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Avaluacio de laincidencia dels plans de formacié de I'IBAP en el conjunt de I'organitzacié. Proposta metodologica

L'avaluacio de la qualitat dels serveis oferts per I’Administracié s’ha convertit avui en un element essencial per aconseguir una nova Administracié
que sapiga donar resposta als reptes derivats de la transformacié de la societat i les demandes dels ciutadans, situant-los en el centre de les
decisions. Per millorar es necessari coneixer com es presten els serveis, quines sén les bones practiques de gestid i quins els aspectes d'aquesta
que es fa necessari modificar amb I'objectiu de millorar els resultats.

El present informe s’emmarca dins la voluntat de I’Administracié Autondmica per oferir uns serveis publics al ciutada regits pels criteris de servei
integral, universal, solidari i de qualitat. Una qualitat que només és possible introduint en els 6rgans i organismes publics sistemes de qualitat en la
gestio, incorporant la metodologia de la millora continuada i adoptant aquells principis de la gestié de les organitzacions que, a més, permetin un
llenguatge i una eina de gestié comu, fent possible d’aquesta manera, compartir “bones practiques”.

La formacié és un dels instruments de que disposen les empreses i institucions per millorar la seva qualitat. Un instrument fonamental perd que
s’ha de complementar amb altres mesures pertinents, dins un programa de millora global per I'organitzacié en el seu conjunt.

Resulta necessari, per tant, disposar d'una metodologia adequada per avaluar, revisar i millorar el disseny, execucié i resultats dels plans de
formacié com un procés de millora continuada, que resultara de gran valor en el cami cap a la qualitat de servei a I'usuari i I'exceléncia en la gestié
interna dels processos.

En el present document resum es mostren les linies generals d'una metodologia especificament creada per avaluar lincidencia dels plans de
formacié en el conjunt de les organitzacions, i que és el resultat de la sintesi i adaptacio al procés formatiu, de dos models homologats i
reconeguts a nivell europeu: el Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management) i la metodologia emprada en l'avaluacié de
programes europeus d'intervencio (Comissié Europea).

DOCUMENT RESUMEN

Metodologia
Model EFQM de SINTESI d'Avaluaci6 Programes
Qualitat Europeus

ol1ovidvav

Metodologia d'avaluacio de la
incidéncia dels plans de
formacio6 en el conjunt de
I'organizaci6
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1. LAFORMACIO COM INSTRUMENT ESSENCIAL DE MILLORA INSTITUCIONAL.

La necessitat de modernitzar les organitzacions i fer-les més competitives, productives, eficaces i excel-lents en I'oferta de serveis de qualitat, pasa
necessariament per la millora de la qualificacié professional del personal que les composa, motiu pel que la formacidé es converteix en instrument
essencial de millora institucional.

| Competitivitat I
Resultats en el Productivitat I
conjunt de
I'organizacio Eficacia l
gualitat i exceléncia l

Formacio

v" Consideracions basigues per una formacié de qualitat.

La formacio ha de ser considerada com un procés formalitzat. S’ha d'evitar la visié6 de la formacié com un fet puntual (un curs per
exemple). Es tracta d'un procés que comenca en la definicié d’'objectius i acaba en la transferéncia al lloc de feina i els efectes en el ciutada,
usuari final del servei pablic. Per tant, es necessari evitar la tan estesa costum de fer formaci6 sense un objectiu organitzacional clar, objectiu
que haura de materialitzar-se en objectius especifics en funcié de les necessitats detectades a nivell individual, de departament/area o
transversal.

La formacioé no pot ésser programada de manera aillada, siné que ha d'ésser considerada com una més de les politiques de I'’Administracié per
aconseguir determinats objectius estratégics, i per tant ha d'ésser planificada en congruéncia a les mateixes. Resulta fonamental establir
dinamiques de col-laboracio i dialeg entre departaments durant tot el procés, i especialment a I'hora de detectar les necessitats i determinar
els objectius especifics dels plans de formacié. Tanmateix, resulta imprescindible la col-laboracié entre les diferents institucions que realitzen
formacio dirigida als mateixos col-lectius, de manera que I'oferta formativa global resulti coherent i complementaria, al temps que s’estableixin
canals de cooperacio i aprenentatge mutu.

