Estrategia d'empresa i formacié

Francesca Salva Mut

La primera crisi del petroli, I'any 1975, va evidenciar la importancia que tenen les
variables externes en els resultats de les empreses, 1 les actuals politiques cmpresarials
s’expliquen fonamentalment com a resposta de I'empresa a un entorn definit per la
turbuléncia’ i pel constant creixement de les tecnologies, per I”expansié dels mercats i
pels rapids canvis econdmics, politics i socials.

L’impacte de les noves tecnologies es déna en proporcions histdriques 1 incideix
ampliament, irreversiblement 1 inevitablement en els processos de produceié i en les
formes d’organitzar el treball. L'expansié dels mercats dun a una creixent
internacionatitzacid 1 mundialitzacid de 'economia. 1 els canvis socialg derivats d'un
increment de nivell educatiu 1 cultural de la poblacid i de Pevolucié de les actituds, els
comportaments i els valors d’aquesta han incidit especialment en 'empresa en el
moment en qué la situacid demografica ha produit una massiva entrada de joves al mén
del treball.

Aquests 1 altres elements s"han de contextualizar en el marc de la turbuléncia que
presenta 'entorn i del que se’n diven conjuntures fluides, les quals es caracterizen —
enoposicié ales rutindries— per situacions complexes oninterfereixen les logiques dels
actors i dels sectors, on es déna una gran mobilitat del que esta en joc, on els criteris de
definicié dels problemes i de les sitvacions sén inestables i on les confrontacions
travessen les fronteres habituals dels conflictes (Le Boterf, 1988).

g conceple de turbuléncia s'utiliza per caracicritzar entorns socials d'alta complexitat en qud es

combinen quatre tipus de processos: gegantisme de les organitzacions socials i econdriques; activitats cada
cop taenys previsibles de les grans organitzacions econOniiques a pariir de llur tendéncia a fer papers socials
i politics, ampliacié dels marges de maniobra de les grans organiizacions deguda al creixement de la
invesiigacié cientifica i idcnica; explosid dels canals d'inforinacié que t€ com a conscgiiéncia que les
reaccions socials a vegades precedeixen 'accié. Actualment s’entén cada cop més com una caracteristica
mtrinscca de I'entorn,
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En aquest context, les concepcions tradicionais de I'empresa 1 els models de gestio
dels recursos humans que se’n deriven es revelen del tot insuficients. Aixd dun a aplicar
models sistémics alacomprensidi laresolucié de les noves problematiques empresarials,
enles quals els conceples d’entorn, canvi, contingencia i estratégia esdevenen clau. Les
caracteristiques de ’entorn ales quals ens referfem abans impliquen que I’empresa s™ha
d’adaptar a processos de canvi continus, la direccid dels quals no és necessariament en
un ¢ altre sentit, 1 d’aqui el concepte de contingéncia. L'inica seguretat és ¢l canvi: la
direccid iels continguts d’aquest entren en el terreny de les possibilitats. I d’aqui també
el paper central de I’estratégia de I'empresa en un doble linia: adaptar-se als canvis i
conformar-los de la forma més avantatjosa per a ella.

La tematica d'aquest article parteix d’aguests pressupdsits i, a partir del concepte
central d’estratégia d’empresa, estudia les relacions entre estratégia d’empresa, gestio
dels recursos humans, 1 formacid, tot analitzant les interdependéncies 1 incidint
especificament enel paper delaformaciGen|’estrategiad’empresaienles caracteristiques
que aguesta formacid ha de tenir. El que es pretén és aportar alguns elements de reflexié
sobre ¢l tema en §'ambit cultural i educatiu de les Balears.

El concepte d’estratégia d’empresa

Enun sentit tradicional, el concepte d’estratégiad’ empresa se centravaen'elaboracis,
n'afectavaels elements externs {mercats, productes, etc.) iels actors eren un nucli reduit
de persones. Actualment, i en relacid amb el paper que se li assigna, s'entén centrat en
I'elaboracid 1 en ’aplicacid, 1 n’afecta els elements interns i externs, i, a més, compta
amb la participaci$ d'un important nombre de persones.

C. H. Besseyre —a partir de ’anilisi de les definicions d’estratégia que es donen en
diverses obres recents— estableix una série de caracteristiques fonamentals, sobre les
quals els tedrics 1 els practics de I'estratégia semblen estar d’acord, que se centren en la
seva percepcio com a procés de direceid 1 gestié de empresa, que {Besseyre, 1988, 32-3%:

a} Orienta'evolucid de I'empresa d'una forma relativament estructurada que passa
fonamentalment per dues fases intimament ligades: elaboracié i aplicacié

b} Consisteix, a la fase d’elaboracid, en un conjunt de decisions relatives al
diagndstic dels recursos, a la formacid dels objectius generals i a les eleccions —prou
obertes perqué en puguin emergir d’altres a la fase d’aplicacié— entre les opcions
possibles. A la fase d’aplicacid consisteix en un conjunt d'accions que organiizen
I’execucié i I’avaluacié dels plans operatius.

¢) Afecta els dominis extern (productes, mercats, competéncia, etc.) i intern
(organitzacié, cultura, eic.} de 'empresa.

d)Implicala participacié d’un nombre de persones que va d’un nucli reduit aun gran
nombre,

Estratégia d’empresa i gestié dels recursos humans

La redefinicié del concepte d’estratégia és ben important per al nostre objectiu, en
tant que implica fonamentalment una major rellevincia dels recursos humans
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guantitativament 1 qualitativa, i com a subjectes 1 objectes de I"estratégia empresarial.
De fet, si n'analitzam eis elements definitoris, observam que totes les persones
participen en un ¢ I’altre nivell en I’aplicacié de estratégia, 1 n’esdevenen en aquest
sentit subjectes actius; 1 que els recursos humans, com a recursos fonamentalment
interns, son objecte de |’ estratégiai esdevenen aixirecursos estratdgics. En aquestalinia,
es considera la relacid entre estratégia d’empresa (EE) i gestid de recurses humans
(GRH) a dos nivells (Besseyre, 1988, 51} com a contribucid de la GRH a I’elaboracid
1 I'apticacié del I'EE 1 com a integracié de les formes de funcionament i raonament
estratégics en les practiques de GRH.

