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L’evoluci6 de la societat del coneixement,
Internet i les tecnologies de la informacio
i la comunicacié estan produint canvis pro-
funds en la manera com les persones ens
organitzem i ens relacionem, tant en en-
torns personals com laborals. I 'impacte
d’aquests canvis és especialment important
en organitzacions intensives en coneixe-
ment com les administracions publiques.

En aquest escenari, els experts en la materia
i la mateixa Comissié Europea en algun del
seus informes (The Future of Learning: Pre-
paring for Change) coincideixen en I'opini6
que I'’enfocament de la formacié que es fa
avui a les organitzacions centrat en la for-
macié planificada (cursos, tallers, semina-
ris...) era util per a una societat industrial,
pero ja no és prou adequat ni suficient per
a la societat del coneixement, que ofereix a
les persones unes possibilitats i un poten-
cial d’aprenentatge (aprenentatge col-labo-
ratiu, autoaprenentatge, gestio del coneixe-
ment...) que supera amb diferencia el que
ofereix la formacio planificada.

Tot indica, doncs, que cal un canvi adapta-
tiu de les organitzacions a aquest nou esce-
nari. Aquest canvi s’ha d’orientar a aprofitar
el maxim les possibilitats i el potencial dels
empleats publics, en benefici de la seva qua-
lificaci6 professional i amb 1’'objectiu final
d’aportar més valor public en termes de mi-
llora i creaci6 de serveis.

En aquest butlleti presentem tres perspecti-
ves diferents sobre aquest nou escenari de
I'aprenentatge a les organitzacions en ge-
neral i, especialment, a les administracions
publiques. En primer lloc, Dolors Reig, con-
sultora i assessora experta en aprenentatge
ales organitzacions, exposa en el seu article
una visié general del futur de I'aprenentat-
ge a les organitzacions i apunta algunes de
les possibles linies de desenvolupament. En
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segon lloc, Jesus Martinez, responsable de
formacio6 del Centre d’Estudis Juridics i For-
maci6 Especialitzada, exposa una experien-
cia practica orientada a explorar i explotar
I'aprenentatge en el lloc de treball per mit-
ja de la creaci6 d'un perfil especific entre
els empleats publics. En tercer lloc, Joaquin
Gairin, responsable del Departament de
Pedagogia aplicada de la UAB i director de
I’Equip de Desenvolupament Organitzacio-
nal/UAB, exposa les conclusions d'un estudi
de recerca sobre I'aprenentatge organitza-
tiu i 'aprenentatge informal a ’Administra-
cio de la Generalitat dut a terme durant el
2013 en el qual hi va col-laborar I’Escola i
les unitats de formaci6 dels departaments.

Novembre 2014

En el seu moment, fa cent anys, I’Escola
d’Administraci6 Publica de Catalunya va ser
capdavantera en la idea d’institucionalitzar
la formacio6 dels empleats publics per capa-
citar-los degudament. Cal recordar que va
ser la segona escola d’aquest tipus a Europa
després de la de Diisseldorf. Un segle des-
prés, la capacitacié dels empleats publics
requereix d’'un enfocament poliedric en
consonancia amb la societat a la qual han
de servir.

Breument, es pot afirmar que cal passar de
‘gestionar la formacié’ a ‘gestionar I'apre-
nentatge’ dins de les organitzacions. Aixo
requereix la implicacié de les unitats de for-
macio, dels directius i comandaments, dels
docents, de la part social. I, sobre tot, de
tots i cadascun dels empleats publics en la
mesura que l’aprenentatge és cada vegada
més una responsabilitat individual. L’Escola
ha previst a curt i mitja termini diverses ac-
tuacions amb tots aquests agents implicats
amb 'objectiu de crear un context adequat
perqué aquest escenari de 'aprenentatge es

desenvolupi amb el maxim potencial.

Tots els articles d’aquest butlleti estan subjectes a llicéncia Creative Commons
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Una experiencia d’implantacio de programes
d’aprenentatge informal a ’organitzacio

Resum

Jesus Martinez Marin

En un moment en que les organitzacions estan permetent -i algunes possibilitant de manera ac-
tiva- I'ds dels mitjans socials i d’'Internet per part dels professionals, fent-los cada vegada més
autonoms en el seu aprenentatge, son els responsables de formaci6 i de recursos humans els que
tenen I'obligacié d’adequar els tradicionals programes de formaci6 a la nova realitat. Aquest article
planteja una proposta de programa d’intervencio que incorpori aquests nous ingredients que apor-
ten Internet i les xarxes amb I'objectiu de reimpulsar intencionalment els aprenentatges informals.
El programa es basa en la deteccio, formaci6 i posada en marxa d’'una xarxa de professionals amb
atribucions concretes de creacio i dinamitzacio del coneixement intern.

1 Introduccio

D’acord amb la investigacié més
recent (Jenning 2012, Cross
2006, Marsick

2012), si considerem que una
part molt escassa de l'aprenen-
tatge corporatiu es produeix en
ambits formals (cursos en aula)
i, en canvi, el major percentatge
ve de forma no reglada i infor-
mal, en interacci6 amb les per-
sones (aprenentatge social) i en
el lloc de treball i fent, les pre-
guntes que sorgeixen poden ser
d’aquest tipus:

e Per queé no es programen, per
part dels departaments de
formaci6 i recursos humans,
més accions i intervencions
en aquest ambit?
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e Per que no es dedica (més)
pressupost i temps dels pro-
fessionals per fomentar-ho?

No ho sabem del cert. En qual-
sevol cas solen alslegar raons
de rutina, comoditat, i fins i tot
d’impossibilitat de situar-se cog-
nitivament en nous escenaris di-
ferents als tradicionals.

2 Vers nous programes d’in-
tervencio intencional en apre-
nentatge informal

Tal com hem avancat, creiem
que una intervencié decidida en
aquest camp seria ara molt ne-
cessaria. A continuacié presen-
tem el fonament teoric i algunes
de les pautes del programa que
estem desenvolupant per al De-
partament de Justicia, amb I'ob-
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jectiu de ser aplicat els propers
anys.

