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Presentacio

Fl capital huma ha estat identificat des dels models tradicionals dels anys cinquanta com
un factor clau per al desenvolupament economic. Des d’una aproximacié al capital huma com a
factor residual s’ha anat progressivament acceptant el seu caracter central en tota estratégia que
es plantegi assolir taxes elevades de creixement economic. L’estoc educatiu acumulat durant la
joventut s’ha considerat tradicionalment com a sinonim de capital huma, i s’han endegat politi-
ques educatives d’extensiod i generalitzacié de la formacio obligatoria. En els darrers temps, i
coincidint amb la intensificacié del procés de canvi tecnic i de globalitzacié econdmica, s’ha re-
conegut la necessitat d’estendre la nocié de capital huma cap a I'aprenentatge durant tota la
vida activa de les persones, i s’ha identificat de manera especial la importancia de la formacio
continuada.

La nostra economia ha viscut aquest fenomen de manera molt activa des de fa uns quin-
ze anys, ila formacio s’ha esteés tant en 'ambit de ’empresa com en 'ambit professional. El dos-
sier central, que dirigeix Marc Eguiguren i que inclou una desena d’articles, posa 'émfasi en la
importancia de la formacié continua i en general de la formacié lligada a 'activitat econdomica
com a factor primordial en el desenvolupament econdmic. Olga Pons, Xavier Llinas i Francesc
Solé Parellada aborden en els seus treballs la situacié de la formacié a Catalunya, aportant res-
pectivament una visié organitzativa i territorial. Joan Carles Gil i Xavier Bellés aborden la giies-
t16 de la formacié on line per a les empreses, i posen I'émfasi en la necessitat de donar prioritat
als aspectes pedagogics per sobre dels tecnologics. Pilar Pineda planteja la necessitat d’avaluar
els programes de formacid, i exposa els diferents enfocaments en qué aquesta es pot plantejar.
Angel Font i Francesc Imbernon aborden el paper de la formacié d’adults en I'ambit empresa-
rial, 1 identifiquen el paper crucial que aquesta formacié té en tot procés de flexibilitzacié pro-
ductiva. L'empresa entesa com un lloc d’aprenentatge exigeix, d’acord amb el treball de Joan
Quintana, entendre la formacié com una unitat de consultoria interna, i no tant com una fun-
ci6 complementaria exercida per un departament especific. Pedro Cérdova exposa els resultats
d’una recerca sobre la situacio de la formacié en les empreses espanyoles, que demostra un evi-
dent progrés en la darrera década, i planteja vies per incrementar la seva eficacia. Henry Etzko-
witz mostra en el seu treball els lligams entre la formacid, la recerca i 'empresa, 1 postula I'e-
xistencia d'una nova relacié amb els processos d’innovacid, en una transicié sense fi. Francisco
Javier Mato aborda en els seu treball la diferéncia entre formacié continua general o especifica, i
introdueix la questi6 de la mobilitat associada a la formacié més generalista, 1 les seves implica-
cions sobre el mode de finangar aquestes activitats. Finalment el dossier es clou amb la publica-
ci6 dels resultats d'una taula rodona convocada per la nostra revista, en la qual destacats experts
exposen els seus punts de vista sobre la situacié i perspectives de la formacié en I’ambit de I'em-
presa, taula coordinada per Aurora Masip 1 que va comptar amb la participacié de Josep Maria
Feliu, Pere Rifa, Angel Ramirez, Josep Franci, Josep Arcas, Ezequiel Baré, Marc Eguiguren i
Marti Parellada. Amb aquest document es clou el dossier que creiem que aporta un seguit de
treballs originals i rigorosos sobre un dels temes de més actualitat i transcendéncia economica.

Fl ntiimero es completa amb les seccions habituals. En la secci¢ «Revista d’F.conomias,
s'inclouen sengles estudis de Miguel Angel Garcfa Cestona i Vicente Salas sobre el govern de les
caixes d’estalvi, i de Pilar Soldevila sobre els instruments de comptabilitat de gestié en els Col'le-
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gis d’Economistes d’Espanya. Francesc Granell aborda en I’Espai Obert una reflexié sobre la
contribucié espanyola al naixement de I'euro 1, finalment Lluis Argemi publica una nota sobre
el darrer llibre de Lluis Barbé Retrat de familia sobre fons de trévols, dedicat a la nissaga dels Ed-
geworth i els seus lligams amb la familia catalana dels Eroles.

(e SEIVeis _
Wi Col-legi d'Economistes
Borsa de Treball

i e e Promocio de perfils professionals en el WEB del Col-legi

— La Borsa de Treball posa en maorxca un nou
s e e servei mitjcmgant el qual aquells col-legiats que

ho desitgin podran promocionar el seu petfil pro-

fessional (fotogretdia i dades de contacte incloses)

dins el web del Col'legi. L'objectiu d'acuest nou

servei és el de posar a 'abast de les empreses la

possibilitat de contactcr comb economistes
col'legiats per tal que aquests acce-
deixin a les possibles vacants laborals
que aquestes empreses tinguin.

Sestructurard la informacié en base a una classifi-

cacid per especialitats professiondals per facilitor o

Wiz emme s les empreses la recerca de possibles comdidats
mennt QA Bmigm ﬁ davent una oferta laboral.

Dins el web del Collegi, aquesta informacié es
posard en l'apartat dedicat a serveis a les empre-
ses que s'ofereix des de la pagina de la Borsa de

Treball.
E Col-legi d'Economistes Avinguda Diagonal, 512 pred. 08006 Barcelona  Teléfon 93 416 16 04 Fax 93 416 00 61
\ de Catalunya E- mail: cec@coleconomistes.com  Web: http://www.economistes.com



Caixes d’estalvi.
Govern i competéncia

MIGUEL ANGEL GARCIA CESTONA* | VICENTE SALAS FUMAS**

* Universitat \utonoma de Barcelona
** Universidad de Zaragoza

1. INTRODUCCIO

Les caixes d’estalvi susciten a Espanya amplis debats socials i academics. Una de les prin-
cipals raons de l'interes per aquestes institucions és la combinacié entre una peculiar estructura
de govern i uns brillants exits comercials en la banca al detall, on competeixen amb els bancs co-
mercials. Les caixes s’atribueixen el qualificatiu d’entitats de caracter social perd, al mateix
temps, d’enca que la seva activitat financera s’ha equiparat a la dels bancs, mantenen un creixe-
ment sostingut de la seva quota en els mercats de préstecs i diposits, sense que aixo perjudiqui
el seu compte de resultats. El nostre objectiu en aquest treball és dur a terme una breu recopila-
ci¢ de les principals fites historiques que han configurat la naturalesa juridico-economica de les
caixes d’estalvi, i establir alguns vincles temptatius entre aquesta naturalesa i els resultats co-
mercials i financers obtinguts.

L’estudi econdmic de les organitzacions emfasitza la importancia que I'estructura de
propietat i el sistema de govern tenen per a 'eficiéncia productiva.' En un entorn competitiu,
les diferéncies en eficiéncia acaben traduint-se en diferéncies de resultats economics (quotes de
mercat, marges de beneficis). Per a les caixes d’estalvi, la pregunta sobre qui sén els seus propie-
taris suscita una amplia discussié en qué afloren un munt d’opinions. Per exemple, tot i que s6n
entitats sotmeses al dret privat, els representants de les administracions publiques concentren,
en algunes d’elles, més de la meitat dels vots dels organs de govern (assemblea general, consell
d’administracié...). En segon lloc, jresponen les caixes a una forma juridica de fundacié? L’e-
xisténcia d'una obra social a la qual es destinen els excedents permet considerar les caixes com
a organitzacions sense anim de lucre, caracteristica que les apropa molt a la figura juridica de la
fundacié6. Pero al mateix temps les caixes es governen a través d’un sistema propi, clarament di-
ferenciat del legalment establert per a les fundacions.?

La indefinicié sobre la propietat i la naturalesa juridica hauran de ser suficients per pre-
veure una certa ineficiéncia en les caixes d’estalvi que és reflex, almenys, de la indefinicié de
drets de propietat que les caracteritza. A més, la restriccid de creixement endogen (restringit als
recursos generats perd sense desatendre els compromisos de 1'Obra Social) hauria de resultar li-
mitativa en més d'una ocasié. Tanmateix, com ja hem esmentat anteriorment, I'evidéncia empi-
rica contradiu aquestes prediccions i les ineficiéncies, en relacié amb la resta d’entitats finance-
res, no estan empiricament documentades.’ Més aviat al contrari, les caixes estan superant
competitivament els bancs en determinats segments del mercat.

L’exposicié posterior continua amb un primer apartat que valora la naturalesa empresa-
rial-social de les caixes d’estalvi dins d’'una perspectiva historica d’evolucio d’aquestes entitats.
I’apartat segon resumeix els principals resultats d'un model tedric que permet racionalitzar I'e-
vidéncia empirica sobre evolucié dels resultats economics de les caixes d’estalvi. El treball con-
clou amb unes valoracions i perspectives de futur.

2. EVOLUCIO HISTORICO-JURIDICA

Un primer element que hem de ressaltar és 'ambiguitat existent pel que fa a la naturale-
sa juridica de les caixes d’estalvi. En els primer intents que hi va haver per definir-les,* ja es par-

1 ansmann (1996) proporciona
una excellent visié sobre ¢ls vindles ¢n-
tre propictat i efici¢ncia de les organit-
zacions en diversos contextos

2 La Revista Econdmica de Cata-
lunya nim 40 (2000), dedica bona parte
dels seus continguts a I'estudi de les Cai-
xcs d’Estalvi des de diverses perspectives,
que posen de manifest el debat existent al
seu voltant

3 Vegeu Altunbas i (2000)

4 Reial Ocdre de 3 dabril de 1835
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5 Document extern de la Ceca,

1999. «l.a llei catalana de caixs», en l'ar-
ticle 2, afegeix: «  que presten llurs ser-
vels a la comunitat, sota ¢l Protectorat

public de la Generalitat  »

6 No scmpre van ser acceptats
aquests canvis: en el cas de Barcelona, la
Caixa de Pensions va necessitar formar
cl seu propi Mont de Pictat, en negar-se
I'existent a carregar un interés als seus
usuaris i col-laborar per a la seva creacio

Nadal y Sudria (1981) pag. 55.

lava d’entitats de beneficéncia, i aixi, els estatuts de la primera caixa d’estalvis espanyola, la de
Madrid, establien que era un establiment de beneficéncia, destinat exclusivament a rebre i fer
productives les economies de les persones laborioses. Aixo contrasta amb la definicié actual,
que en consagra el caracter financer i on les mateixes caixes consideren que sén una forma es-
pecial de fundaci6 privada, una fundacié empresa, on el patrimoni independent s’adscriu, per
un acte fundacional, a la realitzacié i servei d’'una missié empresarial amb finalitats de caracter
social i naturalesa privada.’