La contribucié de la gestié dels recursos humans a ’elaboracié i I’aplicacié de
I’estratégia d’empresa

Ala fase d’elaboracid, la funcid de GRH ha de participar, juntament amb les altres
grans funcions de 1'empresa, en els organs de planificacié estratégica. Es important
ressenyar en aquest sentit que les eleccions estratégiques no peden estar condicionades
sols per les logiques tecniques, financeres | econdmiques, ja que I’empresa €s, sobretot,
un equip d’homes i de dones els talents, les motivacions i les expectatives dels quals
constitueixen la ldgica dels recursos humans, que, com les altres logiques, ha de
fonamentar I'EE (Besseyre, 1988,29). L aplicacid del’estratégia passa obligatdriament
perla funcid GRH, que haura de procurar competéncies en quantitat i qualitat adequades
per implementar-la.

Aquesta visié estratégica de la GRH la comparteixen miiltiples autors. Aixi, en
diverses analisis de ]’ evolucio de la funcid de personal, es caracteritzen els anys vuitanta
precisament pel paper estratégic que adquireix la funcié de recursos humans {Fombonne,
1988, 113-24 i Besseyre, 1988, 53). També R. Ribette, tot referint-se a la recerca
d’optimitzacié dels resvltats empresarials, afirma que I’home, individualment i
col-lectivament, és al centre del funcionament de Uempresa i «c'est en ce sens gue la
gestiondes ressources humaines est un fevier stratégique majeur pour le développement
de nos organisations» {Ribetie, 1988, 184). En aquesta mateixa linia, Archier 1 Sérieyx
{1984) esrefereixen al sistema de GRH con el més adient per traduir a larealitat les grans
opcions estratégiques que impliquen I’evolucié cap a una empresa del tercer tipus.?

La gestio estratégica dels recursos humans (GERH)

Perqué la GRH compleixi aquest paper estratégic que se li atribueix, cal una gestid
estratégica d’aquests recursos, ¢s a dir, cal una GRH que inclogui I'elaboraci6 i
I’aplicacié d'un pla estratégic, que se centri en els recursos humans interns i externs i
en la qual participin un important nombre de persones. Hi ha, per tant, una relacié
dinamica entre EE 1 GERH en tant que aquesta deriva del plantejament estratégic

2 Archieri Sérieyx denominenempreses del tercer tipus aquelles que han fet front amb éxit als desafiaments
iles contradiccions de la nostra época. Es tracta d’empreses que incremetiten llurs parcel-les de mercat perqué
cls sens productes es beneficien dela millor relacié «servei-qualitat-prevs i saben klemificar, lliurari guanyar
Ies barailes internes de la panticipacio i "adhesi( del personal i les exiemnes de Ja competéneia i el progrés
tecnoldgie.



230 MiSCEL-LANIA

general de la gesti empresarial, alhora que, atés el seu paper determinant per a PEE,
li és imprescindible.

1.aGERH implical’ampliacié de les perspectives previstonals classiques mitjangant
una perspectiva prospeciiva, €s a dir, sobre els futurs possibles. En aquesta linia ens
sembla interessant [’ aportacid de I Stanford Research Institute, que parteix del fracas de
la previsiG com # valor absolut 1 de la seva concepeid com a exercici intel-lectual per
utilizar en el marc de la incertesa. També per G. Le Boterf (1988) el plantejament
prospectin posa en dubte la planificacid «dura», les visions deductives i lineals, les
projeccions I les previsionsilacultura de lacertesa i es basa en plantejaments estratégics
i iteratius 1 en la racionalitat de la incertesa.

En el marc d’aguesta concepcid, i tenint com a base metodoldgica subjacent
I"enginyeriadels recursos humans, G. Le Boterf desenvolupa el que denomina «le schéma
directeur des emplois et des ressources humaines», esquema director que coincideix a
grans trets amb el que C. H. Besseyre ens presenta com ’esquema general del
plantejament de 1a gestié estratégica dels recursos humans (GERH}, que permet a les
empreses {L.e Botedf, 1988, 20}

a) Traduir lurs plans de desenvolupament estratégic, llurs activitats i projectes en
objectius operatius formulats en termes d’ocupacions, de competéncies, d’efectius 1 de
culwra d’empresa.

b) Disposar d'una eina de gesti6 estrategica i d’enginyera social que els faciliti la
identificaci6 i la coordinacio de les decisions estratégiques que permetin un major
apropament als objectiug fixats.

¢) Tenir un instrument de pilotaige suficientment flexible per adaptar-se a les
evolucions i als atzars de la conjuntura, tot constituint un marc que doni coheréncia a
Ielaboracié 1 'aplicacié dels programes operatius anuals i les orienti.

d) Aplicar una politica integrada de desenvolupament dels recursos humans i de
gestid previsional de les ocupacions i de les competéncies.

L’esquema que segueix represental’esquemadirector o pla de gestidestratégicadels
recursos humans ¢ al qual ens referim.

Per enginyeria dels recursos humans s'entén (Le Boterf, 1988, 27) «f'ensemble coordeonné des travaux
méthodigues de conception, d'étude et de réalisation des systémes d'action visant & valoriser ou développer
{es ressources humaines d'wn ensemble considéré (entreprise, région, centre de formation, pays, orgunisation,
branche (ndustrielle...) et en cohidrence avec un projet de changement & véaliser (plan stratégique,
investissement, schéma directenr informatique... ». Aquestes lasgues tenen la caracteristica fonamental de
recondixer als recursos humans considerats 'estatut § el paper d’actors socials que participen activament en
la definicid i ¢l control dels sisiemes d’accid per estudiar o per concebre.