2.1 Partir d’'un model solid
d’aprenentatge informal

A aquest efecte ens servim,
com a punt de partida, de les
aportacions classiques de Marsik
i Watkins (2001). Com podem
apreciar en el diagrama inferior,
el procés d’aprenentatge
informal es produeix en aquesta
seqiiéncia: un estimul, situat
en el context laboral, dispara
una seqiiencia comportamental:
estimul-interpretacio6-
reflexi6-accié-valoracio de
conseqiiéncies-, nova percepcio i
aprenentatge.
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Percepcions
personals del — Estimul —
context
laboral
T Context
Lligcons
apreses
T v
Valorar les Aplicar les
conseqiiéncies solucions
desitjades i no proposades
desitjades — f—

Interpretar
I"experiéncia

!

Examinar
solucions
alternatives

|

Estratégies
d’aprenentatge

Esquema 1: Model d’aprenentatge informal i incidental basat en els
treballs de Dewey, Argyris i Schon i Mezirow (Marsik i Watkins, 2001)

Aquesta proposta la creiem
estatica perque es basa en un
procés d’observaci6 empiric
(natural) del que succeeix a
les organitzacions.

Reflecteix el procés tal com
es dona de forma esponta-

Percepcions
personals del
context
laboral

Llicons
apreses

Valorar les
conseqiiéncies
desitjades 1 no
desitjades

———

—

nia i sense el que suposaria
de millora afegir-hi inter-
vencié programada. El que
es proposa a continuaci6 és
un nou circuit d’aprenentat-
ge informal intencional en
el qual hem introduit nous
elements: per un costat, el

Estimul

Context

\ Aplicar les

solucions
proposades

~ Agent dinamitzador

= ——
e ———————

context on se situa pren més
protagonisme; i per un al-
tre, introduim noves figures
de dinamitzacié que operen
en tot el circuit. L’esquema
anterior, per tant, quedaria
modificat d’aquesta manera:

Interpretar
I’experiéncia

!

Examinar

solucions

alternatives
1

l

_

Estratégies
d’aprenentatge |/

_
g

_—

~

Esquema 2: Model d’aprenentatge informal i incidental intencional.
Adaptat de Marsik i Watkins, 200.)
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Expliquem a continuaci6 aquests
dos nous aspectes introduits.

3 Enriquiment del context es-
timular

Les propostes més tradicionals
que assenyalaven els aspectes
implicats en I'aprenentatge in-
formal provenen d’autors com
Espinoza (2000) i ho recullen,
entre d’altres, Gairin i Rodri-
guez (2014). Assenyalen, habitu-
alment, tres aspectes:

. Recursos institucionals
per alimentar una cultura que
assimili i promogui la formacio
i inversi6 en capital intelslectual
(valors, proposits, objectius, po-
litiques, plans, projectes)

. El foment d'una estruc-
tura organitzacional de tipus
bio-funcional on cada unitat de
I'organitzaci6 treballi de forma
interconnectada amb altres uni-
tats amb la finalitat d’augmentar
la capacitat per enfrontar-se als
diversos i variats factors de I'en-
torn.

Arees d’intervencié

. Sistemes tecnologics per
a la interconnexio6 dels agents de
produccio6 i gerencia de coneixe-
ment. Es tracta d’afavorir la crea-
ci6 d’'una xarxa d’espais i equips
que permetin la comunicaci6 i
les transaccions.

Més recentment (Lamontagne,
2011) i, també, amb I'objectiu de
sistematitzar tots els elements
implicats en el suport organitza-
tiu a I'aprenentatge informal, es
recollien les categories segiients
en qué podia concretar-se una
intervencio6 sistematica:

o Facilitacio: posada a dis-
posici6é de I'organitzacié d’eines
(fisiques i electroniques) d’infor-
macio6 i difusi6. Posada a dispo-
sicio de 'organitzacio d’espais
de comparticio (fisics i virtuals)
i de temps per a aixo

. Formacio i acompanya-
ment en les eines i metodologi-
es de I'apartat anterior

. Dinamitzacio d’espais i
metodologies per a I'aprenentat-

Actuacions concretes

ge informal

o Socialitzacio: promocio
de la cultura de la comparticié
i habilitaci6é d’espais i oportuni-
tats per a aixo

o Reforc¢ i suport institu-
cional: reconeixement public i
provisio d’incentius de les bo-
nes practiques realitzades.

3.1 Programes especifics i ad-
hoc

No obstant aix0, i reconeixent
que les contribucions anteriors
aporten molts dels elements
implicats en el foments de I'Al,
creiem que la sistematitzacio
encara pot ser més precisa i, per
tant, més operativa. Per aixo fem
una nova proposta. La recollim
a la taula numero 1. Agrupem
els elements que la conformen
en quatre grans categories, i dins
de cadascuna, hi situem les di-
verses actuacions que es poden
dur a terme.

Cultural Acreditacio i reconeixement del paper dels Al en I'organitzacio
Simbiosi entre treball i aprenentatge: treballar de forma més intel-ligent
Infraestructura Connectivitat fisica

Connectivitat virtual

L’estaci6 de treball col-laborativa

Recursos humans

Enriquiment i autonomia dels llocs de treball
Els directius i comandaments intermedis com a ensenyants: managers i coachs

Departaments de formacio: de la formacio a la gestié del coneixement

Organitzativa

Creaci6o de noves figures i rols per al foment i la dinamitzaci6 dels aprenentat-
ges informals organitzatius (el REGAL)

Foment de les connexions probables i improbables (serendipity) d’aprenentatge

Taula 1. Elements implicats en el suport a I’Al
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4 Noves figures de dinamitza-
cio dels aprenentatges infor-
mals en les organitzacions

De totes les actuacions possibles
que s’esmenten en el quadre
anterior, a continuaci6 passem
a desenvolupar la que creiem
menys desenvolupada. Es tracta
del que anomenem amb I’acro-
nim REGAL. Significa, literal-
ment, el paper de I'e-moderador
com a gestor i agent d’aprenen-
tatge en el lloc de treball. Amb
aquest nom hem volgut plas-
mar el que ja és una realitat en
la millora de l'aprenentatge en
alguns dels espais de treball on
s’ha consolidat I'existéncia de
comunitats de practica i la figu-
ra del seu dinamitzador (e-mo-
derador en terminologia del
programa Compartim (Martinez
2010,2012, 2013).