:Com han anat evolucionant la missié i forma organitzativa de les caixes? Primer, és
important ressaltar la relacié amb els Monts de Pietat. S6n aquestes unes entitats de beneficén-
cia, algunes ja centenaries a comenc¢ament del segle XiX, que havien resistit els diversos avatars
socials 1 economics, conservant intacta la popularitat. Aquest fet contrastava amb la manca de
confianca en les institucions financeres existents, que constituia un important obstacle per im-
pulsar amb eéxit la formacié de caixes d’estalvi a Espanya, tal i com pretenien diversos intel-lec-
tuals i filantrops a la vista de I'exitosa experiéncia de les caixes a d’altres paisos. De fet, la propia
Reial Ordre de 1835 que intenta afavorir 'aparicié d’aquestes noves entitats reconeix «la impo-
sibilidad de que los ahorros sean invertidos en fondos pitblicos, debido al poco crédito que tiene el
estado en estos momentos». Es en aquest context on els esforcos de gent com Ramon de Meso-
nero Romanos conceben i aconsegueixen la implicacié del Mont de Pietat en la creacié de la
Caja de Ahorros de Madrid, ja que dirigia les seves activitats a qui eren 'objecte d’interés de les
caixes, les classes populars. Aquest vincle resultaria posteriorment massa restrictiu, ja que I'exit
de les caixes va fer que de seguida es desbordessin les previsions, perd en els inicis va ajudar a re-
soldre el dificil trangol de la confianga. Aixi, la caixa proporcionava liquidesa al Mont en captar
I'estalvi popular i permetre que es pugués augmentar el volum d’operacions, mentre que, per la
seva banda, el Mont de Pietat permetia que la nova institucié guanyés confianga entre els usua-
ris. El mateix Mont de Pietat també va haver d’evolucionar i, en concret, carregar un petit in-
terés a diferencia de com havia operat fins aleshores.® Per tot aixo, sembla raonable pensar que
els aspectes socials de la seva missi6 van impregnar la propia missié de les caixes, almenys en els
origens.

Aixi, pel que fa a I'tis que aquestes entitats poden fer dels excedents, el Reial Decret de
29 de juny de 1853, que constitueix la primera norma de caracter detallat que afecta les caixes
d’estalvi, esmenta en el seu article 33, els segiients:

1. Saldar els interessos dels capitals menors de 100 reals imposats.

2. Cobrir el desnivell que ha de resultar, si s’escau, pels préstecs que els monts de pietat
facin a interés del 6 %.

3. Formar un fons d’emulacio per als imponents que creditin haver imposat quatre rals o
major quantitat totes les setmanes durant cinc o deu anys consecutius a les caixes d’estalvi.

4, Desempenyorar cada any, amb una suma que no podra excedir d’'un 10 % del fons,
prendes que estiguin empenyorades en el mont de pietat per menys de 50 rals, comengant pels
deutors més antics i entre aquests pels més pobres...

5. Augmentar el rédit dels capitals imposats a les caixes d’estalvi.

Diversos son els matisos que volem destacar. En primer lloc, no s’especifica cap ordre en
els criteris per al repartiment i, llevat del limit del 10% esmentat en el punt 4, la dedicacié dels
excedents sembla quedar a criteri de I'entitat. Més encara, el propi punt 4 especifica un ordre de
prioritat en funcié de les necessitats i I'antiguitat, no en la idea de proporcionalitat. En segon
lloc, i més important per a la nostra analisi, tots els apartats que es detallen fan referéncia a I’al-
ternativa que afavoreixen els particips de I'entitat, bé en la seva qualitat d’'impositors (apartats 1,
315) 0 en la seva qualitat d’'usuaris del Mont de Pietat (possibilitats 2 1 4) i no contemplen, per
tant, la societat en conjunt. Aixo és important perque implica que, en el seu origen, el tracta-
ment que el legislador donava als excedents no era un s social o de destinatari global siné una



cosa més proxima a alldo que pugui existir en una mitua: els possibles excedents han de repercu-
tir en els usuaris o mutualistes d’aquests serveis. Aquesta interpretacié contrasta amb la situacié
actual, on 'Obra Social pretén tenir com a destinatari el conjunt de la societat, sense exclusions.

¢Quan i com es produeix aquest canvi d’actitud davant els excedents de 1’entitat?
Després dels documents esmentats de 1835 1 1853, el segiient text legal va ser la llei de 29 de
juny de 1880 on no s’especifiquen amb tant de detall aquestes obligacions sobre els excedents.
Ara bé, es referma que les caixes d’estalvi sén institucions de beneficéncia, i deixa la interpreta-
cio exacta d’aquestes labors de beneficéncia als consells d’administracié de les entitats. A la vis-
ta de I'exit que va tenir la Caja de Madrid, la mateixa llei anima la formacié de caixes d’estalvi i
monts de pietat a totes les capitals de provincia. Cal assenyalar aqui que aquest nou impuls es
produeix després del malaguanyat intent de crear una Caixa General de Diposits” a estil de les
que existien en altres paisos, com ara Franca o Portugal. Aquesta fallida experiéncia va suposar
que per cobrir les necessitats de I'estat es va haver d’acudir a d’altres entitats (lletres, pagares)
amb un cost molt superior al de la CGD, a la vegada que va marcar el desenvolupament poste-
rior entre 'estat (que actua de regulador i també d’usuari) i les institucions financeres.

Posteriorment, el reial decret llei de 9 d’abril de 1926 denomina com a caixes aquelles
institucions I'objecte de les quals sigui rebre dels particulars diners a través, per invertir-lo
sense que ¢ls fundadors, gestors, garantidors, administradors, o altres interessats tinguin dret
a participar del remanent de beneficis obtinguts. El terme «interessats» genera una certa am-
biguitat, pero creiem que no s’ha d’'interpretar tant en el sentit de stakeholders dels estudis ac-
tuals sobre el govern de I'empresa, sind més aviat com qualsevol persona involucrada en la pre-
sa de decisions a nivell de gestio. Impositors i empleats estarien aixi exclosos d’aquesta
definicié. També des de 1926 es comenca a influir directament sobre les inversions de les cai-
xes d’estalvi i, en concret, se’n sollicita la participacié en el procés de financament de les ano-
menades «cases barates».

Ja durant la IT Republica, el decret de 14 de marg de 1933 estableix que les caixes d’estal-
vi seran considerades com a institucions beneficosocials i estipula que entre el 25 i el 50% com
a maxim dels beneficis es dediquin a reserves estatutaries (fins assolir un minim del 10% de les
quantitats dipositades a 'entitat) i voluntaries per millorar la solvéncia de les entitats. Aquestes
disposicions permetien per tant que un minim del 50% de les utilitats liquides obtingudes es de-
diquessin a finangar aquestes activitats. Com ja esmenten alguns autors,® I'objectiu de les caixes
d’estalvi el 1933 era «realitzar una accié coadjuvant de I'estat, a través d’una obra social, beneéfi-
ca i cultural complementaria de la seva actuacié fonamental», que se sobreentén que ha de ser
I'economicofinancera.

Aquest plantejament es mantindria en les linies essencials fins a ’adveniment de la de-
mocricia. Aixi, el decret de 6 de juny de 1947 no altera la divisié d’utilitats, tot i que estableix
que el 15% dels fons beneficosocials han de ser posats a disposicié del Ministeri de Treball, i la
resta ha de quedar per a obra social propia i obra social lliure. Aquesta aportacié del 15% dels
fons només va ser eliminada el 1977, i es va erigir en el primer capitol de despesa d’obra social i
una font important de recursos per a I'administracié. En centrar-se en instal-lacions sanitaries,
culturals, escoles i la construccié d’habitatges protegits, es reafirma aquest caracter comple-
mentari respecte de les actuacions de I'estat.

Lleis posteriors, ja a la década dels 70, han primat els aspectes de solvéncia sobre els as-
pectes socials de I'entitat i coincideixen amb les diferents crisis economiques i financeres 1 un
major protagonisme del Banc d’Espanya com a ens regulador del sistema financer. El 1971, la
llei d’Organitzacié i Reégim del credit oficial atribueix al Banc d’Espanya les tasques de control i
inspeccié de les caixes, i el 1977 es crea el Fons de Garantia de Diposits per a les caixes d’estalvi.
De fet, a final de 1978 i el 1980 el Banc d’Espanya duu a terme crides per a I'enfortiment dels
recursos propis de les caixes d’estalvi, que en opinié de les autoritats del Banc d’Espanya eren re-
lativament baixos, i recomanava a les entitats que dotessin a reserves les quantitats maximes en
funcié dels seus coeficients de garantia.

7 Fundada el 1852 pel ministie
d'Hisenda Bravo Murillo, I'entitat va te-
nir una cuita trajectoria ja que el 1874 va
ser finalment liquidada La incstabilitat
politica i econdomica regnant en aquest
periode i el repetit incompliment en ¢l
manteniment de liquidesa i del paga-
ment dels interessos endeutats, van ge-
nerar un cicle paivers de pujades i baixa-
des d'interes que, finalment, van acabai
amb Tentitat malgrat que comptava amb
la garantia de I'estat Vegeu Titos (1979)

8 Vegeu Yepes (1990) i 'litos
(1991) pag 36
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9. Vegeu Yepes (1990)

10. Com els treballs ja esmentats
de la Revista Economica de Catalunya
(2000) y Papeles de Economia Espariola.

El Banc d’Espanya també elabora en aquesta época clars pronunciaments sobre les acti-
vitats d’'Obra Social i, en concret, demana a les entitats que evitin la creacié d’obra social que su-
posi compromisos de manteniment, aixi comn la desaparicié de 'obra social de caracter «lliure».
Seguint aquestes directrius, veura la llum el Reial Decret de 9 de mar¢ de 1983, en qué s’esta-
bleixen només percentatges minims de dotacions a reserves obligatories i que passen a ser ara
d’un 50% per a les caixes en millors condicions i de fins a un 80% per a aquelles entitats amb
un coeficient inferior al 3%. Logicament, les anteriors disposicions es van traduir en una forta
reduccié dels saldos disponibles per a obra social, com ja han recollit altres estudis.” Resulta pa-
radoxal, no obstant aixd, observar que un gran nombre d’entitats dedica a reserves quantitats
molt superiors als minims establerts, i perjudica aixi els interessos de I'obra social, un fet que
analitzarem posteriorment.

Finalment, la publicacié de la LORCA el 1985 i la legislacié posterior ha desembocat en
la situacio actual, estudiada en nombrosos treballs.

Al nostre parer, aquesta breu ressenya historica il-lustra el fet que les caixes d’estalvi es-
panyoles van passar de fer un us beneéfic i mutualista dels seus resultats els primers anys, a in-
corporar i desenvolupar el caracter social. La distribucié mutualista dels primers temps es co-
rrespondria amb el que duien a terme les caixes d’estalvi estrangeres, franceses o angleses,que
van inspirar la creaci¢ d’aquest tipus d’entitats al nostre pais. De tota manera, les singularitats
del nostre context historic i de les mateixes caixes d’estalvi van influir posteriorment perqué els
excedents tinguessin un dest{ social més que no pas mutualista. En aquest sentit, van resultar
decisius els dos elements abans esmentats. Primer, la preséncia dels monts de pietat, entitats
amb una dilatada historia 1 un objecte social propi, per facilitar la creacié de les caixes d’estalvi.
Segon, I'escassa credibilitat de I’estat en materia financera i la seva cronica manca de recursos
durant el segle X1X, que va conduir a episodis importants com el fracas de la Caixa General de
Diposits que, juntament amb la capacitat de legislar que ’estat té sobre les caixes d’estalvi, va
anar afavorint que els excedents d’aquestes es dediquessin a activitats socials suplementaries de
les actuacions publiques.