Els resultats esperats dels plans de formacié de I’Administracié Pablica no van, per tant, Gnicament associats a I'assoliment de determinats
coneixements per part dels alumnes, sin6 també a la transferéncia d’aquests coneixements i habilitats als llocs de feina, a la millora de la
qualitat del servei prestat, a 'augment de la capacitacié professional i versatilitat individual per adaptar-se als canvis, a I'augment de la
productivitat, I'eficacia i la rendibilitat del treball, a l'increment de les possibilitats de promocid, i, en conjunt, a aconseguir els objectius
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generals de l'organitzacié. En aquest sentit, la formacié com instrument estratégic per a la millora institucional, ha d'orientar-se cap a tres
tipus d'utilitats:

- Utilitat global: Hem de tenir molt present que els resultat final que s’espera d’'un Pla de Formacié pel personal de I'’Administracié
Pablica ha d'ésser la millora de la qualitat de servei prestat al ciutada, mitjancant la millora de la qualitat de la gesti6 interna dels
processos i de la qualitat de I'atencié a l'usuari.

- Utilitat especifica: Un Pla de Formacié adequat ha d'ésser dissenyat per incidir en les necessitats especifiques de cada area,
departament o grup de treball, bé per subsanar deficiencies detectades, bé per mantenir i actualitzar els coneixements i habilitats ja
adquirits, o bé per introduir noves metodologies o sistemes de treball. En aquest sentit, resulta important analitzar els resultats, no
només en relacié a I'aprofitament dels cursos, sind també a la transferéncia dels coneixements assolits al lloc de feina, i la incidéncia
d’aquesta transferéncia en els resultats de millora esperats.

- Utilitat personal: L'aprofitament personal de la formacié planificada també resulta d'utilitat per a I'organitzacié en la recerca de la
qualitat i I'excel-1éncia, a tres nivells basics:

= Capacitacié personal: assoliment de coneixements i habilitats necessaris per millorar el desenvolupament de la feina
individual i col-lectiva.

= Versatilitat i adaptacid: fomentar els recursos personals d’autonomia, iniciativa, seguretat, flexibilitat i independéncia
de criteri, necessaris per la versatilitat personal i la rapida i adequada adaptacio6 als canvis.

= Motivacié i actitud: un treballador motivat té una actitud positiva i desenvolupa millor la seva feina. Una formacié
adequada contribueix a despertar interessos, a millorar I'autoestima personal, i a facilitar la feina en equip i individual
en les tasques quotidianes.

Per tant, l'avaluaci6 dels plans de formacié pel personal de I'’Administracié Piblica ha d'analitzar el procés global, des de I'analisi de la situacié
actual i diagnostic de necessitats, fins als resultats directes i indirectes (efectes), establint les relacions de causa-efecte i el grau de consecucio
dels objectius generals i especifics. Els resultats de I'avaluaci6 incidiran en la segient planificacié en un procés de retroalimentacio i millora
constant.

PLANIFI
PROGR
NECESS DESENVOLU
/OBJ EXEC
RESULTATS
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De manera grafica es podria expressar I'esquema general del procés d’'un Pla de Formacié d’'una organitzacié de la segiient manera:

EFECTES

AVALUACIO
|
REVISIO

.
Objectius generals i P SITUACIO ACTUAL I

RESULTATS

Disfuncions/
Arees de milora

Déficit formatiu I< v » | No atribuible a déficit I
formatiu

Detecci6 de necessitats

Individuals I

Area/departament Transversals

EXECUCIO I

Analisi de necessitats
(prioritzaci6, consens)

Objectius
especifics

PROGRAMACIO I

Existeixen unes necessitats de formacid6 que han d'ésser detectades amb I'objectiu de produir un servei public de qualitat i adaptat als
requeriments dels usuaris. La planificacié de la formacio serd més efectiva quant més fidelment reflecteixi aquests objectius i millor gestioni els

medis i recursos disponibles, obtenint uns resultats formatius efectius en quant als objectius especifics i I'efecte final de la millora de qualitat del
servei a l'usuari.