A partir del coneixement adqui-
rit dels efectes de la intervencio
en I'organitzacié de ’e-modera-
dor de les comunitats de prac-
tica (CoP), creiem que una nova
figura que incorpori a les seves

funcions professionals les d’es-
timular i modelar I'aprenentatge
informal al lloc de treball pot
facilitar 1’evolucié cap a un nou
paradigma formatiu i d’apre-
nentatge. Podriem, per aquesta
via, estar més a prop del que
s’ha descrit com a organitzaci-
ons que aprenen (Senge, 1990)
i d’'una gestio real del coneixe-
ment intern.

Es tractava, doncs, de reflexio-
nar sobre com es podria ampliar
o millorar aquesta figura inicial
del dinamitzador de comunitats,
i sumar noves atribucions (acci-
ons) en linia del que la literatu-
ra recent (Marsick, 2012) aporta
com a components clars en el
desenvolupament d’ambients
on els aprenentatge informals
proliferen i son de més qualitat.

Va ser en aquest context ante-
rior i al llarg de diversos mesos,
en un grup de treball promogut
pel Centre d’Estudis i Formacio
Especialitzada del Departament
de Justicia, on s’ha desenvolu-
pat (dissenyat) aquesta figura.

S’estructura sobre la base d’'una
serie de competencies troncals
(conductes i accions que ha de
desenvolupar en 1’organitzacio);
i aquestes, al seu torn, se situen
sobre una base competencial in-
dividual. Presentem, en primer
lloc, les competencies (rols) que
ha de desenvolupar, i a I’apartat
segiient, s’identifiquen les com-
peténcies personals que fan pos-
sible un desenvolupament efec-
tiu de les competencies troncals
descrites. Finalment, s’ofereixen
pautes i recomanacions de com
detectar i impulsar aquestes fi-
gures de dinamitzaci6 en I'orga-
nitzacio.

4.1 Els quatre rols del gestor
de I'aprenentatge en el lloc de
treball

El gestor d’aprenentatge en el
lloc de treball desplega el seu pa-
per de dinamitzador incorporant
al seu perfil professional 4 rols
fonamentals relacionats tots ells
amb la deteccio i la redistribucio
del coneixement expert dins de
I’organitzacio. Els presentem en
la taula seglient:

Rol 1 Impulsor d’escenaris de col-laboracié i cocreacio
Obre, activa i dinamitza espais perque les persones puguin coneixer-se,
Definicié interrelacionar-se, conversar o colslaborar en projectes comuns basats en

I’aplicacio del coneixement expert.

Algunes conduc-
tes associades

Utilitzar de manera habitual escenaris i metodologies que afavoreixen la
conversa, el contrast, la col-laboracio6 i la cocreaci6 entre les persones de
I'organitzacio

Cercar informaci6 i formar-se de manera continuada en metodologies de
colslaboraci6 i cocreaci6

Crear espais, compartir allo que li arriba/cerca que sap que és d’interes
per a altres persones/col-lectius, fent la difusié de les informacions per
vies formals establertes i conegudes (blog, butlleti, jornada, etc.) pero tam-
bé per vies informals i de vegades personalitzades (parlar amb.., escriure
a..., enviar a...)

Crear espais perque es desenvolupi el dialeg i fer-ne el manteniment

Animar els escenaris de dialeg i col-laboracio insistint i donant exemple de
la importancia del feedback i de la reciprocitat en les relacions entre les
persones

Dinamitzar i mantenir els canals de dialeg reconduint les converses i fent-
les més fluides compilant opinions i reelaborant les aportacions
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Curador de continguts

Definicio

Cerca i selecciona informacio6 rellevant per a ’aprenentatge i el desen-
volupament professional amb la finalitat d’organitzar-la, fer-la acces-
sible, personalitzar-la i distribuir-la als diferents destinataris als quals
pot ser adrecada

Algunes conductes
associades

Identificar necessitats i arees d’interés dels equips i dels llocs de tre-
ball singulars

Monitoritzar informacié d’interes professional

Destriar la informacio6 rellevant per tematiques i publics objectius

Ubicar i contextualitzar els continguts en una de les linies narratives
de 'organitzaci6 (estratégia, tendéncies, operativa, valors, etc.)

Organitzar la informaci6 en carpetes, arxius, etiquetes i eines de con-
sulta atenent a criteris de facilitat, accessibilitat i usabilitat de la in-
formaci6

Sintetitzar, reelaborar, codificar i generar materials amb valor afegit

Utilitzar i formar part de les xarxes socials i xarxes corporatives per
fer-ne difusié entre aquelles persones que puguin estar-hi interes-
sades

Facilitador d’aprenentatges

Definicio

Fa visible el coneixement latent, les experiencies professionals dels
integrants de 1’organitzaci6, transformant les situacions quotidianes
en noves oportunitats d’aprenentatge i encomanant il-lusié pel desen-
volupament autonom del perfil professional com a actitud personal i
com aportaci6 de valor als altres

Algunes conductes
associades

Participar en experiéncies i activitats (reunions, grups de treball...) a
diferents nivells per copsar i difondre la informaci6é que pot ser util
per a l'organitzacio

Identificar el coneixement, expertesa i capacitats en les quals sobre-
surt cada persona i relacionar-ho amb I'interes collectiu

Relacionar els interessos de les persones amb les fonts o els escenaris
d’aprenentatge

Identificar necessitats de formaci6 i comunicar-les a I'organitzacio

Formar-se de manera continuada en 1'is de metodologies i tecnolo-
gies que apropin, estimulin i facilitin I’aprenentatge autonom de les
persones

ATNN Generalitat de Catalunya =7 & ;
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Rol 4 Connector de persones