3. PREFERENCIES I COMPETENCIA

L’exposici6 prévia ha posat de manifest que les caixes d’estalvi assumeixen com a tret
distintiu destinar una part dels seus beneficis comptables a financar béns i serveis de naturalesa
social i cultural, que seran consumits pel conjunt de la poblacié. També hem posat de manifest
la restricci6 a qué ha estat sotmesa la decisi6 sobre el repartiment dels beneficis comptables, de
manera que almenys la meitat d’aquests beneficis han de destinar-se a reserves. O el que és el
mateix, la propocié maxima de beneficis que les caixes poden destinar a obra social és el cin-
quanta per cent.

Una prioritat inequivoca de les caixes d’estalvi solvents per 'obra social que realitzen
hauria de fer que s’hi destinessin la major quantitat de beneficis possibles, és a dir, que s’apurés
la restricci6 del cinquanta per cent en la taxa de repartiment de beneficis. Tanmateix, durant
molt de temps, les caixes d’estalvi estan destinant a les obres socials percentatges de beneficis
més propers al 25 per cent que al 50 per cent. Podem esperar, doncs, que I'«excés» de retencié
respon a preferéncies per alguna cosa més que els «beneficis» que presten a la societat en gene-
ral a través de I'obra social. Potser els qui dirigeixen i treballen a les caixes busquen un nivell de
solvéncia que faci minima la probabilitat de crisi financera o fallida, és a dir, 'excés de retencié
es destina a reduir el nivell de riscs a qué esta exposada cada entitat. Pero també és possible que
una retencié de beneficis per damunt de la taxa establerta pel regulador, reflecteixi preferéncies
per la dimensié i/0 el creixement, a més de preferéncies pels beneficis de 1’obra social. En qual-
sevol cas, la modificacié de les preferéncies té conseqiiéncies no solament en termes de com es
reparteix el benefici un cop generat, sin6 sobre el propi nivell de beneficis que s’obté com a re-
sultat del procés competitiu.



Un model formal senzill." Suposi’s una entitat financera que capta diposits en el mercat
sabent que els diposits captats es col'loquen després en un altre mercat a un tipus d’interes igual
a r. Si l'oferta de diposits depén del tipus d’interés ofert, r, és a dir,'? D = D(r,), i el cost de
transformacié per unitat de diposit és ¢, el benefici de 'empresa bancaria descrita sera,

B = (r-r,- oD,

Quan 'empresa és un banc comercial, el benefici B representa la funcié objectiu a maxi-
mitzar. D’altra banda, una caixa d’estalvis amb preferéncies inicament per 'obra social a la qual
financa amb una proporcié del cinquanta per cent dels seus beneficis (la maxima permesa),
tindra com a funcié objectiu a maximitzar, % B. Com que es tracta d’una funcié proporcional al
benefici B, resulta immediat comprovar que maximitzar B o maximitzar % B porta a les mateixes
decisions sobre el tipus d’interés dels diposits. Sota aquest suposit, un banc comercial i una cai-
xa serien entitats perfectament simeétriques.

Pero si la caixa d’estalvis inclogués preferencies pel creixement, a més de preferéncies
pels beneficis destinats a obra social, aleshores la funcié objectiu a partir de la qual es prendran
decisions exante seria

W = (r-1,-¢)D{ry) + »(D(ry)

on A és un parametre que mesura les preferéncies relatives pel creixement en comparacié amb
les preferéncies pels beneficis.” La funcié W es pot reescriure com

W = ({1, +cA)D(r)

Per tant, les preferéncies pel creixement equivalen a pensar que ’empresa percep un
cost marginal per unitat de diposits inferior en una magnitud A, al cost marginal de I'empresa
que només té preferéncies pel benefici. L’asimetria entre un banc comercial que maximitzi be-
neficis i una caixa d’estalvis que maximitzi la funcié W, queda ara manifesta.

LL.a modificacié dels costos unitaris efectius, que resulta en la practica d’unes preferén-
cies pel creixement, altera les decisions operatives pel que fa a les que es prendrien si aquestes
preferéncies no existissin. Encara més, en un mercat on el banc comercial que maximitza B
competeix amb una caixa d’estalvis que maximitza W, la solucié d’equilibri atorga a la caixa
una quota de mercat més gran que la que obté el banc, malgrat que els costos operatius, «c», si-
guin els mateixos. Dit altrament, des d’una situacié on la simetria en costos i funcié objectiu
(les dues empreses maximitzen beneficis) donaria lloc a un equilibri simetric d’igual quota de
mercat 1 d’igual benefici per a les entitats, passem a una altra on la preséncia de preferéncies
pel creixement déna lloc a un equilibri asimétric, on 'empresa que es desvia de la maximitza-
ci6 dels beneficis obté major quota i, segons el valor de A, majors beneficis que 'empresa que
no es desvia!

4. VALORACIO I CONCLUSIONS

Com s’esdevé amb la majoria d'institucions, el pes i importancia actual de les caixes d’es-
talvi estan en bona part determinats per 'evolucid i la historia d’aquestes entitats. En la prime-
ra part d’aquest treball n’hem analitzat, en clau historica, 'evolucié i la de I'obra social, que avui
sembla constituir un element consubstancial a aquestes. Hem posat de manifest que han passat
de tenir un caracter benéfic i mutualista en els origens, a primar en I'actualitat el caracter d’en-
titat financera (amb la consegiient preocupacio per la solvéncia de I'entitat) i una dedicacio dels
excedents a fins de caracter social i cultural. Aixi, una part considerable dels excedents de les
caixes, fins al cinquanta per cent com a maxim, es poden dedicar actualment a aquests fins.

11 Aquesta seccié s'inspira en
Purroy i Salas (2000). Remetem el lector
a aquesta publicacié per als detalls tec-
nics i les demostracions formals

12. D(ry) és una funcio creixent
enr,.

13 Fl benefici B ¢s pondera per
la unitat Les conclusions no canvien si
es pondera per A, la proporcié d’aquests
beneficis que es destinen a obra social
N’hi hauria prou de substituir % per %
/'
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14 L'interes dels bancs per neu-
tralitzar 'asimetria creada per una fun-
¢i6 objectiu de les caixes diferent, es
materialitza en el disseny de sistemes
d’incentius per als seus gestors en qué la
retribucié depeén de la quota de mercat a
més del benefici; vegeu Purroy i Salas
(2000)

A través d’una senzilla illustracio hem posat de manifest un escenari, creiem que plau-
sible, on una empresa la funcié objectiu de la qual es desvia de la maximitzacié dels beneficis
(situacié que pot correspondre a les caixes d’estalvi tenint en compte 'estructura de propietat
difusa sota la qual operen), quan competeix amb una altra que si que maximitza beneficis per-
que se suposa que esta sota el control d’uns accionistes privats, obté en 'equilibri uns resultats
economics superiors als de ’empresa competidora i als seus propis si hagués maximitzat bene-
ficis des de bon comencament. En un context de competéncia imperfecta, d’oligopoli, la con-
nexié entre la funcié objectiu (reflex d’una estructura de propietat) i els resultats economics és
indeterminada, tot i que existeixen escenaris on no es pot descartar que desviar-se de la funcié
objectiu ortodoxa dels beneficis es tradueixi en una recompensa de més grandaria i més bene-
ficis Es 1a nostra conjectura que la realitat competitiva entre bancs i caixes en els tltims anys
ha pogut estar marcada per una situacié com la descrita on les caixes, amb una eficiéncia pro-
ductiva semblant (mateix c) a la dels bancs, han superat aquests tltims en termes de resultats
econdmics.

Les preferéncies pel creixement converteixen les caixes en competidores relativament
més agressives, i el resultat final és un tipus d’interes pels diposits superior al que s’obtindria si
competissin dos bancs comercials. El regulador, des del punt de vista de ’eficiéncia social esta-
tica, no té res a objectar a I'escenari de competéncia asimeétrica. Perd en un context més dina-
mic sorgeixen algunes consideracions que cal tenir en compte.

Amb I'expansié territorial les caixes passen a competir entre si. Per tant, hi haura molts
mercats on diverses caixes seran rivals en la captacié de diposits i en la concessié de préstecs.
Sota aquest escenari, I’equilibri redueix, inequivocament, els beneficis de les dues entitats, en
comparacié amb el que obtindrien dos bancs maximitzant beneficis. L'efecte estratégic de la
funcié de preferéncies desapareix quan competeixen dues caixes entre si ja que es restableix la
simetria. La major agressivitat competitiva redueix els beneficis, tal vegada fins al punt on es
posi en perill la solvéncia, situacié que si que podria preocupar el supervisor bancari.

En resum, la propietat-govern de les caixes d’estalvi suggereix nous temes de debat i re-
flexié quan es combina amb els efectes estratégics sobre la competéncia en mercats de caracter
oligopolistic. Si les caixes d’estalvi modernes responen al model d’«organitzacié comercial no
lucrativa», en tant que busquen maximitzar beneficis realitzant activitats d’intermediacié fi-
nancera per nodrir aixi dels majors fons possibles la seva obra social, no hem d’esperar conduc-
tes molt diferents de les que observariem en bancs comercials o empreses lucratives. La situa-
ci6 pot ser diferent si la peculiar estructura de propietat-govern de les caixes acaba per alterar
la funcié objectiu, i incorpora preferéncies pel creixement. Bancs i caixes ja no serien sime-
trics, tot i que des del punt de vista dels interessos socials aquesta asimetria no resulti necessa-
riament indesitjable.
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Instruments de comptabilitat de
gestio dels col-legis d’economistes
d’Espanya dins del sistema

de control de la seva gestio

PILAR SOLDEVILA | GARCIA

Universitat Pompeu Fabra

1. INTRODUCCIO I OBJECTIUS

En les darreres décades, els instruments d’informacié de comptabilitat de gestié com a
sistemes de control han anat adquirint més rellevancia en les organitzacions (Caplan, 1971: 7).
Entre d’altres raons, a causa de la necessitat cada vegada creixent de planificar i gestionar les ac-
tuacions dels diferents individus de I'organitzacié (Merchant, 1982: 43) i per adequar-se i ser fle-
xibles als nous entorns que cada sén cop més incerts. Una de les principals causes d’aquesta in-
certesa son els canvis constants de 'entorn, la competéncia creixent, la internacionalitzacié i
globalitzacié de mercats, i la incertesa del futur (Jaeger i Balinga, 1985: 115; Neimark 1 Tinker,
1986: 380). Per tot aixo, és necessari tenir el maxim d’informacié en quantitat i en qualitat de la
situacio de 'organitzacié i de I'eficacia i de I'eficiéncia de les seves operacions (Kaplan, 1991:
217). Cal, doncs, que les organitzacions desenvolupin per sobreviure instruments o técniques
d’informacid, flexibles i actualitzades, com a sistemes de control, adaptades a les noves cir-
cumstancies (Kaplan, 1984: 391). Dins d’aquestes técniques hi ha els instruments d’informacié
de comptabilitat de gestié. Cal que aquests instruments siguin oberts, moderns, flexibles i que
s’utilitzin per a I'estrategia de gesti6 (Palmer, 1992: 180; Estes, 1992: 107). També cal que aquests
sistemes comptables estimulin la curiositat de 'organitzacio, facilitin el procés de presa de deci-
sions i incrementin I’habilitat de 'organitzacié per fer front a les diferents variables de 'entorn
(Hedberg 1 Jonsson, 1978: 47).