En conseqiiéncia, resulta de gran importancia avaluar amb especial rigor el procés previ a la planificacié que va des de la deteccié de necessitats a
la determinacié d'objectius generals i especifics, ja que resulta el pilar sobre el que es construeix la resta del procés.
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2. MODEL METODOLOGIC D’AVALUACIO

A continuacié exposem les pinzellades basiques del model metodologic dissenyat per avaluar interna o externament, l0incidencia dels plans de
formaci6 en el conjunt de I'organitzacid, i la insercio dels processos dins la dinamica de la innovacié i la millora continuada. El segient diagrama
reflexa la integracié de conceptes de les metodologies emprades (Model EFQM adaptat al procés de la formacié i Metodologia d'Avaluacié de
Programes Europeus), estructurat de la seglient manera:

Fase de planificacio I

Fase d'execucio I

Diagnéstic de necessitats I
Determinacio d'objetius I
Planificacio/programacio I
Desenvolupament
pedagogic
Desenvolupament
organitzatiu

Capacitacio professional I

Resultats I

Efectes/impactes I

Versatilitat/adaptacio I
Motivacio/actitud I

Incidéncia gestio interna I

Servei a l'usuari I

Avaluacio préevia
(ex-ante)

Avaluacié
intermitja

Avaluacio
final

Avaluacié posterior

(ex-post)

1. L|derat

2. Politica y estrategia I
3. Gesti6 de personal I
4. Recursos I

5. Processos I

6. Resultats destinatari I
7. Resultats personal I

Pertinéncia

Eficacia

Eficiencia

Impacte
8. Resultats ciutada (usuari) I
9. Resultats clau I o
Viabilitat
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v Fases de l'avaluacio6

12 Fase: és la Fase de Planificacid, que correspon a l'avaluacié prévia (ex-ante). En aquesta fase s’avalua fonamentalment la pertinéncia de la
planificacié/programacio i el seu procés previ. S'analitzaran els sistemes de presa de decisions, aixi com la deteccié de necessitats, I'analisi de les
mateixes i la seva prioritzacié en funcié dels recursos econdmics, materials i personals disponibles, que donara lloc al disseny i organitzacié de
I'oferta formativa. Per realitzar-lo, s’avaluaran els 4 primers criteris del Model EFQM, corresponents a aquesta fase: 1. Lideratge, 2. Politica i
Estrategia , 3. Gesti6 de Personal i 4. Recursos.

22 Fase: és la fase de Desenvolupament o Execucid, que correspon a l'avaluacié intermitja del procés. En aquesta fase s’avalua I'execucio del
programa o pla, a dos nivells fonamentals: pedagogic i organitzatiu, analitzant I'eficacia i I'eficiéncia dels mateixos. Per realitzar-lo, s'avaluara el
cinqué criteri del Model EFQM, Processos.

32 Fase: corresponent a I'analisi de Resultats, la dividim en dues parts, la que mesura els resultats directes i la que mesura els resultats indirectes
(efectes o impactes). Per analitzar els resultats en I'alumne s’avaluara la incidéncia de la formacié en la capacitacio professional, en la versatilitat i
capacitat d’adaptacié i en la motivacio i actitud. S’haura de determinar, per tant, I'eficacia i I'eficiéncia del programa per obtenir els resultats
desitjables, prevists en els objectius. En aquesta fase s'avaluaran els criteris 6 i 7 del Model EFQM, els resultats en el alumne i la seva percepcio
del personal formador respecte a la programacio desenvolupada.