Utilizarem el terite pla de GERH en el seatit en qué C. H. Besseyre parla d'esquema general del
plantejament de la GERH 1 G, Le Boterf, d'esquema dircctor de les ocupacions i dels recursos huraans.
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Esquema 1. Pla de gestio estratégica dels recursos humans. Adaptacié dels esquemes
de C. H. Besseyre, 1988, 88 i de G. Le Boterf, 1988, 97.

El pla de gestié estratégica dels recursos humans t€ com a punt basic de refergncia
els projectes, plans, avantatges 1 reptes que es preveu que a mitja termini tindra
I"empresa. Es tracta, en darrer terme, del projecte d’empresa i de Ja cultura d’empresa
gue es derivid’aquest. B. Malcori Y. Rajand defineixen el projecte d’empresa com: «un
document de référence partagé par le plus grand nombre de personnes possibles dans
Pentreprise et constituant un grand dessein d’avenir, les voies politiques a suivre et les
valeurs a vivre pour 'arteindre» (1987, 15). Es diferencia dels plans classics sobretot
pel valor mobilitzador i pel paper fonamental que hi fa la cultura com a conjunt de
normes, valors 1 presumpceions basiques que han de presidir el funcionament de
"'empresa.

A partir d’aquesta analisi global, cal:

a) Preveure I'evolucié desitjable de les ocupacions, les competéncies i els efectius
per cobrir Iz demanda prevista.

b) Analitzar els recurses humans potencials externs 1 interns.

c} Analitzar les practiques internes de gesti6 dels recursos humans.

d) Analitzar I"actual cultura de ’empresa.
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A continuaci( entram en una altra gran etapa, que consisteix en la formulacié del
diagndstic, I’examen de les solucions possibles i Veleceié de les estratégies. El
diagndstic ha d’identificar els problemes presents 1 previsibles per tractar, els recursos
amb qué es pot comptar, la capacitat d’accid 1 reaccié de I'empresa i els actors afectats.
L’cleccid de les estratégies es fa en funcid de I'analisi de les sclucions possibles segons
diversos criteris: coheréncia ambeis objectius, cost financer de laimplementacid, retard
de la implementacid, coheréncia amb la cultura 1 el projecte d’empresa, pes de 'entorn
extern, etc. Finalment es redacta el pla.

Un cop elaborat el pla de GERH, entram a la fase de posada en prictica, en la gual
hi ha tres elements clau: les estructures per a la implementacid, els plans d’actuacid i el
contrel i I'avaluacié de les accions.

El Higam entre estratégia i estructura és un dels principals problemes quant a 1"aplicacid.
Respecte de la GERH, s1 b€ | estructura central 1€ importancia per a la coordinacio, 1 orientacté
i Pavaluacié general de les accions —importancia en darrer terme determinada pel grau de
descentralitzacié—, I'accid que tradueix I'estratégia d'empresa @ la vida quotidiana és
fonamentalment del camp de lamicrogestié. Sén les estructures descentralitzades de la GRH
les que sovint han de tenir cura de ]a concepeid 1 ’execucié de programes d'acci6, no
sols coherents amb ['estrategia elegida siné també, i sobretot, que tinguin en compte les
particularitats locals, dificilment avaluables per I"estructura central. En aquest marc, els
responsables operatius sén els que tenen a clau de I'éxit en [’ apropiaci6 de ['estratégia
per al personal i en la traduccid a "actuacid quotidiana de 1’empresa.

Finalment, un plastejament estratégic de les accions no es pot concebre sense el
contrel 1 "avaluacid, en el sentit de verificar que les accions duen a assolir els objectius
estratégics plantcjats, i de modificar, si és el cas, certes cleccions fetes en etapes
precedents. Aquest control i€ una gran importancia perquée permet verificar Ieficicia
de I'estrategia elegida i fer un veritable pilotatge estratégic, i déna una imatge externa
de rigor i de coheréncia. Les conceptualitzacions més adients per a I"operativitzacid
d’aquesta tasca sén les derivades de I’auditoria social.3

Estratégia d’empresa i formacié

A ["apartat anterior hem analitzat les relacions entre 'estratégia de I'empresa i la
gestié dels recursos humans. Es tracta ara d’estudiar el paper de la formacié en el marc
de la gestié estratégica dels recursos humans i els trets d’aquesta formacid.

El concepte d’auditoria aplicat al camp social ba estat defimit per Ulnstitut Iniernacional de " Auditoria
Social (IAS) de la forina seglient:

wExanen méthodigue d'une situation et de ses éléments, [ audit est une démarche &' identification des écarts
produits par fo mise en ceuvre du systéme de pilotage d'ure orpanisation, l procéde par comparuison a des
référentiels, explicites et connus, relatfs au fonctionnement de cetie organisation, & ses résultats et aux
stratégies par lesquelles elle entend exploiter de surmonter les situations gu 'elle rencontre pour alteindre ses
objectifs. Par sonapproche inductive, Uaudit permet d assesir sur des faits vérifids et des donndes quantifiees
les décisions propres & optimiser I fonctionnement de Uentreprise, atteindre les effets attendus, contribuer
a la pérennité de Pensemble qu'il a abservé et le protéper des risques encouruy» {definicid que déna UIAS
Pany 1984, citada a Meignani, 1986, 72).
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La formacié en el marc de la gestié estratégica dels recursos hnmans

D’acord amb ef que hem exposat fins ara, 1a gestié estraiégica dels recursos humans
té com a objecte principal incidir en les competéncies de ’empresa perqué pugui fer
front als reptes que sc li plantegin d’acord amb el seu projecte de futur. En aquest sentit,
la gestid estratégica dels recursos humans s’ocupa de la planificacid, 1"adguisicid, el
desenvolupament 1 la conservacié 1 'estimul de les competéncies individuais i
organitzatives requerides amb aquesta finalitat.