Aquesta necessitat afecta les organitzacions de tots els sectors economics, tant el sector
public com el sector no lucratiu (Waldhorn, Gollub i Klein, 1989: 287). En el cas d’Espanya, i se-
gons Giménez Barriocanal (1995: 58), les organitzacions no lucratives (ONL) han tingut una for-
ta implantacié en les darreres décades, «perd donat que s’han desenvolupat sota criteris socials,
per 'impuls de voluntaris, moltes vegades poc desenvolupats en la gestid, els seus sistemes d’in-
formacio han estat en moltes ocasions nuls, essent només els legalment exigits i sense ser utilit-
zats com a eina de gestié». A mesura que les ONL han anat creixent, i han entrat a formar part
del mercat i actuen en competéncia amb altres ONL en la recerca de recursos econdomics, o fins
i tot en algunes activitats amb organitzacions lucratives (Burnham, 1998: XXI), s’han vist en la
necessitat de tenir informaci6 de la seva situacié econdmica patrimonial i organitzacional (Hud-
son, 1995: 290) i de justificar el desti dels recursos obtinguts (Dees, 1998: 66), ja sigui perque els fi-
nancadors reclamen coneixer el desti dels fons que han aportat o bé perqué I'Estat ho exigeix le-
galment aprovant la normativa al respecte o bé per via impostos. Aquesta situacio s’accentua en
un moment com és 'actual en que les retallades de despeses que es fan per I’Administracié Pua-
blica produeixen un fort impacte en el sector no lucratiu i, de retruc, en els milions de persones
que depenen dels serveis que les organitzacions i entitats no lucratives proporcionen (Burnham,
1998:; XXI). Tot aixo ha portat que, en les darreres décades, els estudiosos de les organitzacions
hagin desenvolupat estudis especificament en aquest camp, i ja centrats en les caracteristiques
de les ONL. Cal notar que el sector no lucratiu és molt ampli, les ONL inclouen activitats molt
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1 Vegeu: Camman, 1978: 92;
Newman i Wallencler, 1978: 24.

2. Tribunal de Defensa de la
Competencia: «Informe sobre el libre
cjercicio de las profesiones: Propucsta
para adecuar la normativa sobre las pro-
fesiones colegiadas al régimen de la libre
competencia vigente en Lspaia». Ma-
drid, juny 1992

3. Article 1, paragraf 3, de I'Ista-
tut dels professionals economistes, pro-
fessors i perits mercantils, RD 871/1977
del 26 d’abril

diverses i molt diferents entre elles i, a més a més, i especialment per al cas espanyol, es disposa
d’informaci6 incompleta i poc actualitzada del sector, per la qual cosa no és facil la formalitzacié
de sistemes d’informaci6 especifics (Barea i Monzén, 1995: 147). No obstant aixo, hi ha acade-
mics que han demostrat que els instruments de control poden ser els mateixos que utilitzen les
organitzacions lucratives i que, per tant, tota la literatura desenvolupada que afecta el sector lu-
cratiu es pot utilitzar per les ONL adaptant-la a les seves caracteristiques.’

Dins de les ONL hi ha els col-legis professionals; aquests engloben un conjunt de profes-
sionals que exerceixen la mateixa professié i que, per tant, comparteixen problematiques i si-
tuacions comunes.

La primera llei de col'legis professionals aprovada a Espanya és la Llei 2/74 del 13 de fe-
brer (B.O.E. 15-02-74), modificada per la Llei 74/78 del 26 de desembre (B.O.E. 11-01-79), i per la
Llei 7/97 del 14 d’abril (B.O.E. 15-04-97). Aquesta darrera modificaci6 canvia substancialment el
panorama dels col'legis professionals a Espanya, i ha estat fruit d’'un procés molt llarg i amb un
ampli debat social que es va iniciar al 1992 amb un informe del Tribunal de Defensa de la Com-
peténcia’ contra el monopoli de les professions amb col-legi i amb una defensa de la liberalitzacié
d’aquests; accentuada davant la globalitzacié i la internacionalitzacié dels mercats, de lincrement
de la competitivitat i de I'entrada d’Espanya a la CEE. Aquest fets han canviat el panorama dels
col'legis professionals, tot i que no totes aquestes remodelacions afecten de la mateixa manera
tots els col-legis sin6 que estan en funcié del tipus de professié a la qual engloben.

En aquest article ens centrarem en els col-legis professionals dedicats a la professié d’eco-
nomista. Es tracta dels col-legis d’economistes, els quals integren el collectiu que ha realitzat les
llicenciatures en Ciéncies Economiques i Empresarials, en les diferents branques d’especialitza-
cié com ara: Economia, Administracié i Direccié d’Empreses, Técniques i Investigacié de Mer-
cats, Gesti6 1 Administracié Publica; i Actuaris i Finances. Els programes d’estudis d’aquestes 1li-
cenciatures tenen assignatures de diverses ciéncies socials cosa que condiciona el perfil del futur
professional. Aquest perfil pot realitzar multiples especialitats, tant dins com fora del camp
economic. Els col'legis d’economistes no son d’adscripcié obligatoria per exercir la professié i, se-
gons 'Estatut dels professionals economistes, professors i perits mercantils, es delimita I'ts de la
paraula «economista» només als llicenciats collegiats,’ tot i que la societat ho desconeix i, en ge-
neral, I'ds d’economista s’utilitza per a qui s’ha llicenciat en una carrera de Ciéncies Econdmi-
ques i d’Empresarials. Actualment, la demanda de llocs laborals de professionals relacionats amb
el mén de I'economia i de 'empresa és cada cop més elevada, aixi com el nombre d’estudiants
que anualment es matriculen a les diferents facultats. Parallelament, els col-legis d’economistes
estan estancats, és a dir, tenen un creixement net anual cada cop més a la baixa, i no creixen pro-
porcionalment al nombre de llicenciats que anualment surten de les llicenciatures corresponents.

Davant aquest moment de canvi per a totes les organitzacions i professions, i especifica-
ment per als collegis d’economistes, s’ha considerat adient analitzar quins sistemes de control
de gesti6 utilitzen aquestes corporacions. Més concretament, s’ha volgut examinar la questio so-
bre quins instruments de comptabilitat de gesti6 utilitzen i si aquests coincideixen amb els que
realment la literatura de gesti6 proposa per a les organitzacions no lucratives.

Es desenvolupa una analisi descriptiva del sistema de control que els col-legis tenen im-
plantat, a nivell global i en funcié de la grandaria del collegi, mesurat aquest pel nombre de
col-legiats. També s’analitza si en el sistema de control de gesti6 que utilitzen es tenen en comp-
te les caracteristiques propies dels seus usuaris, entre les quals destaca la diversitat d’especiali-
tats professionals que 'economista pot desenvolupar.

‘També s’ha volgut analitzar la missié i els objectius que els col-legis d’economistes tenen:
d’una banda, per coneixer si els gestors els tenen definits i clars; i, a més, per veure si estan rela-
cionats amb els instruments de comptabilitat de gesti6 que els col-legis utilitzen.

Tenint present que aquestes corporacions viuen moments d’estancament de col'legiats,
la darrera qtiesti6 anava dirigida a saber I'opinié sobre el futur dels collegis d’economistes d’Es-
panya des de les propies organitzacions.



Per realitzar I'estudi s’ha escollit una enquesta dirigida als responsables de la gesti6 de
tots els col'legis d’economistes d’Espanya. En funcio de la grandaria del col-legi, el responsable
que ha respost 'enquesta ha estat el dega, el gerent, ¢l secretari técnic, o el responsable d’admi-
nistracié. Per reafirmar algunes respostes, s’han utilitzat les entrevistes realitzades durant 'exer-
cici amb els gerents 1/0 secretaris tecnics dels col-legis més grans.

2. METODOLOGIA UTILITZADA PER A L’ESTUDI EMPIRIC

El metode de recerca utilitzat en el present estudi és el d'un qiiestionari estandard enviat
per correu a tots els collegis d’economistes d'Espanya, que en sén trenta. El treball de camp
s’ha realitzat per enquesta postal.* .’index de resposta ha estat del cent per cent. El paquet in-
formatic utilitzat per a la tabulacié de les respostes ha estat el paquet estadistic per a agents so-
cials (SPSS) versio 6.1.2.°

El quiestionari utilitzat conté qiiestions basicament de tipus tancat i algunes de tipus

obert. S’ha dividit en les seccions segiients:

— Perfil del col'legi, a nivell de nombre de collegiats, composicié del pressupost 1 nom-
bre de plantilla.

— Implantaci¢ 1 utilitzacié dels instruments tradicionals de comptabilitat de gestid. En
primer lloc es gilestiona sobre la comptabilitat financera. En segon lloc, sobre la comptabilitat de
costos. En tercer lloc, sobre el calcul i seguiment del pressupost. Finalment, en quart lloc, sobre
la planificaci¢ a llarg termini i la seva relacié amb la missio de I'entitat i els objectius principals.

— Utilitzacio per a la gesti6 de I'opinié del col-legiat. Es giiestiona als gestors sobre si re-
alitzen analisi de satisfaccio del collectiu, via enquestes d’opinid, tant a nivell d’activitats 1 ser-
veis que €ls collegis els ofereixen, com als collegiats que es donen de baixa.

— Indicadors no financers i quadre de comandament integral. T¢é com a objectiu veure
quins indicadors no financers utilitzen els col-legis per obtenir informacié de la gestié que rea-
litzen, si els tenen formalitzats i si valoren la diversitat d’especialitzacions professionals que el
seu collectiu pot realitzar.

— Futur dels collegis d’economistes a Espanya. F.s demana I'opini6 personal sobre el fu-
tur d’aquestes corporacions des del punt de vista del qui treballa dins 'organitzacid.