42 Fase: que correspon als efectes o impactes, i esta molt lligada a I'avaluacié dels resultats. Es tracta d’analitzar I'efecte de les accions formatives
en la millora de la qualitat de la gestid interna de I'organitzacid, aixi com la millora de la qualitat del servei prestat al client final, el ciutada usuari,
aixi com la seva viabilitat de permanéncia una vegada finalitzat el periode formatiu. Per realitzar-lo s'analitzaran els criteris 8 i 9 (Resultats en el
Usuari i Resultats Clau) del Model adaptat a I'avaluacié dels processos de planificacid i execuci6 dels plans de formacid.

v' Enfoques d’avaluacio.
Avaluacié ascendent (botton up). L'ordre seqlencial d’avaluaci6 és ascendent, de la fase inicial a la fase final. Permet I'observaci6 del procés en el

seu conjunt, ja que avalua cada etapa de manera independent, encara que integrada en el sistema global. Es valora I'adequacié de cada fase als
objectius establerts, partint de l'inici del procés.

Avaluacié descendent (top down). L'ordre sequencial és descendent perqué parteix de l'avaluacié dels resultats (directes) i els impactes
(indirectes) per detectar les inadequacions als objectius prefixats i construir aixi el cami de linia descendent d’avaluacio de la resta del procés. Té
com avantatge I'operativitat, ja que evita analitzar totes i cadascuna de les etapes i fases del procés, centrant-se Unicament en aquelles en les que
es detecten possibles deficiencies. Com inconvenient, la dificultat d’establir les correctes correlacions causa-efecte, motiu pel que s’haura de tenir
especial cura amb el rigor dels criteris metodoldgics.
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Identificacié responsables

1. Fase de Planificacio. —

Atribucions de responsabilit

Accessibilitat

1. LIDERATGE I

consens

Canals de comunicacio

Objectius generals

necessitats

Diagnéstic de I

Adequaci6 a objectius gener:

2. POLTT]CA | Diagnostic de necessitats
FASE ESTRATEGIA | Obiecti ifi
PLANIFICACIO v RIS
Determinacio g | Revisi6 i actualitzacio
d'objectius = | Difusio
=)
(2]
- Comunicaci6 bidireccional
3. GESTIO DE . —
PERSONAL Metodologia pedagogica
Planificacié / I | Accessibilitat
rogramacio 3 : .y
— | Actitud i motivacio

Col-laboracions altres entitat;

Recursos economics

4. RECURSOS I
Immobles, materials, equipam

Tecnologia

Accés a informacio

En primer lloc es definiran i es faran explicits uns objectius estratégics de I'organitzacid, la via en que la formacié pot contribuir a la consecucié
dels mateixos. Per alld es deu identificar clarament als responsables i les atribucions de responsabilitat corresponents.

En segon lloc, es realitza una analisi pormenoritzada de la situacioé actual en relacié al acompliment dels objectius generals descrits anteriorment,
amb I'objectiu de detectar les necessitats de I'organitzacio respecte a les deficiéncies observades i als aspectes susceptibles de millora, que puguin
ésser solucionats total o parcialment mitjancant accions formatives. Que aquesta analisi sigui correcte, depén en gran part de que els canals de
comunicacié i dialeg entre departaments, tant horitzontal com verticalment, sigui fluit i eficac. Els responsables de les diferents arees,
departaments i grups de treball han d'informar de les necessitats concretes que observen per si mateixos i de les que els informen els seus
subordinats. Per tant, resulta imprescindible, a tots els nivells, una actitud oberta i comunicativa per part dels responsables implicats.

En tercer lloc, es defineix I'oferta formativa pertinent orientada a cobrir les necessitats anteriorment determinades en funcié dels medis i recursos
disponibles. Evidentment, sorgiran moltes necessitats no susceptibles d'intervencié mitjancant millores en la formacié del personal, que hauran
d'ésser emplacades per resoldre-les en els ambits corresponents; i existiran unes limitacions respecte a temps, espai, recursos economics i
materials, que hauran d'ésser resoltes pels responsables mitjancant debat i consens.
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2. Fase d’execucio6.

| Desenvolupament pedagogic I

Desenvolupament organitzatiu I

FASE D'EXECUCIO

aicac

5. PROCESSOS I

Objectius

Continguts

Metodologia pedagg

Adaptacio

divergenci

revisio

La Fase d’Execuci6 correspon amb un sol criteri del Model EFQM, el numero 5 Processos. Es refereix a la qualitat de I'execucio dels programes
planificats, tant respecte al desenvolupament pedagogic (metodologia, continguts...), com al desenvolupament organitzatiu. S'avalua I'adequacio

als objectius i la correcta utilitzacié dels medis i recursos disponibles, aixi com I'adaptacié a situacions no previstes i els sistemes d'avaluacio,
innovacio i millora continuada.
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2. Fase de resultats. /\