En voler-nos referir al paper de la formacid en el marc de la gestid estratégica dels
recurses humans, podem fer-ho mitjangant un paral-lelisme amb el gue hem considerat
el paper de la gesti6 estratégica dels recursos humans respecte de Iestratégia de
Pempresa. Efectivament, la 16gica de la formacid ha d’ésser una de les que participin
—imés endavant ja veurem que d'una manera especialment importat— en I’ elaboracio
ilaimplementaci6 del pla de gestié estratégica dels recursos humans. Igualment, perqué
aix&sigui possible, cal una gestid estratégica de la formacié que impliqui una coheréncia
amb aquest pla i, en darrer terme, amb el projecte i la cultura d’empresa que es volen
asselir. 1 aixd en relacié amb un important nombre de persones.

L'esquema que segueix reflecteix les relacions entre Vestratégia de I'empresa i les
diverses funcions de la gestié de recursos humans.
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Esquema 2. La planificacid, 'adquisicid, el desenvolupament i la conservacid de
competéncies en el marc de la gestio estratégica dels recursos humans | en relacié amb
Uestratégia de 'empresa. Adaptacic de esquema sobre la funcid de gestic dels
recursos humans elaborat per Québec Téléphone (Le Boterf, 1988, 88).

Tot i que hi ha una interrelacid evident entre les diverses funcions representades, ¢l
paper de la formacié se situa de ple en el desenvolupament de les competéncies, fins al
punt que normalment es confonen els dos termes. De fet, la literatura saxona utiliza cl
concepte de «human resource development» (HRDY) per referir-se a la formacié a
Vempresa. Aquest concepte fou introduit I'any 1969 per L. Nadler a la conferéncia de
" American Society for Training and Development (ASTD), es defineix com a «developing
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—troughlearning— key competencies and motivations of the work force for currentand
futire jobs»®1inclou tres arees basiques d’ activitats, segons si I’ objectiu fonamental de
1 aprenentatge €s:

a) La mitloradels resultats dels individus en laseva feina actual. Es el que anomenen
«training» 1 que cs podria raduir com a perfeccionament o actualitzacid professional,

b} Lapreparacié per feruna feina diferent, perdidentificada, que s’hade desenvolupar
en un futur relativament proper. Es el que anomenen «educarion» i que es podria traduir
com a reciclatge o reconversio professional,

¢) [l desenvolupament de I'individu, perd no relacionat amb una feina especifica
actual o futura. Es el que denominen «development» i que es podria traduir com a
formacié per al desenvolupament.

il paper de la formacié en el marc de la gestié estratégica dels recursos humans
consisteix, pet tant, en la planificacid, la implementacid, el control 1 'avaluacié dels
processos de desenvolupament de competéncies, 1 aixd en relacié amb els seus referents
basics: el projecte de ’empresa i la cultura que se’n deriva; j en el marc dels processos
més generals de planificacid, implementacié i control 1 avaluacid de la programacio,
I’ adquisicié, el desenvolupament i al conservacid i I'estimul de les competéncies.

La formacié com a planificacid, implementacid, control i avaluacio dels processos
de desenvolupament de competéncies

Un cop delimitat el paper de la formaci6, ens referirem a la configuracid 1 a les
caracteristiques que ha de tenir per complir les funcions propies.

Consideram que les qiestions centrals 1 més definitdrics, i per tant les que
desenvoluparem a continuacid, sén les segiients:

ayCom abase metodologica subjacent de totel procés, les aportacions de I"enginyeriza
de formacié.

b) Pel que fa a la concepcid i la planificacid:

- el projecte d'empresa 1 la cultura d’empresa com a grans ccordenades de la
formacio i de les tipologies que se'n deriven,
I"abast de la formacid, que ha d’afectar els recursos interns i externs.
¢) Laimplementacid, que implica la concepcid de 1’empresa com a sistema educatiu
d) Ei controt i I’avaluacid, mitjangant 1'auditoria de formacié.

1. 'enginyeria de la formacic com a base metodologica subjacent

El concepte d’enginyeria aplicat a temes educatins forma part de les respostes que
des del camp de ’educacié shan hagot d’ anar donant a unes demandes socials cada cop
més complexes. Es tracta d’elaborar els instroments per intervenir en nous camps
educatius caracteritzats per I'extensid i la complexitat en {’espai i el temps, per un
important nombre d’actors i per inversions importants. Aixd ha dut a ligar les
aproximacions pedagdgiques tradicionals amb técniques derivades directament de la
direecié de grans projectes industrials.

% Definicié que va donar 'ASTD I'any 1983 i que s¢ cita a L. Nadler i a., 1984, 1.14.
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L’enginyeria es pot definir com «’ensemble coordonné des activités permetiant de
maitriser, de synthétiser les informations multiples nécessaries & la conception, Uétude
et la réalisation d'un ouvrage en vue d'optimiser Uinvestissement qu’il constitue et
d’assurer les conditions de sa viabilité» (Le Boterf, 1985). T es considera que un procés
és d’enginyeria quan reuneix les caracteristiques segiients:

«— réalisation d’une démarche prévisionnelle d’etude de probléme;

w— prise en compte d'un trés grand nombre d'informations et impor-
tance accordée & U'organisaiion et a la cohérence de I'ensemble;

»— travail d'équipe réunissant, le plus souvent, plusieus spécialités
complémentaires, associées dans une approche systémique;

»— centration sur la conception et la mise en oeuvre d’un projet
d'envergure, représertant lui-méme un élément d'un systéme plus vaste et
plus vaste et plus complexe;

»— détermination technique et financiére visant a réduire les coiits, &
Jaire des économies d'échelle, optimiser les investissements» (Caspar, 1988,
4993,

L’enginyeria de la formacid implica:

Ir. Analitzar cada situacid 1 formular els objectius en termes de problemes per
resoldre i en el marc de projectes més globals, 1 assoctar-hi els afectats.

