació posterior al lloc de treball.

			
1.	Trencar estereotips o repensar la formació

			Sovint és convenient fer una pausa i pensar sobre el que estem fent, no donar per vàlids aspectes que es poden convertir en rutina fàcilment. Proposem una breu reflexió sobre alguns d’aquests aspectes: 

			•	Diferenciar la mirada de l’organització de la mirada de la persona formadora. Els docents tenen una funció molt clara: programar l’acció formativa, impartir les sessions, fer una proposta de treball i millora... Però són uns agents més que col∙laboren amb l’organització, no els «propietaris» de l’acció formativa, ni tampoc de l’edició concreta que imparteixen. Per exemple, la persona formadora en pot tenir prou si considera que ha portat a terme una bona transmissió de coneixements, i amb la intuïció que potser sí, que potser s’ha produït aprenentatge.

			En canvi, la funció de l’organització (i la unitat de formació) és la d’intervenir durant tot el cicle formatiu, tot el període (abans, durant i després), amb una responsabilitat més àmplia que la dels formadors concrets, ja que no només ha de garantir l’aprenentatge sinó també la transferència al lloc de treball.

			La impartició de l’acció formativa constitueix un punt crític, ja que dipositem en tercers l’execució d’un pla que ells no han elaborat, i ho podem fer amb formadors interns (amb els seus avantatges i inconvenients) o fent-hi intervenir externs que no han viscut el procés, que no coneixen l’organització, que no faran seguiment o a qui els participants no podran recórrer en cas de dubte.

			•	Destacar la importància de la comunicació. La formació s’inicia realment amb la comunicació del pla de formació i amb la comunicació d’una acció formativa concreta, ja que genera expectatives i impacta sobre la motivació dels participants. Cal reflexionar, doncs, sobre la importància de la comunicació de l’acció formativa i diferenciar nivells de comunicació: públic general, tipus de col∙lectiu, participants... I posar l’èmfasi en el missatge: quins beneficis pot aportar aquella formació als participants i a l’organització.

			•	Fer front al dilema quantitat versus qualitat. Creació de protocols d’actuació que permetin una millor qualitat (o una mirada més exhaustiva sobre una determinada acció) a pesar de la quantitat. Aquest aspecte està relacionat amb l’anterior, per exemple, té sentit comunicar igual totes les accions formatives?

			•	Fer valer el que significa participar en una acció formativa. La formació pot ser un parèntesi necessari, una treva per a reflexionar sobre el que fem i sobre com ho fem. I també pot ser un viatge del qual podem gaudir durant la preparació, durant la realització de cada una de les etapes, i també, un cop finalitzat, quan l’expliquem i el rememorem. A més, pot ser un espai de socialització on compartir la nostra experiència amb altres companys.

			•	Convertir una acció formativa en un període de formació. Hem de visualitzar la formació com un viatge que té diferents escales (les sessions presencials o les trobades virtuals), iniciar la formació per mitjà de l’aula virtual i facilitar ja algunes propostes: lectures, reflexions, debats... Les sessions es poden aprofitar per a col∙laborar i participar activament en les fases de construcció del coneixement: a) a l’inici de cada sessió —on som, què hem fet, què hem pogut aplicar—; b) durant les sessions —quines experiències hem pogut implementar—; c) en finalitzar —què ens emportem, què farem, què practicarem. I també en el moment postformació —quines dificultats han sorgit. En aquest sentit, cal procurar que la distància entre sessions presencials o entre blocs virtuals sigui almenys setmanal per a donar temps a l’aplicació.

			•	Convertir l’heterogeneïtat dels participants en un avantatge. Tots els formadors voldríem treballar amb grups homogenis i més aviat reduïts. Ara bé, si el grup no és homogeni i presenta nivells molt desiguals pel que fa a l’experiència o a la formació prèvia, el formador hauria de procurar aprofitar la potència dels participants singulars, la força del grup (exposició d’experiències o temes, presentació d’un cas i dinamització del debat, parelles de treball asimètriques, etc.). Hi ha metodologies no centrades en el formador que permeten aquest tipus d’actuacions.

			•	Reflexionar finalment sobre el rol del personal de comandament en relació amb la formació. Sense el suport del personal de comandament és molt difícil que es pugui produir la transferència al lloc de treball. El pes de les tasques habituals, la pressió del temps i del pressupost generen resistències a les innovacions que només poden eliminar-se amb la implicació del personal de comandament. La seva actuació hauria de preveure els tres moments: abans de la formació, durant el procés formatiu i en acabar-lo. La retroacció (feedback) del personal de comandament és clau per a la motivació dels col∙laboradors, l’execució d’un pla de millora, la posada en valor de l’esforç que l’organització fa amb la formació.