Definicio Identifica i relaciona persones amb experiéncies de desenvolupament co-
munes, diferents o complementaries de dins o fora de 1'organitzaci6

Algunes conduc- Interactuar freqiientment amb diverses persones de dins i fora de 1’organit-
tes associades zacio i d’ambits professionals diversos

Participar activament en xarxes socials, copsar els seus interessos i vincu-
lar-los als interessos de I’organitzacio i de les seves persones

Utilitzar elements de les diferents converses per connectar les unes amb les
altres

Seguir i difondre informacio6 referida a jornades, seminaris i actes de troba-
da entre diferents professionals

Proposar trobades entre les persones amb coneixements complementaris

4.2. Les quatre capacitats de ment desenvolupades per per- que han de desenvolupar. Son
base del gestor de I’aprenen- sones amb unes caracteristiques aquestes: comunicador, planifi-
tatge en el lloc de treball personals especifiques. De totes cador, intraemprenedor i radar

les possibles, n’hem desenvolu- / explorador. Les definim en el
Les accions descrites en el punt pat quatre que tenen una espe- quadre de sota.
anterior poden ser més eficient- cial vinculaci6 amb les accions

Capacitat Definicio

Comunicador Genera converses, facilita el transit d’informaci6 i fa pos-
sible que la resta accedeixi de manera facil a la informa-
cio de que es disposa

Planificador Organitza i es dota de procediments per afavorir I’apre-
nentatge a partir dels interessos de les persones i de
valorar els resultats tant dels processos com dels pro-
ductes finals

Intraemprenedor Detecta, fa aflorar i lidera iniciatives innovadores dins
I'organitzacio, transformant les dificultats en oportuni-
tats de millora i aconseguint la implicaci6 de les perso-
nes en el seu assoliment

Radar-explorador Cerca, detecta i selecciona informaci6é sobre experiéncies
i eines tecnologiques relacionades amb la gestio del co-
neixement, la colllaboracio i la cocreacio per tal de no-
drir i millorar continuament la gestio de ’aprenentatge
en el lloc de treball.
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Estem treballant ara en la fase
d’operativitzacio d’aquestes
conductes esmentades per tal
de dissenyar un questionari
d’autoavaluaci6 que pugui re-
portar coneixement de les per-
sones que treballen a 1’organit-
zacio i disposin d’aquest perfil:
serien candidates clares per for-
mar part d’aquests nous agents
de dinamitzacio.

4.3. Recomanacions per a la
posada en marxa organitzaci-
onal

Per a la implantaci6 d’un progra-
ma de caracter transversal -i tan
exigent per a ’estructura en or-
ganitzacions jerarquiques com
son les publiques-creiem que
pot ser util seguir un esquema
similar al que es va demostrar
util ja en un context similar amb
el programa Compartim (Mar-
tinez, Soteras i Vives 2009). En
aquesta implantaci6é diferencia-
vem dos aspectes: d’'una banda,
els factors implicats i la seva
guia cronologica d’implantacio,
i de l'altra, els que anomena-
vem els factors clau, que eren
els elements determinants que
feien possible la sostenibilitat
de I'experiencia. Una adaptacio
d’aquests poden ser elements
d’exit a tenir en compte per al
llancament definitiu d’aquesta
nova figura.
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Claus de l'entrevista

1

A les administracions
publiques poden conviure
formules més transversals
d’aprendre fent i que
aportin  solucions  als
problemesdel’organitzacio
per fer-la funcionar millor.

2
Avui les organitzacions
han evolucionat molt.

Han tingut la necessitat
de posar-se al dia. La
connexio de les persones
és una tendencia central.
Son canals immensos que

generen continguts que
abans no existien. Les
organitzacions sOn més
flexibles.

3

El directiu ha de liderar un
bon ambient corporatiu.
Hi ha persones que son
connectores, que busquen
recursos i generen espais
de col-laboraci6. Volen
treballar millor per a
I'organitzacio. Cal donar
possibilitats a les persones
per detectar conductes i

competencies per millorar
I’aprenentatge informal.

4

Hi ha quatre grans
competencies basiques:
filtratge de continguts,
connexio i dialeg
constructiu, afany
d’aprendre i facilitacio
de I’aprenentatge, i

col-laboraci6 i cocreacio.

5

La comunitat de practiques
és l'espai natural per
trobar-se i generar

dialegs constructius. Vol
dir connectar linteres
de les persones per
millorar, tot potenciat per
I’organitzacio.

6

Les persones tenen poder,
tenen capacitat de millora.
S’han de possibilitar les
seves contribucions, per
fer les sintesis apropiades
i crear un producte
codificat i util per a tota
I’organitzacio.

Escola d’Administracié Publica
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Entrevista

Podeu veure 'entrevista aqui

Jesus Martinez

Responsable de Formacié Directiva
i Nous Programes Formatius al CEJFE

7
Per a wuna comunitat
de practiques ideal, el

nombre de participants ha
de permetre una sintesi
creativa, i ha de tenir un
sentit, amb una conduccio
(e-moderador).

8

Les solucions, ho han
de ser per problemes de
veritat. El nivell de dialeg
compartit fara triomfar les
comunitats de practiques.

9
Les metriques de proceés
estan molt treballades

i deixen una empremta
de com ha funcionat la
interaccio, pero encara
no tenim una valoracio
de I’ impacte real de la
produccio.

10

Cal avaluar que ha canviat
amb cada projecte. Per
tant, s’han d’incorporar
moduls d’avaluacio.
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Desenvolupar I’aprenentatge organitzacional
a ’Administracio publica

1 A tall d’introduccio

La preocupacié per la innova-
ci6 és una constant en la majo-
ria d’organitzacions, entre elles,
les que queden sota el paraigua
de I’Administracié publica. Tot i
aixo, les estrategies per promou-
re aquesta innovacié no han es-
tat sempre les més adequades.
Durant molts anys, els esforcos
s’han centrat en la capacitat in-
novadora de les persones con-
siderades individualment, pero
aquesta orientacié no ha produit
els resultats desitjats a la practi-
ca, ja que les possibles millores,
lligades directament a determi-
nades persones, desapareixen en
abandonar les institucions o bé
en ser diluit el seu esforc per la
dinamica institucional. Cal tenir
present que l'actuacio dels pro-
fessionals es du a terme en un

ATNN Generalitat de Catalunya

Joaquin Gairin Sallan i
David Rodriguez-Gomez

marc institucional que és quel-
com més que la suma additiva
dels seus components. Aquest
enfocament individual no sol
aconseguir canvis efectius, ja
que les estructures romanen, So-
vint, intactes, no es transformen,
iel que pretén ser un element di-
namitzador pot ser vist com una
invasio a l'estabilitat existent i
generar anticossos respecte al
que es pretén.