2n. Establir un pla coherent que inclogui una combinacié de les accions de formacié
més adients per assolir els objectius. Ha de contemplar també la participacié en accions
no estrictament de formacid, perd en les quals aquesta hi fa un paper. [ 101 2ixd, amb una
bona gestié dels pressuposts relatius als temps, espais 1 doblers.

3r. Integrar I'abans i el després de la part visible de I'iceberg, constituida per la
concepcid, la direccié t I'avaluacié del pla de formacié. L'abans es refereix a les
trobades i els treballs preparatoris de concepcid de la formacid, que permeten afinar la
demanda 1 precisar les situacions dins les qual es podra respondre, i pot arribar a
representar entre el 40 1 el 50% del temps total dedicat a la formacid. El després és el
moment privilegiat en el qual es fa 0 no la transferéncia a la situacié de treball. Per aixd
prenen cada cop més importancia qiiestions com els plans d’accié personal que es
revisen cada cert temps; les sessions de treball amb els directius per analitzar ' aplicacid
dels coneixements adquirits 1 els problemes que se’n dediven; o la creacié de clubs
d’intercanvi i aprofundiment entre anlics participants en uha mateixa formacié.

4t. Intervenir cada cop més la direccié en les accions de formacid, amb la qual cosa
el respondable de formacié cada vegada fa més activitats d’ajuda i de consell internes
en la concepcid 1 1a realitzacié de suports, programes i dispositius de formacid; i té lloc
una recerca sistematica dels recursos i els moments de formacié en el si de les divisions
operatives mateixes.

La concepcid i la planificacid de la formacid
La concepcid 1 1a planificacid de la formacié estan determinades per dues grans
coordenades: el projecte 1la cultura d’empresa que se'n deriva, i I’ abast de la formacié.
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La primera implica -—malgrat que s’interrelacionin i que a la fase d’implementaci6
¢s donin moltes vegades conjuntament— la planificacié d’una doble Iinia d’actvacio:
lz derivada del desenvolupament de les competéncies professionals i la que esta més
estretament Jligada als aspectes culturals, En el primer cas, es tracta de desenvolupar —
a partir de 1’estat actual de les competencies professionals i en relacid amb la descripei
de les ocupacions tipus’— els cinc grans tipus de compencics gue es requeriran: els
sabers (conjunt de coneixements generals o especialitzats), el saber fer {domini
d’instruments 1 metodes), el saber estar {actituds 1 comportaments desitjables en ¢l

COMPETENCIA PROFESSIONATL | SABER ACADEMIC

1. Bs un saber pertinent en relaciG| |. Esun saber instituit que (¢ valor en
amb Vobjefiu ssperat. si mateix  independentment de lur
utilitat.

2. El wvalor estd on relacié amb laf 2. Té un valor abseiul.

pertinéncia.
3. Inclou necessiriament un saber fer i | 3. Es un saber parcial, per disciplines.
un saber viure com a aptitud practica
per resoldre problewes concrots, 1
capacitat monana per establir amb els
altres les relacions apropiades per a
Texit de Tlaccié. A més dels
coneixements propis de lespecialicat
es necessiten sabers complementaris
organitzats en funcid de la lbgica de
l'accic. Es, per tant, un saber global.

4. Pot comportar congixements tedrics | 4. Es essencialmet tedric.
profunds perd mai no s'hi redueix. Es
essencialment practic.

5. S'organitza en funcid de les|S. $organitza en funcié de la logica
necessitats pasticulars del teball i de|interna duna discipling, Represcnta
l'accié. Represents una pedagogia dels | una pedagogia dels nivelis,

projectes.
6. L'objectiv no és comunicar una part | 6. La pedagogia escolar s'acomoda a
d'un saber constituil, sind la totalitat] les imperfeccions 1 es conforma a
d'un saber utit. Per modesta gue sigui| escalonar-les.

una activitat, ne t¢ valor si no
saproxima a la perfeccid. Es una
pedagogia de I'dxit. 3
7. Es essencialment  dinamica i| 7. Es un saber més durador.
evolutiva, 1 per tant, els sabers que
requereix sOn peribles. Per aixd és
imprescindibie una formacid
professional permanent.

8. Es un saber validat per I'accid, ja| 8. Es un saber validat pels diplomes.
que la principal vabidacié és 1a qualitat
del treball realitzat,

2. Es un saber soutit de l'empresa
perqué és a lempresa on  les
professions neixen, moren, canvien i
es diversifiguen, i
10. Es un b privat. 10. 5 un bé piblic,

Font Y. Cannac et CEGOS (1985, 34-39). Elaboracid propia.
Cuadre wimero 1. Quadre comparatiu de les caracteristiques de la competéncia
professional i del saber académic.