		

	
		
			Capítol II

			
Una organització moderna exigeix nous enfocaments de la formació

			La formació contínua és un instrument potent de canvi organitzacional, necessari en els processos de millora i de modernització dels serveis públics.

			No hi ha cap dubte que les polítiques de formació contínua a les organitzacions públiques i privades adquireixen un paper rellevant per diversos motius:

			•	El pes econòmic.

			•	L’enfocament estratègic.

			•	La vinculació amb el desenvolupament professional, d’acord amb les competències, funcions i carrera professional.

			Tanmateix, la unitat de formació de les organitzacions no sempre té capacitat de treballar de manera col∙laborativa amb l’àrea de recursos humans o persones per tal de poder influir en les decisions que tenen a veure amb la millora de les competències dels professionals. En moltes ocasions, la unitat de formació continua adoptant un paper «tradicionalista» pel que fa a la missió de la mateixa unitat: confeccionar accions formatives d’acord amb la recollida (en molts casos no exhaustiva ni sistemàtica) de necessitats, dissenys clàssics amb poca innovació pedagògica i avaluacions basades a mesurar els aprenentatges i la satisfacció dels participants.

			Com en qualsevol situació en què s’ha d’avançar cap a situacions noves, reptadores, però alhora desconegudes i incertes, els comportaments davant «el pas endavant» poden produir certes contradiccions. Així, en l’àmbit de la formació ens trobem amb aquestes antilogies:

			•	Es té la convicció que és hora d’innovar, però les organitzacions estan ancorades en una gestió tradicional de la formació.

			•	Es creu que el professional «posseeix» de manera individual el coneixement, però les teories pedagògiques ens demostren que aquest coneixement és fruit d’un procés de construcció social.

			•	Es dissenyen estratègies educatives d’acord amb un «aprenentatge individual» quan en l’entorn organitzatiu ha de prevaldre l’aprenentatge social.

			•	S’organitzen equips de treball per crear «solucions organitzatives» (protocols, manuals, etc.), però no s’aprofita prou el treball col∙laboratiu dels grups en situacions d’aprenentatge formació.

			•	Existeix una certa tendència incipient a la gestió del coneixement explícit, fàcilment transmès d’un professional a un altre, però hi ha un profund desconeixement sobre la gestió del coneixement tàcit.

			•	S’admet que la tendència ha de ser l’avaluació de la transferència de la formació als llocs de treball, però no es dissenyen les accions d’acord amb aquest propòsit.

			Una organització que aposta per la unitat de formació com una unitat estratègica i influent en les decisions de carrera professional, definició i avaluació de competències, formació competitiva i de remei, i avaluació de la transferència i l’impacte, afavoreix els processos de millora dels professionals i, alhora, de qualitat del producte o servei que ofereix.

			En definitiva, calen evidències sobre la millora de les competències professionals obtingudes amb dissenys d’avaluació de la transferència de la formació als llocs de treball.

			
1.	De la unitat de formació corporativa a la unitat de gestió del coneixement i els aprenentatges: arribar a ésser una influencer


			La formació a moltes organitzacions està ancorada en paradigmes, models, instruments i programacions tradicionals que impedeixen avançar cap a formats innovadors. Fins i tot les mateixes unitats de formació s’escuden en la idea que planifiquen activitats de formació innovadores només pel fet que s’hi empren metodologies actives o participatives, o que s’ha passat d’una modalitat presencial a un entorn virtual.

			Totes les persones de les organitzacions tenen coneixement. Però només algunes han après a aplicar-lo. El talent, és clar, existeix a priori. Per això cal promoure mecanismes en l’organització perquè sorgeixi i aflori en totes les seves unitats.

			D’acord amb el que esmenta Darceles (2009), transformar les unitats de formació en unitats de gestió del coneixement i de l’aprenentatge té una sèrie d’avantatges:

			•	La mateixa organització és capaç d’activar el coneixement inert que tenen les persones que la integren.

			•	Es creu en el potencial que tenen les persones.

			•	L’organització aprecia i valora les persones.

			•	Es relaxen els sistemes de control (es passa del control estricte de la jerarquia a l’autogestió).

			•	Les unitats treballen en equip i amb projectes.

			I en aquest procés de canvi cal estructurar i preparar la unitat de formació d’acord amb el que s’esmenta en la taula següent:
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