Per a la tabulacié de I'enquesta realitzada, s’ha utilitzat una analisi bivariable. Aquest ti-
pus d’analisi és util per respondre preguntes com ara: —pot influir el volum del nombre de
collegis sobre la implantacié de la comptabilitat de gestié?,— hi ha alguna relacio entre el vo-
lum de pressupost del collegi i el tipus de pressupost que utilitzen? Tenint en compte 'escala
en que estan mesurades les variables que s’han d’analitzar i les relacions que hi ha entre aques-
tes, s’utilitza 'analisi bivariable entre dues variables qualitatives i s’expressen les seves relacions
amb les taules de contingencia, les quals sén un dels instruments més utilitzats perqué els resul-
tats sén facilment interpretables i comprensibles (Pedret, 1997: 32), la variable fixa son els dife-
rents col-legis professionals per nombre de col-legiats 1 la variable no fixa sé6n les diferents qies-
tions que es realitzen.

3. PRESENTACIO DELS RESULTATS A NIVELL GLOBAL PER A TOTS ELS
COL-LEGIS

3.1. Perfil dels col-legis

Donat que el nombre de col-legiats determina el volum d’ingressos de que disposa el
collegi, i per tant el volum de pressupost a gestionar i el volum organitzatiu del collegi, s’ha uti-
litzat la variable volum en funcié del nombre de col-legiats per obtenir les tabulacions. S’han

4 Tls questionairis anaven acom-
panyats d’un encapcalament en qué es
remarcava la confidencialitat de les res-
postes  Els enquestats, podien tornar
l'enquesta per fax, per correu o per e-
mail Esvaenviar abil de 1999

5 No s’ha reulitzat el test de sig-
nificacid donat que el volum de la mos-
tra ¢s només de tienta col legis T que co-
riespon a lunivers total
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GRAFIC 1
CLASSIFICACIO DE COL-LEGIS PER NOMBRE DE COL-LEGIATS PER A LA TABULACIO DELS RESULTATS DE L’ENQUESTA
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classificat els col'legis en quatre grups tenint en compte la plantilla mitjana anual que el col-legi
té contractada: fins a 450 collegiats (grup A), de 451 a 999 col'legiats (grup B), de 1.000 a 2.500
(grup C); i, més de 2.501 col'legiats (grup D). Sent la plantilla mitjana anual per al grup A d’una
persona, per al grup B de dues persones, per al grup C de tres persones i per al grup D, de dotze
o més persones (Vegeu grafic 1).

Per tipificar el volum de pressupost per als grups anteriors de col-legis, s’ha separat el vo-
lum de pressupost: fins a vuit milions, de vuit a trenta milions, més de trenta fins a noranta-nou
milions; i més de cent milions de pessetes. Aixi el 33,3% dels col-legis (correspon a deu col'legis)
té un pressupost de despesa anual inferior a vuit milions de pessetes, el 26,7% té un pressupost
superior a vuit milions i inferior a trenta milions (en correspon a vuit), un vint per cent dels
col'legis (correspon a sis col'legis) té un pressupost de trenta milions a noranta-nou milions de
pessetes; 1 quatre col'legis tenen un pressupost superior a cent milions de pessetes (en correspon
al 13,3%). Cal notar que hi ha dos col‘legis que no responen, pero pel nombre de collegiats que
tenen en ambdés casos es podria assegurar que el pressupost anual és inferior a vuit milions de
pessetes.

Els col'legis es financen en un 57,9% dels casos amb les quotes dels collegiats, en un
31,5% amb els cursos de formaci6, un 5,7% amb subvencions i patrocinis; i un 4,9% amb altres
aportacions (vegeu grafic 2).

GRAFIC 2
COMPOSICIO DEL VOLUM DE PRESSUPOST PER INGRESSOS PER NATURALESA
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3.2. Instruments de comptabilitat de gestioé

En aquest apartat, es va demanar separadament sobre la comptabilitat financera, analiti-
ca i de gesti6 que els col'legis utilitzaven per obtenir informacié sobre la gestié que realitzaven.
Dins la comptabilitat de gestio, es va qiiestionar sobre el pressupost, la planificaci¢ a llarg termi-
ni, i els indicadors no financers (els resultats es resumeixen al grafic 3).

3.2.1. Comptabilitat financera

En aquest apartat es demanava si el collegi portava comptabilitat financera i quin meéto-
de utilitzava. El resultat és: vint-i-nou col'legis de trenta (el 96,7% del total) porten comptabilitat
financera. D’aquests, el noranta-tres per cent (vint-i-set col-legis) utilitzen el sistema per partida
doble; i un 13,85% utilitzen el registre de caixa.

3.2.2. Comptabilitat analitica

En aquesta seccid, en primer lloc, es va demanar si el collegi portava comptabilitat de
costos, 1 també quin sistema de calcul de costos utilitzaven.

El153,3% de collegis no porten comptabilitat de costos. D’aquests, el 37,5% correspon a
col-legis de volum més petit, el 31,3% del grup B, i el 31,3% de del grup C. Tots els collegis del
grup D porten comptabilitat analitica.

Els col-legis, majoritariament, no comptabilitzen els costos amb el métode de partida do-
ble utilitzant el grup 9, siné que utilitzen sistemes informatics que tracten les dades extracomp-
tablement (92,9% del total).

Abans de demanar quin sistema de costos porten els col'legis, s’ha volgut saber la relacio
del sistemna de costos amb I'estructura organitzativa. Per aixo, s’ha qiiestionat sobre I'existéncia
de departaments o centres de cost al collegi, qui n’era el responsable i si sutilitzava I'estructura
per al calcul dels costos.

La resposta a I'estructura organitzativa era lliure, és a dir, no hi havia cap exemple de de-
partament o centre de cost. De les respostes obtingudes, n’han sortit catorze departaments di-
ferents. Cal notar que el volum del col-legi afecta I'estructura departamental, i que no hi ha cap
col-legi del grup D que tingui menys de tres departaments especificats. Si analitzem els dife-
rents departaments que hi ha, podem veure com tots els collegis tenen el departament d’admi-
nistracid, que en molts casos no és només el que porta I'administracid, siné el departament que
rep tots els costos generals i els no assignables. Pot passar que el col'legi només tingui el depar-
tament d’administracid, la qual cosa indicaria que no imputen costos més que per naturalesa. El
segiient departament més comu és el de I'escola de formacié. Hi ha catorze col-legis (un 46,7 %
del total) que tenen assignat un departament per portar la gestio de formacié. N'hi trobem sis
que tenen departament especific per a la borsa de treball (un 20% del total). N’hi ha cinc que te-

GRAFIC 3
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nen un departament per al Registre d’Economistes Auditors (REA). N’hi ha quatre que tenen
un departament per a comissions de treball, i uns altres quatre per als serveis que ofereixen al
collegiat. Tenim també tres col'legis que tenen centres de cost per al control de les activitats
que el col'legi fa, i per al Torn d’Actuacié Professional (en sén dos del grup A i un del grup B). Hi
ha dos col'legis que tenen un centre de cost definit per mantenir les relacions amb les institu-
cions. Finalment, hi ha un seguit de centres de cost, que no sén gens comuns i que només els
tenen organitzats en un col'legi (que no ¢és sempre el mateix): es tracta del Registre d’Economis-
tes Auditors i Fiscals (REAF), per a 'Euro, un departament especific per a aquells que exercei-
xen lliurement la professié; i un collegi que té un departament especific per a les relacions amb
les Universitats (n’és un del grup A).

Tot i tenint presents els centres de cost especificats, només sis col-legis utilitzen I’estruc-
tura organitzativa per al calcul de costos, cosa que representa un 20% del total. D’aquests, el
50% corresponen a col-legis de volum més gran; el 33,3% del grup Ci el 16,7% restant a col-le-
gis del grup B.

Un cop definits els centres de cost, es demana quin tractament feien als costos del
collegi. Aixi, es demanava quina classificacié de costos utilitzaven. En aquest cas, utilitzen la
classificaci¢ de «directes/indirectes», o bé per «costos per naturalesa», en un 23,3%. Dins de la
classificaci6 de costos directes/indirectes, onze col-legis reparteixen els costos a les activitats o
serveis; quatre al centre de cost; i tres fan el repartiment primer al centre de cost corresponent,
idesprés a I'activitat i servei corresponent. Tots ells, tenen uns costos no assignables que els im-
puten al departament d’administracié. Cal notar que dels catorze collegis que havien respost
que no portaven comptabilitat de costos, n’hi ha sis que els calculen. També cal notar que no hi
ha cap col'legi que utilitzi la classificacié de costos en funcié del nivell d’activitat, és a dir, en
costos fixos i variables; ni, tampoc, en costos controlables i no controlables. Veiem que no n’hi
ha cap que utilitzi 'especialitzacié professional com a variable informativa dels costos del
col'legi.

Pel que fa al tractament dels costos indirectes, un 60% dels collegis no imputen els cos-
tos indirectes. E1 33% dels collegis assignen primer els costos per naturalesa als centres de cost i
després els assignen a les activitats o serveis, només per a I'escola d’economia. D’aquest sistema,
perd, hi ha un 13,8% dels collegis que només ho utilitza per calcular els costos dels cursos de
formaci6. Hi ha un 3,4% que els assigna directament a les activitats i un altre 3,4% que els as-
signa només als centres de cost. Els criteris d’'imputacié més utilitzats sén les hores de dedica-
cié, en funcié dels metres quadrats d’ocupacié o en funcié de la quantitat utilitzada. Malgrat
aixo, cal notar que els col'legis, encara que diguin que no calculen els costos de les activitats, s
diuen calcular els costos dels cursos de formacié a efectes fiscals, en la declaracié de I'impost de
societats. Tot i que els col-legis d’economistes com a organitzacions no lucratives que sén tenen
avantatges fiscals, només és per a les activitats no lucratives, per la qual cosa cal que presentin
impost de societats per al resultat dels cursos. Aixi, calculen el resultat dels cursos a partir dels
ingressos obtinguts dels mateixos, en resten els costos directes i realitzen les imputacions dels cos-
tos indirectes sota criteris de volum, no formalitzats siné segons I'experiéncia.

Finalment, a la qiiesti6 sobre I'as d’unitats d’obra per saber el cost del producte final, els
col'legis van respondre que un 80% no utilitzaven les unitats d’obra. Del 20% restant, les utilit-
zaven per coneixer el cost de 'escola de formaci6, les publicacions i els serveis d’atencié al
col'legiat. Les unitats d’obra per a I'escola de formaci6 sén per a tots els col'legis que les calculen
el nombre d’hores lectives, i només un col-legi diu utilitzar també el nombre de cursos a I'any i
el nombre d’alumnes a I'any. Per a les publicacions, només la calculen quatre collegis per als
quals la unitat d’obra escollida és el nombre de publicacions a I'any. El servei d’atencié al client
nomeés és calculat per tres col'legis, i la unitat d’obra utilitzada és de nous serveis a I’any.

Es va quiestionar la periodicitat dels col'legis en el calcul dels costos. Per al cas dels costos
del col'legi en general, el 10% dels col'legis calculen els costos cada mes (correspon a un col-legi
de petites dimensions i a dos de més de 2.500 col'legiats); el 3,3% els calcula trimeéstralment (un



de petit); el 6,7% els calcula semestralment (dos de més de 1.000 col-legiats, un del grup C i un
del grup D); el 50% els calculen un cop a I'any; i el 23,3% no els calculen. Aquests percentatges
varien lleugerament si es tracta del calcul del cost especificament de serveis, activitats, publica-
cions i de 'aula de formacié.