7 El Centre d'Ftudes et de Recherches sur les Qualifications {CEREQ) les defineix com «fe regroupement

de “situations de pravail” présentant suffisamment de caractéristiques conmmunes pour pouveir étre occupdes
par un méme individus {definicid citada a Le Boterf, 1988, 64). 1 ca! diferenciar-hi les ocupacions clau (poc
nombroses quantitativament perd ahsolutament necessarics per a 1'activitat de Y'empresa}, les ocupacions
sensibles (particularment afectades pels canvis previsis) i les que es preveu que ¢s configuraran en un futur,
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treball), el saber aprendre {en relacié amb les necessitats derivades de les rapides
evolucions en el mén del treball) i el fer saber (en relacié amb la necessitat de fer
Pempresa educativa) necessaris per a un correcte exercici professional. La formacié per
al desenvolupament de les competéncies professionals presenta uns importants trets
diferencials respecte de la formacié acad@mica, que requereixen un tipus d’intervencié
pedagdgica igualment diversa. El quadre resum que oferim en vol ésser un reflex.

La segona linia d’actuacid esta més estretament Jligada als aspectes culturals. Sila
cultura €s el conjunt de normes, valors i presumpcions basiques que han de presidir el
funcionament de I’empresa, cal que tots els membres de I'empresa la comparteixin.
Aixd és especialment important perque permet una major flexibilitat i capacitat de
reorganitzacié permanent, imprescindible en un context en el qual no es tracta tant de
fixar el futur com de disposar de la capacitat humana i organitzativa per adaptar-s’hi i
conformar-lo. La formacid ha de partir aqui dels resultats de 1’analisi de la cultura de
I’empresa, amb 1’objetiu de col-laborar en I’ assoliment del tipus de cultura necessaria
per a la implementacié del projecte d’empresa. Aixd implica que s'assumeixin dos
reptes fonamentals: dissenyar un projecte de formacidn adient i col-laborar, amb les
altres funcions de 'empresa, per establir models d’actuacié coherents amb la cultura
d’empresa que es vol assolir. En el primer cas parlam d’un projecte de formacié que
reculli els elements basics que caracteritzen el que aquf anam definint. En el segon,
I’ aportaci6 dels responsables de formacié pot ésser especialment valuosa pel bagatge de
coneixements acumulats per les ciéncies de I'educacid en el tema de les relacions entre
culturs, socialitzacié i educacid. Laconcepeié del’ empresaeducativa, que es desenvolupa
a I'apartat segiient, n’€s la derivaciéd més adequada.

La segona variable determinant de ia formacio €s I'abast. En principi, i com a norma
general de funcionament, la formacio ha d’incidir en els recursos interns i externs. En
els interns, per raons econdmiques, sccials i de gestié evidents, i en els externs, perque
la formacid reglada no pot fer front amb éxit, | menys per si mateixa, als reptes derivats
dels continus i profunds canvis de les ocupacions. Pensem que les previsions d’evolucid
del mercat de treball passen més pels canvis en les qualificacions de I’empresa que per
les xifres macroeconomiques dels sectors, i que per afrontar aquests canvis s necessiten
una série de competéncies, moltes de les quals no existeixen encara ni a 'empresa ni al
mercat de treball. El contingut de les futures professions és dificil d'elucidar, 1 I'dnica
forma d’anar-lo descobrint és lligar-lo estretament al projecte de modernitzacid de
I'empresa. Sols lacol-laboracid de I'empresa en la formacio de recursos humans externs
It possibilitard comptar en un futur amb els recursos suficients per implementar el seu
projecte d’empresa.

La concepcid de Uempresa com a sistema educatiu

Laimplementacié d’una formacié com la que aqui anam definint implica superarels
models tradicionals que la releguen a uns moments, a uns espais 1 a uns actors prefixats
i concrets. [ és que la formaci6 ja no €s una actuacié més de I'empresa, sind que la forma
d’actuar de 'empresa esdevé formativa: €s el que en diem I'empresa com a sistema
educatiu. L'especificitat radica en el fet que no solament forma de manera intencional
durant les sessions de formacid, sind mitjancant tots els actes que fa.
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Aquest plantejament, que pot semblar en principi gairebé inassolible, fa referéncia
a una situacid que, de fet, ja es dona: i és que, tanmateix, Vempresa educa. Segons Y.
Cannac, €s el principal lloc de socialitzacié dels adults:

«Celui on les classes, les sexes, les dges, les professions se rencontrent,
se connaissent, 5'éprouvent. Ensuite, parce qu’elle est un creuset de culture
el de valeurs: Uaspect d'un atelier ou d'un bureau, le sivlie d'un
commandement, ’organisation d une filiere de production ou d’un service
aux clients fagonnent les esprits et expriment une morale collective plus o
moins conscienment partugée. Enfin, Uentreprise estunmaitre d’apprentisage
de tous les instants. Comment occuper un poste de travail, y cétoyer d’autres
professionnels, assumer des responsabilitités, petites ou grandes, participer
a I'évolution technigue et économigque d’une entreprise, sens en subir
profondément Uinfluence?» (Cannac, 1985, 48).

Elque passaésqueeducaa partir d’uns models d’organitzacid del treball basicament
taylorians,® amb fa qual cosa s implementen accions de formacié per assolir objectius
oposats als que es deriven del comportament quotidia de I'empresa. Es a dir, hi ha una
contradiccid entre les activitats de formacié formalitzades com a tais, que tenen com a
objectiu reseldre o ajudar a resoldre determinats problemes de I'empresa, i el model de
socialitzaci¢ de I'empresa, que promou valors | comportaments que impedeixen la
resolucié d’aquests mateixos probiemes.

L’aspecte noude la consideracié¢ de I’ empresa com a sistema educativ €s passar d’un
sistema d’educacid informal a una formalitzacid de 'empresa com a sistema educatiu,
Aixd implica un caavi important en les coordenades de la formacié en dos aspectes
fonamentals: la superacid dels limits espacio-temporals tradicionals 1 1"ampliacié dels
actors 1 els canvis en el seu paper.