La innovaci6 s’ha d’entendre
com el procés d’institucionalit-
zar (assumir com a organitza-
cio) les millors practiques, per-
metent assumir compromisos
que garanteixin la permanén-
cia d’aquestes practiques en el
temps, la seva extensi6é a altres
usuaris de 'organitzacio i la ren-
dibilitat d’esforcos. La millora
és, en aquest context, el resultat

Escola d’Administracié Publica
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pero també l'excusa per fomen-
tar el debat i la reflexi6é que ajudi
a les persones i les organitzaci-
ons a millorar i a mantenir els
seus compromisos; també és
una oportunitat, si volem que les
nostres organitzacions treballin
per al futur i s’adaptin a la fun-
cio6 social que els correspon.

Es la institucionalitzacio la que
ens permet parlar d’aprenentat-
ge organitzacional, si tenim la
cautela de sistematitzar el que
aprenem i la voluntat d’apli-
car-ho a noves situacions i mo-
ments. Resulta habitual trobar
estudis i publicacions que rela-
cionen l'aprenentatge organit-
zatiu (AO) amb processos de
canvi, renovacio, transformacio
i evoluci6 de les organitzacions
per afrontar els continus canvis
de I’entorn. El desenvolupament
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de processos per a la creacio6 i
gestio del coneixement (CGC) i
la promocié de l’aprenentatge
informal constitueixen condicio
sine qua non per a una ‘organit-
zacio que apren’. Aixi mateix, la
cultura de I'aprenentatge que es
promou des de ’'AO, com també
els canvis, actituds i competen-
cies que es fomenten, resulten
fonamentals per al desenvolupa-
ment dels processos de CGC.

Aquest estudi tracta de com-
prendre alguns dels mecanismes
que faciliten l'aprenentatge en
les organitzacions publiques.
Els seus resultats, del quals se'n
presenta una part, han de ser-
vir per promoure i impulsar un
debat sobre el sentit, la utilitat i
I'efectivitat dels mecanismes que
actualment es relacionen amb la
promocio i el desenvolupament
de I'aprenentatge a les organit-
zacions; també per a compren-
dre noves modalitats de forma-
ci6 i funcionament institucional
i per reforcar un canvi de cultura
en la nostra forma tradicional de
concebre i treballar a les organit-
zacions.

2 Dades de I'estudi

El proposit de I'estudi és analit-
zar els processos d’aprenentatge
organitzatiu i informal generats
en l'ambit de I’Administracio

AINN Generalitat de Catalunya

publica. Concretament, pretén
(1) identificar els punts forts de
I’organitzacio i les arees de ma-
jor impacte estrategic amb rela-
ci6 a 'aprenentatge organitzatiu
i (2) caracteritzar el tipus d’apre-
nentatge informal desenvolupat
a ’Administracio publica.

Per concretar-ho, s’ha utilit-
zat un questionari en linia que
combina, per una banda, una
adaptacié del qiiestionari sobre
organitzacions que aprenen, de-
senvolupat i publicat per Karen
E. Watkins i Victoria J. Marsick el
1993, i, d’altra banda, una adap-
tacio del qliestionari sobre apre-
nentatge informal utilitzat per
Margaret C. Lohman (2005).

L’estudi de camp es va dur a ter-
me en el segon semestre de 2013
i va comptar amb la participaci6
de 943 professionals de tots els
departaments de la Generalitat
de Catalunya, encara que la re-
presentacio va ser molt desigual:
Empresa i Ocupacio, Economia
i Coneixement o Justicia tenen
una alta representacio ( 35 %, 9,2
%1 8,4 %, respectivament) mentre
que els menys representats son
Ensenyament, Territori i Sosteni-
bilitat, Salut o Benestar Social i
Familia (1,4 %, 3,4 %, 4,7 %1 4,7 %,
respectivament).

3 Alguns dels principals resul-
tats
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L’adaptaci6 que es va fer del
qiestionari de Watkins i Marsick
s’ha mostrat valida pel context
catala i ’Administraci6 publica, i
obre perspectives de dur a terme
estudis comparatius de resultats
entre contexts diferents i d’ana-
litzar els comportaments de va-
riables especifiques.

Els resultats posen en evidéncia,
en el conjunt de ’Administracio
publica catalana, que encara hi
ha molt cami per recorrer en la
promoci6 d’'una cultura d’apre-
nentatge a I’Administracié pu-
blica, ja que practicament cap
dels factors relacionats amb I'or-
ganitzacio que apren i amb el
canvi en el rendiment organit-
zatiu amb prou feines superen
la puntuacié mitjana de l'escala
d’'1 a 6 considerada, on el 6 seria
la situacio ideal. La distribucio
de las valoracions fetes en fun-
cio del rendiment financer (estat
de la salut financera i recursos
disponibles per aprendre), rendi-
ment del coneixement (millores
de productes i serveis per a la
capacitat d’aprenentatge i conei-
xements, com a indicadors del
capital intel-lectual) i del rendi-
ment organitzatiu (format per
la suma ponderada del dos an-
teriors) varia per departaments,
tal com es pot veure a la taula
seguent.
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Rendiment Rendiment del Rendiment
financer coneixement organitzatiu
Presidéncia 3,62 2,95 3,28
Governacio i Relacions institucionals 3.20 2,34 2,79
Economia i Coneixement 3.43 2,49 2,97
Ensenyament 3.61 3.34 3,48
Salut 3,34 2,18 2,78
Interior 3,18 227 273
Territori | Sostenibilitat 3,32 263 2,95
Cultura 3,85 2,90 3,33
Agricultura, Ramaderia, Pesca,
Alimentacio i Medi Natural A 2l e
Benestar Social i Familia 313 2,01 2,60
Empresa i Ocupacio 3,39 2,57 297
Justicia 3,08 2,65 3.1