3.2.3. Comptabilitat de gestié

Es va demanar que valoressin els objectius que tenia la comptabilitat de gestio per al
col'legi, els quals per ordre de preferéncia son: per implantar el calcul de costos per activitats i
serveis; per a la presa de decisions de la Junta de Govern; per oferir informacié en el procés de
planificacié i control; per a la presa de decisions del gerent; per oferir informacié al collegiat; i,
en darrer lloc, hi ha collegis que no creuen necessaria la seva implantacié.

3.2.4. Pressupost

Partint de la base que és obligatori confeccionar el pressupost anual per Estatuts, aixi
com la seva liquidacié, I'objectiu d’aquesta secci6 és conéixer com es realitza el pressupost i com
s’utilitza en el procés de gestié i de planificacié dels col-legis.

El nombre de col'legis que utilitzen els costos estandards o previsionals és de tretze (un
43,3%) dels quals tres son del grup A (cosa que vol dir que un 30% dels col-legis d’aquest volum
utilitzen els costos estandards); tres s6n del grup B (vol dir un 37,5% del total d’aquest grup de
volum mig); quatre sén del grup C (un 50% dels collegis del grup C); i tres sén del grup D (un
75% dels col-legis del grup D).

E183,3% dels collegis confeccionen el pressupost a partir de la realitat dels exercicis an-
teriors, i de forma incremental, tenint en compte la inflacié anual i les previsions per al nou
exercici. El1 80% dels col-legis no modifiquen el pressupost un cop aprovat. E160% fan un pres-
supost fix per costos per naturalesa; el 16,7% utilitzen el pressupost fix per activitats o serveis; i
el 3,3% de col'legis en fan un de fix per departaments.

3.2.5. Missi6 i objectius. Utilitzacié dels mateixos en el procés de planificacié

Primerament, es demana si es coneixen els objectius anuals del col'legi, si estan aprovats
1 es tenen per escrit, i, si és aixi, quins sén els tres objectius per a 1999, deixant la resposta ober-
ta. A més, es demana si els objectius s’utilitzen per a la confeccié del pressupost.

Analitzant les respostes, es pot notar com el 60% dels col-legis no tenen per escrit els ob-
jectius. E133,3% dels quals son col-legis del grup A; el 22,2% del grup B; el 38,9% del grup C; i,
la resta, un 5,6% del grup D. Dins dels objectius principals per a I'exercici de 1999, els col-legis
han esmentat vint-i-dos objectius diferents. Els objectius més compartits i repetits han estat el
d’incrementar el nombre de collegiats, amb disset col-legis que el tenen com a prioritari i que
s6n un 56,7% del total. El segiient i molt igualat és per a un 53,3 % dels col-legis, el d’'incremen-
tar el nombre de serveis i d’activitats per al col-legiat. Un 30% dels col-legis tenen com a objec-
tiu millorar I'escola de formacié. Cal notar que no hi ha objectius economics per obtenir un be-
nefici determinat o una rendibilitat en concret. Malgrat aixo, el fet de posar com a fita el fet
d’incrementar les infraestructures requereix tenir al darrere recursos economics. També cal te-
nir en compte que hi ha col-legis, sobretot els grans, que ja tenen seu social propia, per la qual
cosa I'objectiu economic de compra i financament de la seu ja és un objectiu historic.

La pregunta segtient va dirigida a coneixer si el col'legi utilitza els objectius aprovats en
el moment de fer el pressupost. En aquest cas, el 80% dels col-legis responen que si; el 20% res-
tant, sis col-legis, el 66,7% dels quals son del grup C; 1, el 33,3% restant, correspon als col‘legis
més petits.

També en aquest apartat es qiiestiona amb pregunta oberta, sobre si es coneix quina és la
missio del col'legi. En aquest cas, cinc col'legis no han respost a la pregunta, i la resta de les dife-
rents missions que han dit, les hem pogudes reflectir en deu missions diferents; n’hi ha que res-
ponen amb més d’'una missié. De les respostes donades hi ha dues missions que es repeteixen i
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que sén, en primer lloc: «donar serveis de qualitat al col-legiat» (catorze col-legis); i, en segon
lloc, «defensar la professio» (dotze col-legis). La resta de missions sén poc comunes, i cal desta-
car: «millorar la fidelitzacié del col-legiat», «ser un centre de referéncia per als economistes», «te-
nir més preséncia a la societat», «defensar als qui exerceixen lliurement la professié»; i, ja en da-
rrer lloc, hi ha: «defensar el recent llicenciat en estudis d’economia», «aconseguir més captacié
de llicenciats», «defensar 'intrusismen i «ajudar els col-legiats que estan en atur».

3.2.6. Planificacié6 a llarg termini
E190% dels col'legis no realitzen planificacié a llarg termini, només tres col-legis diuen
planificar per a un periode superior a un any.

3.2.7. Us de Panalisi de Iopinié dels col-legiats per a la gestié

L’objectiu d’aquesta secci6 és saber si els collegis fan enquestes als col'legiats per conei-
xer el grau de satisfaccio d’aquests i si utilitzen els resultats per a la gestié. D’una banda, es pot
realitzar enquestes periddiques al col-legiat actiu; i, a més, al collegiat que es déna de baixa per
tal de conéixer-ne els motius.

La norma general dels col'legis és realitzar enquestes als cursos de formacié, perd sén en-
questes que es refereixen especificament al curs que han realitzat. Pel que fa a enquestes de sa-
tisfaccié general, el 83,3% de col'legis no realitzen enquestes de manera periodica, el fet que
destaquen per no realitzar-les és el baix index de resposta que s’obté. Hi ha, perd, vuit col-legis
que han fet enquestes recentment. Només hi ha un col-legi, que pertany al grup D, que realitzi
enquestes periddicament i de forma anual, perd sén molt petites i aprofiten un acte anual de
presentacié per fer-ho, per la qual cosa I'enquesta no inclou tots els col-legiats siné només els
qui participen en aquest acte.

En general, i segons els estatuts, els col-legiats que es donen de baixa ho han de comuni-
car per escrit. Tot i aixi, un 30% dels col-legis els fan enquestes quan es donen de baixa.

3.2.8. Indicadors no financers i el quadre de comandament integral

3.2.8.1. Indicadors no financers

L’objectiu d’aquest apartat és conéixer si els col-legis utilitzen indicadors no financers per
analitzar la seva gestid, i quins indicadors consideren més adients. En aquest cas es pot veure com
els indicadors més utilitzats son els relacionats amb els col-legiats. Aixi, un 86,7% dels col-legis ana-
litzen 'evolucié anual de col'legiats i el nombre de baixes. Un 63,3% analitzen el volum d’assisten-
cia als actes realitzats. Un 43,3% tenen en compte I’evolucié del collegiat actiu en les activitats del
collegi. Un 60% intenten analitzar la satisfaccié del col'legiat. Un altre grup d’indicadors va dirigit
a Panalisi de les activitats que es fan. Aixi, un 63,3% analitzen I'evolucié anual de les activitats fe-
tes, a nivell de nombre d’activitats. Un 43,3 % analitzen I'increment d’activitats respecte a lany an-
terior; i un 30% les activitats que s’han deixat d’oferir respecte a 'any anterior. Un altre grup d’in-
dicadors tenen per objectiu obtenir informaci6 sobre els serveis. Aixi, un 56,7% dels collegis
analitza el nombre de serveis que es realitzen cada any, I'is dels mateixos és analitzat per un 50%
de col'legis i un 36,7% compara I'increment de serveis respecte als anys anteriors. Hi ha un grup
d’indicadors més especifics per als cursos de formacié i la borsa de treball. Aixi un 56,7% dels
collegis comparen I'evolucié en hores de formacié que es donen cada any. Un 63,3% analitzen el
nombre de demandes laborals tramitades per la borsa de treball, i en fan el seguiment de I'exit un
60%. A nivell d’imatge a la societat, un 50% dels col'legis analitzen I'evolucié de la preséncia en
els mitjans de comunicacié del seu collegi. Finalment, hi ha un grup d’indicadors que se centren
en el volum de subvencions. Aixi, un 26,7% de col-legis analitzen I'increment anual de les subven-
cions a fons perdut. Un 30%, de subvencions a I'explotacié. Un 16,7% analitzen I'evolucié de pa-
trocinadors o esponsoritzadors d’activitats i serveis determinats; i un 13,3% relaciona I'increment
de subvencions anuals respecte a I'increment d’activitats que es fan.



3.2.8.2. Quadre de comandament integral (QCI)

E190% dels col-legis no tenen un quadre de comandament integral implantat. Només hi
ha tres col-legis que el tenen implantat, i els tres tenen més de 1.000 col-legiats. Només el 30%
dels col'legis consideren adequada la seva implantacid. Les principals raons que donen per con-
siderar que no és adequat implantar-hi el QCI és degut a les petites dimensions que creuen que
el seu collegi té i que el benefici que podria suposar, en la millora de la gestié, no esta compen-
sat amb el cost 1 dedicacié per la seva implantacio

3.3. Influéncia de 'especialitzacié professional en el sistema d’informacié per a la gestio
E1100% dels col-legis creuen que I'especialitzacio professional influeix en la participacié
del col-legiat en les activitats i en els serveis col-legials. F1 83,3% dels collegis creuen que seria
interessant implantar en el sistema d’informacio per a la gestio, indicadors que informessin de
I'opinié del collegiat en funcié de I'especialitzacié professional. No obstant, la majoria dels
col'legis que responen positivament també mostren la seva opini¢ sobre la dificultat de fer-ho.

3.4. Previsié de futur del col-legis d’economistes

El futur per als col-legis professionals, analitzat des de la perspectiva dels gestors que han
respost 'enquesta, és negatiu i dificil per a un 16,7% dels col-legis, un 26,7% que no responen;
1 és positiu per a un 56,7% dels col-legis. No obstant aixo, els qui responen amb optimisme, es-
pecifiquen de forma oberta que és positiu ja que no creuen en la seva desaparicié per ser una
institucié amb tradicio i amb un creixement estable. Ara bé, consideren que perqué els col-legis
tinguin una situacié millor que I'actual, i que per tant tinguin més collegiats, cal que es facin
una série d’actuacions. Entre elles, diuen que s’han d’oferir serveis més especialitzats i de quali-
tat al collegiat, i aconseguir que els col-legis es professionalitzin més.

4. CONCLUSIONS

En aquest article s’ha presentat de manera descriptiva el resultat de I'estudi empiric rea-
litzat als gestors dels col'legis d’economistes d’Espanya, sobre els instruments de comptabilitat
de gesti6 que utilitzen per obtenir informacio de la seva gestié. Sha volgut identificar quins ins-
truments de control de gestio utilitzen els colllegis d’economistes d’Espanya com a organitza-
cions no lucratives que sémn; si els sistemes de control que tenen implantats reflecteixen la diver-
sitat d’especialitzacions professionals que els seus usuaris exerceixen, i si, a més a més, els
gestors tenen en compte el nivell de satisfaccié dels seus usuaris en el disseny de la seva gestié.
També s’ha aprofitat I'enquesta per estudiar si la variable del volum del col-legi afecta I'estructu-
ra dels sistemes d’informacié que aquests fan servir.