Les coordenades espacio-temporals de la formacidé a I'empresa com a sistema
educatiu es relacionen amb tres nivells basics de la formacié:

a) Els limits espacto-temporals de 1a formacié es confonen amb els de Factivitat de
"empresa. Es la formacié que es deriva del funcionament quotidia i implica un canvi
radical de les concepeions tradicionals de 1a formaci6 i de I'empresa. De la formacid,
perqué li exigeixen una contribucid en els resultats globals. Del funcionament de
I'empresa, perqué representa, si més no, evidenciar la contradiccid fonamental entre
objectius de formacié | model de socialitzacié a la qual ens referfem abans, com a
primera passa per ala progressiva superacié. En aquest sentit, la formacid esdevé un dels

8 Es denominen models taylonans els que deriven de | «organitzaciécientificadel treballs (OCT), doctrina
elaborada per . W. Taylor a finals del segle passal i principi de I'actual. La seva hipdtesi era gue si els
industrials tinguessin un coneixement de les possibilitats de rendiment humanes scrablant al que tenen del
funcionament de les maquines, s"oblindria una mesura estindard a partir de la qual es podria determinar el
grau d’eficidncia dels ireballadors. D' aquesta forma, es podrien seleccionar els millors treballadors L nsteuir-
los en eis mélodes més eficients 1 en els movimenis més econdimcs per aplicar en el treball. A partir d'aquests
supdsits es desenrollla 'OCT, que k€ com a caracterisiiques basiques: la determinacié cientifica dels métodes
i els lemps de treball; 1a parcel-lacid del treball; 1a forta divisié entre la programacié - exclusiva de la
direccié - - i Pexecucid; i la retribucid proporcional al rendiment, perd en relacid amb el terps estiandard.
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elements basics de 1'auditoria de les formes de gestié 1 organitzacid, en tant que una de
les seves conseqiiéncies inevitables és evidenciar el nivell de coheréncia i, per tant, les
contradiccions entre els models perseguits i les actuacions per assolir-los.

b) Determinats moments 1 situacions del funcicnament normal de I'empresa s6n
privilegiats per a 'accié formativa. Els limits espacio-temporals de la formacid
coincideixen amb els d’ aquests moments 1 situacions. Es cousideren com a situacions
i moments educatius per tractar especialment en el marc de 'empresa com a sistema
educatiu:

—Les ocasions educatives que ofercix el treball quotidia: incidents per reglamentar,
faltes per corregir, etc.

— Els canvis professionals individuals Yo grupals: entrada a Fempresa; mutacions
o canvis de lloc de treball; promocions; etc.

— Els canvis de Iempresa: plans de modernitzacid; mutacions 2cniques; processes
d’autematizatcid; veestructuracions; canvis d’activitats; ete.

¢) La delimitacid espacio-temporal deriva de la logica de cada una de les accions
organitzades amb finalitats cspecifiques de formacid.

Aquests tres nivells confonmen la realitat de la formacié i 1i donen cos. En el terreny
operatiu estan estretament lligats fins al punt que moltes vegades es confonen.
Especialment els nivells b i ¢ constitueixen en la majoria de casos les dues cares d'una
mateixa moneda. Els tipus d’accions per desenvolupar i les metodologies que se’n
deriven son tan plurals com les ocasions en les quals s'intervé. En alguns casos ¢s
requeriran sessions de formacid a l’aula, i en altres, s’hauran de fer al lloc de treball; a
vegades la formacid sera sols per al persenal de 'empresa, 1 altres vegades, s’obrira a
personcs externes o s’ aprofitaran formacions organitzades fora; etc. En tot cas, els trets
especifics de les competéncies professionals que figuren en el quadre ntimero 1 i la
perspectiva de 1’enginyeria de la formacié en seran el mare de referéncia.

El nou paper de la formacid implica evidentment una ampliacié dels actors i un canvi
en els papers. L'ampliacié deriva del concepte mateix d’estratégia d’empresa defimt al
principi d’aquest treball i dels nivells de formacié que se’n deriven 1 als quals ens
refericm abans. Es evident que st I’empresa educa en tots els seus actes, els actors de la
formacié sén tots els seus membres. Quant als papers, per una banda, estan estretament
relacionats amb els tres nivells basics de formnacié dels quals parlavem més amunt 1, per
I"altra, amb el lloc que $'ocupa a la jerarquia,

L’empresacom a sistema educatiu implicaque tots els seus membres, i particularment
¢ls responsabies 1 col-laboradors més qualificats, tinguin cura de la propia formacié i
alhora esdevinguin educadors. Per tenir cura de la propia formacié cal unacultura de la
professionalitat que entengui la competéncia professional com quelecom dinamic que ni
tan sols es pot mantenir si no és modificant-se continuament.

Esdevenir educador implica dos tipus d’obligacions diferents. La primera afecta els
professionals de tots els nivells i es refereix al fet que cada persona ha de difondre els
seus coneixements 1tils, informalment durant el treball i formalment a les sessions de
formacis. Hauriad’ esdevenis habitual per atots els professionals de I'empresa detentadors
reconeguts d’una compet®ncia consagrar una part de l'activitat a tasques de
desenvolupament prefessional col-lectiu. Lascgona afectamés especificament dirigents
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i guadres, ja que llur responsabilitat educativa no es limita sols a 'accié personal de
formacid, sind que 8'estén al conjunt de decisions i compertaments. Cada quadre ha de:
creure en el paper pedagdgic que t€ en relacié amb els subordinats; adquirir ia
competéncia per exercir aquest paper; adaptar-hi la seva forma de comandar: comandar
informant 1 educant; estimular la imiciativa, la comunicacié 1 1 autoformacio en ¢ls
subordinats; i €sser jutjat respecte de la competéncia que haura sabut desenvelupar en
els subordinats.

En aquesta linia, hem de recordar que a I'origen de I’empresa educadora hi ha la
concepeid i la voluntat de la direccié que aixf sigui, i que de la seva capacitat i dels
recursos que hi assigni dependra Ja seva realitat.