Taula 1: Valors dels factors relacionats amb el rendiment segons el departament

Considerant l’alta correlacio
que s’estableix entre la cultura
d’aprenentatge i el rendiment or-
ganitzatiu, resulta recomanable
potenciar la indagacio i el dialeg,
I’'apoderament dels membres de
I'organitzacio6 i I'apropiacio dels
valors i principis organitzatius.
Addicionalment, altres elements
que poden ajudar a potenciar
aquesta cultura d’aprenentatge,
pero que segons els resultats de
I'estudi tindrien un paper més
secundari, séon l'existéncia d'un
lideratge estrategic per a I'apre-
nentatge i el desenvolupament
de sistemes de col-laboracio i
aprenentatge en equip.

Des d’'un punt de vista més es-
pecific, els resultats mostren
clarament uns habits i una cul-

AINN Generalitat de Catalunya

tura lleugerament diferents amb
relacié a I'aprenentatge organit-
zatiu, segons la categoria pro-
fessional dels treballadors i, so-
bretot, entre els tecnics mitjans i
els comandaments intermedis o
responsables. Aixi, per exemple:

v' Lusdelaindagacioiel di-
aleg per a I'aprenentatge entre
els comandaments és més alt
que entre els técnics mitjans

v' Els auxiliars adminis-
tratius reconeixen un major
us dels sistemes per capturar
I'aprenentatge (ex. reconeixe-
ment de les iniciatives, suport
a les persones que prenen ris-
cos controlats, construcci6
d’una visio compartida) que els
técnics mitjans

Escola d’Administracié Publica
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v Els comandaments fan
més us de I'aprenentatge amb
la finalitat d’apoderar-se que
no pas els tecnics mitjans o
tecnics superiors

v Els comandaments con-
necten més amb 'organitzacio
mitjancant l’'aprenentatge que
els técnics mitjans

v La cultura d’aprenen-
tatge esta més present entre
els comandaments que entre
els técnics mitjans i técnics
superiors.

El segon objectiu de I'estudi es
relacionava amb caracteritzar el
tipus d’aprenentatge informal
desenvolupat a I’Administracio
publica. Sobre aquest tema, cal
concloure:
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o La cerca a Internet (85,5
%), la colslaboraci6 amb altres
companys (77 %), i les xerrades
informals amb col-legues (71,6
%) son les activitats que més es
duen a terme per aprendre al-
guna cosa nova a la feina

. L’autoaprenentatge mit-
jancant cursos externs (46,1 %)
i la formaci6é a l'organitzacio
(42,9 %) son les activitats que
més es ressenten per la manca
de temps. Aixi mateix, aquests
tipus d’activitats també es ve-
uen altament determinades per
la manca de compensaci6 eco-
nomica i ’'escas reconeixement
professional

. Tot i que la major part de
les activitats no es veuen per-
judicades per la distancia amb
el lloc de treball d’altres com-
panys, la colslaboraci6 amb
altres companys (22,4 %) i les
converses generals i reunions
(21,1 %) serien les més afecta-
des

. La cerca a Internet i
la col-laboraci6 amb altres
companys soOn les activitats
vinculades a I’aprenentatge
informal que més influenciades
es veuen per la motivacio dels
treballadors, com també per la
seva determinacio individual a
comencar i persistir en una ac-
tivitat

. En aquesta mateixa linia,
Iinterés pel camp professio-

AINN Generalitat de Catalunya

nal determina en gran mesu-
ra I'ds que es fa de la cerca a
Internet (81,2 %) i les xerrades
informals amb col-legues (79,9
%) per aprofundir en determi-
nades qiiestions i/o solucionar
problemes vinculats amb el lloc
de treball

. Finalment, els resultats
evidencien que les activitats
professionals  d’aprenentatge
informal més efectives per al
desenvolupament professional
son la colslaboraci6 amb altres
companys (27 % dels casos) i la
formaci6 a I'organitzacio (17 %
dels treballadors).

4 A tall de conclusio

Les organitzacions modernes
son capaces d’adaptar-se perma-
nentment a I’entorn i de canviar
quan canvien les seves exigenci-
es. En el cas de les administra-
cions publiques cal afegir-hi, a
més a més, la necessitat d’apro-
ximar-se als usuaris dels serveis
publics i funcionar de manera
eficient. La resposta és que ens
calen organitzacions flexibles i
capaces d’aprendre permanent-
ment.

Sota un marc d’autonomia de
funcionament (vinculat a la ren-
dicio de comptes periodiques) és
possible pensar en organitzaci-
ons que adapten la seva manera
d’actuar a les demandes internes
i externes, que analitzen cons-
tantment el seu funcionament,
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que aprenen dels errors i que
son capaces d’instalslar els nous
aprenentatges.

El nivell mitja d’aprenentatge or-
ganitzatiu detectat és coherent
amb l'existencia d’'una Adminis-
traci6 massa uniformadora, cen-
trada en les normes i més pre-
ocupada pels drets individuals
dels ciutadans que per la solucio
de problemes col-lectius. El rep-
te és avancar en l'apoderament
dels professionals que hi treba-
llen com a mitja per a aconseguir
les respostes rapides i efectives
que esperen els ciutadans i la so-
cietat.

Aconseguir canvis en la direccio
senyalada inclou la promocio
d’actuacions que promoguin una
cultura d’aprenentatge perma-
nent, potenciant un context que
afavoreixi l'aprenentatge orga-
nitzatiu a partir d'una adequada
ordenacio6 dels recursos humans,
materials i funcionals existents i
de l'existéncia d’'un clima i una
cultura favorables al canvi.