A nivell general, es pot dir que els col-legis d’economistes porten els instruments de
comptabilitat de gesti6 de tipus formal, quantitatius i financers, concretament la comptabili-
tat financera i el pressupost a curt termini, pero aixo no vol dir que els drgans de govern els
utilitzin per a la seva gestio. Un 46,7 % utilitzen la comptabilitat de costos, perd no coincideix
amb els col-legis que calculen els seus costos, perqueé gran part dels col-legis els calculen per a
determinades activitats, basicament per als cursos de formacié i per motius fiscals. Només un
13,3% planifiquen a llarg termini, coincidint amb el periode de comandament de la Junta de
Govern. Els collegis no especifiquen si traslladen aquesta planificacié en pressupostos anuals a
llarg termini. Si ens centrem en la comptabilitat analitica i en el pressupost, no hi ha cap collegi
que calculi el cost per programes, ni hi ha tampoc cap col‘legi que faci el pressupost per pro-
grames, ambdues eines recomanades per a les ONL. Calculen els costos i els pressupostos
pels costos classificats per naturalesa. En general no calculen els costos indirectes a les activi-
tats ni als centres, perqueé no calculen els costos dels productes finals, els quals no estan del
tot definits, excepte pels casos de les publicacions, els cursos de formacié i alguns serveis d’aten-
cié al client.
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La majoria realitzen el pressupost de forma incremental, i no el modifiquen durant I’e-
xercici, llevat que passi alguna cosa extraordinaria. Calculen les desviacions de forma anual per
fer la liquidaci6 final del pressupost. Per realitzar el pressupost utilitzen els objectius anuals,
pero només un 40% els tenen per escrit. Els objectius dels col-legis no sempre es tenen clars i
sén molt diversos. Els principals objectius esmentats han estat: incrementar el nombre de col-le-
giats, incrementar el nombre de serveis i activitats que s’ofereixen; i, millorar els cursos de for-
maci6. No s’especifiquen objectius de caire econdmic.

Els gestors no consideren adient la implantacié d’un sistema formalitzat d’indicadors
que els ofereixi informacié continua de les variables que condicionen la seva gestié. Utilitzen
perd, indicadors no financers per analitzar la seva situacié. Aquests, basicament, informen de
'evoluci6 del collegiat, de les activitats i serveis; i, especificament, de la borsa de treball i de ’es-
cola de formacié. Cap dels indicadors que utilitzen tenen en compte I'especialitzacié professio-
nal dels seus usuaris. Pocs col-legis tenen formalitzats els indicadors en un quadre de comanda-
ment integral i, en general, no consideren adequada la seva implantacid, perd va relacionat amb
la grandaria del col'legi, considerant que si el col-legi és petit i el volum de pressupost també, no
compensa implantar un sistema formalitzat d’indicadors per millorar la gestié que realitzen. No
obstant, si tampoc es tenen clars els objectius i la missi6, probablement sera dificil escollir quins
indicadors i mesuradors sén els que realment requereixen.

A nivell de grandaria dels col-legis, es pot afirmar que com més gran és el col'legi més ins-
truments de comptabilitat de gestio utilitza, més formalitzats té els sistemes d’informacié, esta
més professionalitzat, té¢ millor definida I'estructura organitzativa i els productes finals que ofereix,
els objectius ila missié estan més ben definits i comunicats. Malgrat tot, aquesta millora es nota
basicament per a col-legis de més de dos mil cinc-cents col-legiats, que sén els que tenen un sis-
tema de calcul de costos més avangat, un nombre superior d’indicadors no financers, i tenen im-
plantat el quadre de comandament integral. En els col-legis de petites dimensions, els responsa-
bles porten la gesti¢ de forma voluntaria i amb menys mitjans que els grans, a més a més tenen
pocs treballadors (d’un a dos) que han de realitzar la coordinacié executiva de totes les activitats
del col'legi, i els queda poc temps per portar o implantar els instruments formalitzats de control
de gestio. Per tot aixo el fet de portar més o menys professionalitzades les técniques de gesti6 fa
que depengui de la professionalitat del voluntari responsable de la Junta de Govern del col-legi.
Aixi doncs, el volumn d’activitat del collegi va lligat amb la implantacié de sistemes d’informacié
de comptabilitat de gesti6 i, per tant, amb la millora de sistemes de control de la gestié. El fet de
tenir més col'legiats, vol dir: que el volum d’ingressos és superior, que es gestiona un pressupost
amb un volum de recursos superior, que hi ha més treballadors al servei del col-legi, cosa que
justifica la necessitat de sistemes d’informaci6 més fiables i amb un grau d’informacié superior.

Tots els col-legis creuen que I'especialitzacié professional del col-legiat condiciona la seva
participacié al col'legi i que seria molt interessant reflectir aquesta especialitzacié en els instru-
ments de comptabilitat de gestié.

El futur dels col'legis d’economistes a Espanya, segons els enquestats, es preveu positiu
tenint present que sén institucions amb tradicié; s’accepta que el creixement net és a la baixa,
tot i que anualment hi ha altes; i la diferéncia no ha evolucionat negativament els darrers anys.
Per la qual cosa, es considera que segueix tenint public objectiu a qui interessa i, alhora, anual-
ment augmenta el nombre de candidats amb I'increment de llicenciats que acaben les carreres.
El futur pot ser positiu sempre que es facin més activitats i serveis pels collegiats; i, s’aconse-
gueixi professionalitzar més el col-legi. Aixo ens podria dir que els collegis d’economistes d’Espanya
tendiran a convertir-se fonamentalment en entitats prestataries de serveis per als seus colle-
giats, uns serveis que caldria que s’adaptessin a les diferents especialitats professionals que exer-
ceixen els seus usuaris.
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Presentacio

Aquest dossier monografic que presentem de la Revista Economica de Catalunya sobre
empresa i formacié pretén proporcionar al lector una visié amplia de la situacié actual i tendén-
cies futures de la formacio a les organitzacions, en especial en el cas de les empreses.

Per anar d’'un Aambit més general a un de més especific, comencarem amb 'article de
Francesc Solé Parellada que ens parla de la importancia que té la formacié a les organitzacions
com a element dinamitzador del creixement territorial. Francisco Javier Mato analitza amb una
visié macroeconomica les politiques de formacié continua i el seu efecte en la mobilitat del fac-
tor treball i en els salaris. Per altra banda, perd també amb un focus ampli, Francesc Imbernon i
Angel Font analitzen la problematica de la formacié d’adults en el marc de les organitzacions
empresarials.

Més centrats en una realitat territorial concreta, 'article de Pedro Cérdova recull un
complet estudi de la situaci6 de la formacié a 'empresa en el marc espanyol mentre que Olga
Pons i Xavier Llinas, ja en el marc de Catalunya, presenten una visié de les estructures organit-
zatives que utilitzen les empreses per abordar les seves necessitats en ’ambit formatiu.

En el camp de les eines i tendéncies, Xavier Llinas destaca la importancia de les noves
tecnologies en la formacio a les empreses i la seva probable evolucié futura mentre que Joan
Carles Gil i Xavier Bellés, de manera més especifica, tracten la situacié de la formacié on line a
Catalunya i el grau actual de penetracié que té a les empreses.

Un altre ambit que esta adquirint una rellevancia creixent és el dels models de gestié i
d’intervencié6 en la formacio per a organitzacions empresarials. En aquest camp, Pilar Pineda
ens presenta el seu model d’auditoria de la formacié que permet una avaluacié continuada dels
diferents elements en que subdividim els processos de formacié. L’article de Marc Eguiguren i
Xavier Llinas aprofundeix en el sempre complicat aspecte de I’avaluacié de I'impacte economic
de la cada vegada més important inversié en formacié que fan les empreses, tot presentant un
model concret al seu mesurament. Finalment, Joan Quintana, fruit de la seva amplia experién-
cia professional, descriu i justifica la necessaria evolucié que ha de patir el professional dels re-
cursos humans i la formaci6 a 'empresa cap a una figura diferent, la del consultor intern.

Amb un prisma diferent, el professor Henry Etzkowitz analitza el paper intercanviable
de les universitats, empreses i governs, com a organitzacions d’aprenentatge que han de ser
claus en la promocié6 de la innovacio.

Per ultim, aquest monografic presenta les conclusions d’una taula rodona que va comp-
tar amb la preséncia de una série d’alts directius d’empreses del nostre entorn i que va girar al
voltant del paper de la formacié en el dia a dia de les empreses i, més en concret, de la implica-
cid dels directors generals en la definicié de les politiques formatives de les seves organitzacions.

XAVIER LLINAS

MARC EGUIGUREN

Coordinadors del monografic Empresa i Formacio
Setembre 2002



La contribucio del model d’analisi
territorial a I'estudi de la formacio
d’abast professionalitzador a
Catalunya

FRANCESC SOLE PARELLADA

Universitat Politécnica de Catalunva

INTRODUCCIO

A comencament del 2000 el Departament d’Ensenyament de la Generalitat de Catalu-
nya va considerar 'oportunitat d’endegar un procés de reflexié al voltant de la formacio a Cata-
lunya. Un procés participatiu i acotat a set temes claus: la descentralitzacié i 'autonomia dels
centres d’ensenyament; la importancia de la funcio social del professorat; 'atencié a la diversi-
tat; auto-avaluacié d’aprenentatges i 'orientacio; els ensenyaments artistics; les competéncies
basiques; i, finalment, la formaci6 i la inserci6 laboral. Per tal de fer operatiu el procés, el depar-
tament va proposar una metodologia poc comuna i atrevida, perd entenc que adaptada als ob-
jectius que es pretenien, i a tot plegat se li va posar un nom: «LL.a Conferencia Nacional d’Edu-
cacioé». El Departament va nomenar un coordinador per a cadascuna de les set seccions de la
Conferencia, se’ls va assignar un pressupost suficient i es van preveure dos anys per fer la feina.
Cada coordinador havia de liderar el procés de reflexié col'lectiva més participatiu possible i,
dos anys després, en acabar la feina, s’havia de redactar un informe sobre I'estat de la qitesti6 i
fer propostes de millora. L’informe final aplegaria el de les set seccions i es presentaria al siste-
ma educatiu en un acte public que efectivament va tenir lloc el 15 de juny del 2002. En resum,
sota la denominacié de «Conferéncia Nacional d’Educacié» en aquests dos anys de feina, rela-
cionats amb els set temes claus escollits, s’han anat realitzant un nombre considerable d’estudis,
taules rodones, xerrades, congressos i conferéncies, 1’originalitat del procediment rau en la
magnitud i intensitat de la consulta que ha abastat unes 10.000 persones, en la seva durada, i en
el taranna participatiu i transparent del procés. Aquest article és un intent de reflexié académi-
ca sobre el treball realitzat per la seccié «La formacic i la insercié laboral» de la Conferéncia Na-
cional d’Educacio, de la qual n’he estat el coordinador.