FASE RESULTATS

| Motivacié / actitud

43

| Versatilitat / adaptacio

©10801

| Capacitacié professional

6. RESULTATS EN EL DESTINATARI 7. RESULTATS EN EL PERSONAL

N

| MESURES DE PERCEPCIO |

CATISEACCLO \ | Imatge de I'IBAP -

? Condicions laborals i de desenvol
\ professional

DEMANDES 4 7
i/ | Planificaci6 i execucio -
INDICADORS DE RENDIMENT I INDICADORS DE RENDIMENT I

Indicadors de participacio Indicadors de cumpliment de prog

| MESURES DE PERCEPCIO

\-'

| Imatge de I'IBAP

| Oferta formativa -

N

4

Indicadors de coneixement Indicadors de qualificacio

Indicadors d'habilitats Resultats metodologia pedagogi

Indicadors de motivacio Indicadors d'accessibilitat
Indicadors de transferéncia Indicadors queixes i reclamacio

Es la fase en que es mesuren els resultats directes de les accions formatives, que incideixen basicament en el destinatari directe, I'alumne, pero
també en altres grups de persones relacionades amb el procés formatiu: aquells destinataris de I'oferta que no s’apunten als cursos i el personal
de I'organitzaci6 que treballa en formacié.

La metodologia d’avaluacié en aquesta fase esta basada en dos tipus de mesura, una d'apreciacid subjectiva o interna del personal respecte al
departament de formacié i I'oferta formativa, i altre de caracter objectiu 0 extern respecte als resultats. El diagrama mostra alguns dels principals
indicadors que es poden utilitzar, pero no es tracte d'un llistat exhaustiu.

Mesures de percepcié: valoracié subjectiva.
- Mesures de rendiment: analisi objectiva.
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3. Fase d’Impactes.

FASE
EFECTE / IMPACTE

8. RESULTATS EN EL CIUTADA 9. RESULTATS CLAU I
e 72 SN

= Eina d'integracio -
w| | MESURES DE PERCEPCIO |
< Desenvolupa potenciali
E Atenci6 / amabilite
E Rapidessa / agilita Afavoreix el bon clima I_
S Professionalitat < Fomenta pammpam.
x —_— —
2y B < >
Efectivitat - 2 = Fomenta creativitat -
9| 3
m :f| Fomenta autonomia -
o e | Augmenta capacitaci
M| —————— -
(9]
g Index de reclamaci- Augmenta motivacié-
= Temps 4 AGILIZA PROCESOS-
=Y Index de tramitacio
> . Millora el funcionament i
L :-
Afavoreix la satisfaccio
l'usuari/ciutada

La Fase d'Impactes avalua els resultats indirectes de les accions formatives i la seva viabilitat, es a dir, els resultats en quant a millora de qualitat
de servei prestat a l'usuari, i millora de qualitat dels processos de gesti6 interna i la seva capacitat de permanencia en el temps. S'avaluen els
criteris 8 i 9 del Model EFQM adaptats al procés de la formacié. D’aquesta manera el criteri 8 es converteix en Resultats en I'Usuari del servei que
presta I'organitzacié (ciutada), que es divideix a la vegada en mesures de percepciod subjectiva de l'usuari i mesures de rendiment en quant a
millora de la qualitat de la gesti6 interna.

L'avaluacio dels Resultats Clau és fonamental per obtenir una visio integrada dels resultats i impactes resultant del procés, i al mateix temps per

contrastar el nivell de consecucié dels objectius proposats. Aquests objectius hauran d'ésser revisats i consensuats en procés de retroalimentacio i
millora continuada que donara lloc a I'inici d’'un nou el procés avaluatiu, aplicant la innovacio i I'aprenentatge a la seguent planificacio.
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