5 Referéncies

LonmaNn, Margaret C. «A Survey
of Factors Influencing the Enga-
gement of Information Techno-
logy Professionals in Informal
Learning Activities». Informa-
tion Technology, Learning, and
Performance Journal, vol. 25,
nam. 1, (2009), p. 43-53.
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Claus de l'entrevista

1

La formaci6é universitaria
és reglada i és molt dife-
rent a la formaci6é perma-
nent que es dona a les ad-
ministracions.

2

A les organitzacions no
hi ha només sistemes re-
glats; s’empren també, per
exemple, grups de treball.

3

La frontera entre allo in-
formal i allo formal cada
Ccop és menys clara.

4

Els titols haurien de tenir
una caducitat. S’haurien
d’actualitzar.

5

Hi ha organismes que regu-
len el valor de I'experiéncia
laboral. Hi ha organitza-
cions on no miren tant el
curriculum sindé queé pot
fer el treballador.

Entrevista

Podeu veure 1'entrevista aqui

Joaquin Gairin

Departament de Pedagogia Aplicada

Universitat Autonoma de Barcelona

6

La formaci6 és un con-
junt d’activitats dirigides a
aconseguir que la persona
incrementi els seus conei-
xements o habilitats i can-
vii les seves actituds.

7

Quan parlem
d’aprenentatge parlem
d’incloure els coneixe-

ments en el bagatge de la
persona. Una formacio,
per ser efectiva, ha de ge-
nerar aprenentatge.
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8

Hem de cercar mecanismes
perque els aprenentatges
col-lectius serveixin per
millorar 1’organitzacio.

9

Hem de facilitar
I'intercanvi d’experiéncies
entre els treballadors i
un clima creatiu per fixar
I'aprenentatge, promou-
re la innovacio i gratificar
I’esforc col-lectiu.

10

La rigidesa de
’Administracio no permet
respostes rapides. Hauria
de donar als treballadors
més autonomia i confianca
per trobar solucions més
agils, més adequades a
I'usuari i al context.

11

Impulsar I'aprenentatge
informal pot topar amb els
mecanismes de control.
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9 claus de 'aprenentatge a 'organitzacio del segle XXI

Res millor en moments de

canvi que una gestio del
talent i el coneixement
sostenible, capac de cobrir

de forma rapida i flexible les
necessitats de l’organitzacio.

Per aix0o, la competencia
essencial del treballador del
segle XXI i, per tant, un dels
objectius fonamentals de tota
organitzacio sera la d’aprendre
a aprendre, durant tota la vida,
de forma constant en el treball,
en cada actuacio laboral i no
només en esdeveniments de
formaci6 concrets.

No és una qiiesti6 complicada
per als treballadors habituats
a treballar amb eines
tecnologiques, xarxes socials,
etc., caracteritzades per estar
des de fa uns anys en una beta
permanent que implica un
tipus d’aprenentatge gairebé
automatic i inconscient en cada
moment del seu us.

Parlem de Iles
organitzacions que

conegudes
aprenen

AINN Generalitat de Catalunya

Dolors Reig Hernandez

&

de Peter Senge, i que ho fan en
I’actualitat seguint una serie de
tendencies:

-Aprenentatge informal pero
planificat, com diria Jay Cross
en el seu moment: cal planificar
menys esdeveniments de
formaci6 concrets i fomentar
més actituds, ocasions i
entorns planificats per a
I’aprenentatge permanent.
Les comunitats de practica,
xarxes socials corporatives, etc.
serien instruments que caldria
potenciar i desenvolupar.

-Capsules disponibles a
demanda i en qualsevol
moment. Seran opcions curtes,
comprimides, amb  menys
temps d’instruccié en classe i
en linia. Aixi, podem arribar a
passar de les 2 hores dels tipics
recursos a capsules curtes al
voltant dels 15 minuts, interval
optim de I'atenci6 humana.

-Amb predomini cada vegada
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meés d’audio i video, finsitot de
formats més enriquits, tal com
els dels jocs, les simulacions,
els entorns immersius, recursos
3D, etc. Aquests son els tipus
de llenguatge “naturals” per a
les generacions digitals, en més
mesura si volem motivar-los a
I'autoaprenentatge.

-Gamificacio (ludificacio) de
processos d’aprenentatge,
incorporacié d’elements tipics
del joc a situacions d’entrada
no ludiques. Insignies, punts i
altres elements que ajudin a la
motivacio propia i al seguiment
de l'aprenentatge poden estar
en aquest apartat. Cal fer-ne,
no obstant aix0, un us racional,
sense substituir el que han de
ser les autentiques motivacions
per a ’aprenentatge: el desig de
ser competents i autonoms.

-Social, en comunitats, elevant
les oportunitats d’aprenentatge
mitjancant la col-laboracio.
En aquest sentit son molts
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els estudis que tenen exit: les
iniciatives que consisteixen en
I'elaboraci6 de coneixement
en petits equips col<laboratius
de solucions a problemes o
necessitats reals.

-Participatiu, experiencial,
autonom: No hi ha dubte ja,
més si ens referim a les noves
generacions, participatives
des dels primers moments
de la seva socialitzacio, que
I’aprenentatge més significatiu
és el protagonista. Es parla fins
i tot, en educacid, de models de
“classe invertida”, en els quals el
temps de permaneéncia a classe
es dedica a la resolucio de casos
practics o a I'elaboracié propia
i normalment col-laborativa
de continguts, mentre que el
temps que abans es dedicava
a aquestes tasques es dedica
al visionat de tutorials que
substitueixen les exposicions
magistrals dels professors.

-Mobil: Es parla ja de la era
post-pc, on resulta important
que els elements instrumentals

de [TI'aprenentatge suportin
multiples dispositius
(lectors d’ebooks, tauletes,

smartphones, ulleres de realitat
augmentada en un futur, etc.)

-Entorns d’aprenentatge
organitzacionals: implica la
posada en marxa d’entorns
personals (aqui elaboravem una
proposta organitzacional per

AINN Generalitat de Catalunya

a I’Administracié de justicia),
amb multiples recursos web 2.0,
corporatius, etc. organitzats
en un lloc comi i a més
personalitzable per a cadascu.