La persona que assumeixi la responsabilitat dels processos globals de planificacio,
implementacid i avaiuacié i control de la formacié ha d’estar en el nivell de direccid i,
tal com es deriva del que fins aqui hem exposat 1 com ja apuatavem en parlar de
I'enginyeria de la formaci6, el seu paper és cada vegada més el d’un gestor de Ia
formacid, el d'un expert que gjuda, orienta i dinamitza la concepeid, la implementaci
i el control dels suports, els programes i els dispesitius de formacio.

Fase de control { avaluacis: auditoria de formacio

Aixi com la complexitat de les demandes de formacié ha dut a I'enginyeria de la
formacid, igualment laincapacitat dels sistemes tradicionals d’avaluacié respecte de les
necessitats de control 1 avaluacio dels nous sistemes de formaci6 ha dut a la utilitzacié
de I’auditoria en el camp de la formacid,

L’auditeria de la formacid s’ entén en el marc del concepte d’auditeria social abans
esmentat® i presenta una serie d' avantatges respecte dels models tradicionals d' avaluacid.
Esunaactivitat complexaiconsisteix en unapracticad’escolta, ' observacié sistematica,
tant del que es fa com del que es diu, 1 tant del que s’omet com del que ¢s manifesta, En
aquest context, els fets observats mai no es poden separar dels actors que els viven,
produeixen o experimenten i, malgrat que es ddnaen el present, afecta el passatiel futur,
A més, Iauditoria de formacid (Le Boterf i a., 1985, 26-7):

a) A més de mesurar i fer estimacions respecte de criteris normatius, planteja
problemes, desemboca en interrogants, detecta efectes imprevists o indirectes que no
tenen res a veure amb els objectius esperats, indica les vies de transformacié, etc.

b) Propera al diagndstic, identifica les disfuncions, localitza les relacions de
cohergncia o incoheréncia de les opeions o de les politiques, perd també es giliestiona la
fonamentacid de les darreres.

c) Integrant les operacions de balang, incideix sobre els resuliats actuals d’un sistema
o programa i enl diferencia els aspectes positius i negatius, perd la seva funcié €s més
d’acompanyar gue de jutjar, de permetre una transformacié profitosa.

d) Revela fendmens fins aleshores ignorats o mal coneguts, 1 en treu conclusions
operatives.

¢) De forma semblant a la inspeccid i I'exarnen, passa revista als elements dels
sistema per observar i ales relacions que marntenen entre ells, perd les constatacions que

9 Vegeo la nota nimero 5.
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se’n deriven prenen habituaiment la forma d’hipotesis que han de discutir els actors del
sistema mateixos.

fy Com el control 1 Ja verificacid, identifica el que s’ha de donar d’una forma
determinada, perd no exclou la reflexié prospectiva i ’estudi del que no estava previst.

Sembla evident que, en una situacid de canvis constants com "actual, gualsevol
actnacié al servet de I'estrategia d’empresa s’ha de caracteritzar per aproximacions, per
procediments iteratius a la base dels quals ja no figuren els valors absoluts siné els
escenaris possibles i laracionalitat de la incertesa. En aguest marc, saber escoltar, saber
observar1 saber aprendre de les contradiceions i les dificuitats esdevenen més importants
que saber avaluar o saber mesurar la conformitat a normes ja establertes. En I’auditoria,
la voluntat d’aprendre és més forta que la de verificar i implica que els actors sén més
subjectes 1 interlocutors gue objectes de mesures i judicis.

La formacié com a element central de ’estratégia de ’empresa

Del que fins aqui hem exposat es deniven una série de conclusions respecte de les
relacions entre estratégia d’empresa i formacié que representen un nou tipus d’empresa
i un nou tipus de formacid, i que, a manera de conclusid i recapitulacié d’aquest escrit,
e$ pedrien sintetitzar en els punts segiients:

a)Lescaracteristiquesde]’entorniles repercussions d’aquest en 1" activitat empresarial
duen aaplicar models sistemics ala comprensiéilaresolucid de les noves preblematiques
empresarials. En aquests models, els conceptes d’entorn, canvi, contingénciaiestratégia
esdevenen centrals.

b} L’estratégia de 'empresa és instrument basic que, en la situacié¢ actual, pot
orientar-ne I'evolucid cap als objectius desitjats i organitzar 1 controlar les accions per
assolir-los.

¢)L'elaboracidilaimplementacié de 'estratégiade I"empresa implica la participacid
de la ldgica dels recursos humans en I"elaboracid i I'aplicacié 1 una gestid estratégica
d’aquests recursos,

d) La contribucié de la formacio a I’ estratégia de |’empresa resideix en les funcions
de planificacid, implementacid i control i avaluacid dels processos de desenvolupament
de competéncies.

) Aquests processes tenen un paper central en I’actualitat pels constants, profunds
i imprevists canvis en el mén del treball, que requereixen el constant desenvolupament
de competéncics professionals, com també 1'assoliment de comportaments, normes i
valors ¢’acord amb aixd. _

f) Perque la formacid contribueixt al desenvolupament d’aquests processos, no li
serveixen les metodologies, concepeions 1 formes de fer tradicionals, sind que necessita
nous instruments i conceples.

‘g) Els instruments i conceptes nous més importants que poden permetre a la
formacié complir el seu paper sén els segiients:

g.1) TenirI’enginyeria de formacié com a base metodoldgica subjacent de tot el procés.

g.2) Situar-se en relacié amb el projecte d’empresai a la cultura d’empresa que se’n
deriva.
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£.3) Afectar els recursos interns i externs.
£.4) Actuar en el marc de 'emipresa concebuda com a sistema educatiu.
g.5) Utilitzar I"auditoria de la formacid com a instrument de control i avaluacié.
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