La idea és configurar, per part
dels responsables de formaci6
de les organitzacions i els
treballadors mateixos, espais
“curats” o amb continguts i
sobretot fonts (blogs, revistes
cientifiques, comptes de
referents a xarxes socials,
etc.), entorns que a l'estil dels
lectors RSS tradicionals, es
vagin actualitzant amb les
ultimes informacions de valor
disponibles.

-Generalista: en temps de
canvi com els que vivim prenen
valor els perfils professionals
amplis, no limitats a una sola
especialitat. Abunden els
recursos intel-lectuals, les
possibilitats d’aprendre per a
I’ésser huma a la nova biblioteca
(i gairebé universitat) universal
de la xarxa. Alhora, davant de
tantes dades, tanta informacio6 i
en epoca, com deiem, de canvi,
necessitem professionals que
siguin capacos de “donar sentit”,
d’establir patrons, d’intuir
tendencies, de cercar respostes
que tinguin en compte els molts
matisos possibles. Es tracta
de nous perfils professionals
especialment equipats per
desenredar la complexitat (fins i
tot caos) del coneixement actual
i que prometen, també per
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la poténcia dels instruments
que dominen (la xarxa), més
possibilitats d’encert que mai.

Son exemple d’aquests nous (o
no tant nous, si els comparem
amb els que podrien ser els seus
antecessors, els manuals basics
o llibres de text sobre cada
matéria) recursos formatius
basics els MOOC. Parafrasejo,
amplio, la definici6 en un article
que publicava fa un temps
per al Centre de Cultura
Contemporania de Barcelona
(CCCB):

Els MOOC (acronim en angles
de Massive Open Online
Courses) soOn cursos oberts i
gratuits que s’ofereixen a través
d’'Internet. Les caracteristiques
d’aquesta modalitat d’educaci6
a distancia-que la major part
d’universitats de prestigi
internacional han incorporat a
la seva oferta en els ultims anys-
faciliten I'accés a la formacio
de milers de persones a tot el
mon. Si bé no constitueixen
aproximacions gaire profundes
a les diferents arees de
coneixement que abasten, si
que proporcionen guions, a
manera de nous llibres de text
basics des dels quals ampliar
segons la necessitat de cadascu,
el coneixement que es necessiti.

D aquesta manera MOOC,
blogs, experts-professors de
dins i fora de l'organitzaci6
amb els quals ens relacionem en
xarxes socials o corporatives,
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la institucié responsable de la
formacio, representen recursos
que proporcionen context, sentit
a uns continguts que en altres
moments eren els protagonistes
de 1" aprenentatge.

Retorna, d’alguna manera,
el classic polimata per a
I'era digital, el que podriem
anomenar el nou “renaixentista
digital”, especialment format
en humanitats i capac, a
partir d’aquest coneixement
general basic, de filtrar i fer
servir d’entre ’abundancia de
continguts a la xarxa, els més
acurats.

Referencies:

Reic HErNANDEZ, Dolors. «Els
MOOC, un nou instrument per
a la societat del coneixement»
[en linia]. Barcelona: CCCBLAB
[blog]. 2013 <http://blogs.

ccch.org/lab/article_els-mooc-

REiG Dolors.  «El
futuro de la educacion superior,
algunas claves» [En linia
Revista d’Innovacio i Recerca en

Educacio, vol. 3, num. 2 (2010)
p. 98-115. <https://es.scribd.

HERNANDEZ,

un-nou-instrument-per-a-la-
societat-del-coneixement/ >.

Reic HERNANDEZ, Dolors.
«Entornos  profesionales -
personales de aprendizaje en
las organizaciones: propuesta
para la Administracion de
justicia» [en linia] PLE EDO
2010  <https://es.scribd.com

doc/31317909/PLE-EDO2010 >.

com/doc/34547805/Futuro-de-
la-Universidad>.

HERNANDEZ, Dolors.
«;También te consideras un
Renacentista digital?» [en linia].
Barcelona: El Caparazon [blog].
2013 <http://www.dreig.
eu/caparazon/2013/12/18/

renacentista-digital/ >.
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Claus de l'entrevista

1

Estem canviant mitjancant
I'"as de les xarxes digitals.
Hem d’optimitzar els pro-
cediments de gestio del
coneixement. La gent ha
canviat i hem de canviar la
manera de fer les coses.

2

No sé com identificar el
talent, pero a les admi-
nistracions publiques és
on més es pot identificar
mitjancant les xarxes vir-
tuals. Als espais de partici-
pacio és facil descobrir-hi
talent. Els treballadors de
I’Administraci6 no estan
acostumats al fet que se’ls
demani mostrar el millor
d’ells mateixos, i quan
obres xarxes virtuals emer-
geix aquest talent.

3

Es til planificar espais on
la gent pugui col-laborar
de manera permanent.

4
La comunitat de practica
no té perque ser virtual.

5

Una comunitat és possi-
ble quan hi ha un objectiu
comu.

6

Sense una formacio basica
previa no n’hi ha prou amb
una pindola de quinze mi-
nuts per aprendre res. Les
escoles han oblidat la part
de la formaci6 basica, que
és importantissima.
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Entrevista

Podeu veure 1'entrevista sencera aqui

Dolors Reig

Consultora a la Universitat Oberta de Catalunya
Responsable d'Innovacio en elearning d'INESDI

7

Quan un estudia per ser
funcionari també estudia
una cultura, unes maneres
de fer. L’actualitzaci6 de
la base comuna hauria de
ser el sentit d'una escola
d’administracio.

8

Siemens deia que les insti-
tucions han de proporcio-
nar context. L’aprenentatge
significatiu dependra del
fet que les institucions
proporcionin aquest con-
text.

No hi ha un estandard me-
todologic per als MOOC

10

Avui dia un curs obert
optim hauria d’incloure
3 elements: 1) el format
video 2) els qiiestiona-
ris, que poden ser eines
d’aprenentatge més que
no pas d’avaluacio, i 3) els
forums de col-laboracio o
espais amb “curadors”.
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