La seccié «Formacié i insercié laboral» de la Conferencia Nacional d’Educacio es consti-
tueix el maig de 2000. La seccié es va marcar tres objectius. Primer, liderar un procés de reflexié
collectiva sobre la formacio professionalitzadora a Catalunya. Segon, enfortir el compromis de
la comunitat educativa, els agents economics i la societat amb la formacié professionalitzadora.
Tercer, elaborar i presentar un informe amb propostes de millora del sistema «formacié-insercio»
a Catalunya, que recollis les opinions dels diferents actors expressades en el decurs de la Con-
ferencia Nacional.

Per tal que es produis un procés de reflexio collectiva sobre un camp tan extens com el
de la formaci6 d’abast professional a Catalunya, ’equip de treball va preparar, i realitzar, un se-
guit de reunions, entrevistes, taules rodones, preguntes a la xarxa, congressos, trobades i con-
ferencies fins a un total de 90 actes. D’acord amb un pla establert de qiiestions obertes es va pre-
guntar als diferents participants, uns 2.000, sobre les febleses i fortaleses del sistema, i sobre les
possibles solucions realistes a les disfuncions, 1 pels camins practics per dur-les a terme.

Ates el procés de consulta que ens venia en gran part forcat per 'objectiu de la CNE ila
quantitat d’actes i de participants, sovint voluntaris, el repte académic ha estat el de trobar un
model apropiat per salvar el rigor.
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En aquest article aniran sortint tres temes centrals: primer, la utilitat de les aproxima-
cions propies de I'economia regional per facilitar 'analisi de P'adequacié d’un sistema formatiu
a les necessitats del territori; segon, la importancia del consens sobre els objectius de la forma-
¢i6; 1 tercer, la conveniéncia que els agents decisoris facin una aproximacié de la formacié com
a eina d’insercié 1 per tant una eina que faciliti els itineraris personals, professionals i formatius.
Finalment oferirem un resum de les principals conclusions de I'informe final.

EL MODEL ORGANITZATIU D’ANALISI DE L’APORTACIO DE LA FORMACIO
AL DESENVOLUPAMENT EN UN TERRITORI. EL. CAS DE CATALUNYA

L’analisi aplicada de I'aportacié de la formacié del desenvolupament en un territori es
pot fer des d'un punt de vista descriptiu que podriem qualificar de directe i fins i tot de logic, o
bé des d’'un enfocament organitzatiu. Amb aquest darrer enfocament se suposa que 'economia
regional disposa d’una bateria d'instruments suficients que ens permeten proposar recomana-
cions més aprofundides que les que provenen de la aplicacié del taindem «disfuncié observada-
recomanacio técnica», recomanacions que sovint condueixen a atacar els simptomes més que
no pas els problemes.

El model o procediment descriptiu segueix la logica que «si un sistema formatiu, en la
seva vessant professionalitzadora, ha de servir un sistema productiu territorialitzat (en aquest
cas el catala) n’hi hauria prou d’estudiar el sistema productiu, detectar les seves necessitats for-
matives, i els buits formatius, per saber com ha de ser Poferta formativa». No cal dir que com
més coses sapiguem del sistema productiu més informacié tindran els actors i per tant millor po-
dran prendre les seves decisions, pero aixd només és una veritat a mitges. Primer caldria que fos
possible coneixer les necessitats formatives reactives, actives i proactives d'un sistema productiu
territorialitzat, 1, en segon lloc, caldria que el sistema les pugués planificar i satisfer en el temps.
Ni una cosa ni l'altra sén del tot certes atés, entre d’altres factors, que hi ha combinacions
diacroniques 1 sincroniques que juguen en contra.

Un sisterna formatiu no es fa sobre el buit sind sobre un territori en concret. La funcié
de la formacio en relacié amb la insercié no ha de ser independent de les caracteristiques i orga-
nitzacio del sistema productiu sobre el territori i de tot el que 'envolta, i de la seva evolucié (i
fins i tot és impossible sense comptar-hi), pero trobar els camins d’adaptacié és el que és dificil.
Per posar un exemple, hi ha un acord generalitzat que el sistema d’alternanca autoregulador
formatiu va donar a la formacié professionalitzadora alemanya un cert avantatge competitiu i el
sistema no es va dissenyar segons la logica de «deteccié de necessitats-reforma de continguts»
siné amb una concepcio organitzativa-adaptativa del sistema de formacié sobre el territori. De
tota manera, el coneixement del territori és una exigéncia prévia,

En el cas del sistema productiu a Catalunya podem dir algunes coses que tenen a veure
amb les caracteristiques desitjables d’un sistema formatiu. Catalunya és un pafs amb una tradicié
industrial de més de dos segles. La seva renda esta al voltant de la mitjana de la UE. Catalunya
s’ha de considerar una regié homogenia susceptible de tenir una politica industrial, tecnologica 1
de capital huma propia. El sistema productiu es basa en petites i mitjanes empreses industrials de
sectors molt variats, al qual cal afegir-hi un notable sistema de serveis a les empreses, de serveis al
consum i una oferta de serveis turistics molt notable. L. ’ocupacié en el sector ptblic és també im-
portant, d’alt nivell i molt diversa. Catalunya té una economia inserida en la globalitat.

Catalunya té un sistema productiu integrat en 'economia del coneixement i per tant la
formaci6 és una variable decisiva per al seu desenvolupament futur. La gestio eficag de la for-
macié a Catalunya és una tasca irrenunciable. En tota economia basada en el coneixement, la
gestio de la formacié equival per una part a la gestié de la complexitat i per Ialtra a la creacio
d’un sistema flexible i capag¢ d’adaptar-se amb rapidesa als requeriments economics 1 socials.

La descripci6 de la distribucié del sistema productiu catala sobre el territori no és homo-
logable a un estandard i per tant és dificil d’explicitar. L’organitzacio del sistema productiu ca-



tala sobre el territori inclou cadenes de valor variades, districtes industrials, filieres historiques,
clusters més o menys identificables, mitjans innovadors, i un notable conjunt de petites i mitja-
nes empreses de dificil inclusié en qualsevol forma d’organitzacié del sistema productiu que es
vulgui imaginar. Per tant, el diagnostic de formacié en termes de distribucié geografica no és
senzill, les necessitats de formacio sén molt diverses, ila distribucié de necessitats de formacié
per al territori no son facils ni de descobrir, ni de concentrar, ni tan sols dins de I'area funcional
urbana de Barcelona que en aparenca seria més facil.

El model organitzatiu d’analisi

El model organitzatiu d’analisi ens suggereix que un sistema de formacié es compon de
diferents actors, que atenen diferents sol-licituds i interessos. El sistema de formacio és necessa-
riament dinamic, i s’adapta en funcio6 del «sistema de senyals» que percep, que pot alinear-se o
separar-se dels interessos de la societat, i que esta sotmes a inhibidors diversos. Tot sistema for-
matiu esta constituit per:

— Una oferta formativa diversa. Els instituts, els col-legis, les académies, les universitats,
I'oferta formativa de les empreses, la xarxa, la formacié ocupacional, els programes de garantia
social, les escoles de negocis, la formacio continuada, etc.

— Una demanda directa de formaci6 que manifesten les persones i també empreses 1
institucions molt variades.

— Una demanda que manifesten els ocupadors a traves del mercat de treball en dema-
nar competéncies, habilitats i actituds concretes.

— La demanda que fa la societat i els ciutadans més enlla de les necessitats del sistema
productiu.

— Els proveidors a I'oferta, els que hi treballen i en resum els que la fan possible.

— Un espai de suport al sistema que esta format per un conjunt d’agents que ajuden que
als actors directament interessats els sigui més facil fer la seva feina. Es a dir, el conjunt d’actors
intermedis o pont i els que d’alguna manera milloren la formacié sense participar en l'oferta.

— Organitzacio del sistema. El sistema de senyals; els interfaces incorporats a l'ofertaia
la demanda; les xarxes formals i informals entre agents que generen i intercanvien informacié
de tota mena i la jerarquitzen, com ara associacions de tot tipus i proposit, reunions formals i in-
formals, consells diversos, trobades, persones significades, etc.; la normativa a tots nivells; les
accions de I’Administracié en tant que regulador directe del sistema i també en el seu paper sig-
nificat de gouvernance; les altres formes diferents de govern presents, relacions de jerarquia, co-
operacié, dependéncia indirecta, gouvernances variades, etc.; la cultura propia de tot sistema, o
conjunt de normes admeses que indiquen allo que els agents creuen que es pot fer, que no es
pot fer, que es pot dir i que no es pot dir, i també allo que pensen que és la seva missié i la per-
cepcié que tenen del que és la missié de les institucions; els models personals o col-lectius i les
percepcions més o menys intuitives d’altres sistemes a imitar o a rebutjar.

Tot sistema té mecanismes interns de canvi, de regeneracid, i processos interns i
paral-lels de millora o d’estancament, d’aprenentatge i desaprenentatge organitzatiu. Les reco-
manacions de politica formativa en termes d’adequar el sistemna als seus objectius serien propo-
sar eines que desencadenin processos de canvi que modifiquessin el sistema de senyals en la di-
reccié correcta a més a més de propiciar canvis de detall en les diferents parts del sistema.

L’estat de la formaci6 a Catalunya

El nivell de formacié dels ciutadans de Catalunya és dual. En comparacié amb Europa.
els nivells de formacié del conjunt de la poblacio sén baixos. Una observacié més aprofundida
ens permetria matisar les dades en classificar la poblaci¢ a Catalunya en dos grups de caracteris-
tiques facilment identificables i, per tant, qualificar-la de dual. Els corrents migratoris, esdeveni-
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ments historics, canvis legislatius 1 culturals expliquen la situacié actual. Les noves generacions
escolaritzades estan substituint les que no van gaudir del dret a la formacié i per tant la dualitat
generacional esta desapareixent. La desaparici¢ de la dualitat generacional va deixant pas a una
nova dualitat alimentada pels nous corrents migratoris i per les sortides del sistema no previstes.
La diferéncia amb la resta de paisos de la UE s’escurca en baixar els nivells de dualitat genera-
cional. Tot i aixi, de seguir el mateix ritme d’emigracié, i de sortides no desitjades del sistema, i
d’altres disfuncions possiblement atribuibles al mercat de treball i a raons culturals, el gap de ni-
vell formatiu en relacié amb la mitjana europea, encara que forca menor, es mantindra a mig
termini.

A Catalunya, la importancia del sector educatiu és substancial i creixent. El1 4,3% de la
poblacié activa és professor en la formaci6 reglada. Fl nombre d’alumnes de primaria, secunda-
ria i universitaris gira al voltant del milié cent-cinquanta mil. Les taxes d’escolaritzacié a pre-es-
colar sén molt altes i a primaria recullen gairebé el 100% de les franges d’edat corresponent. En
la secundaria obligatoria i la post-obligatoria, les taxes d’escolaritzacié van baixant a mesura que
augmenta l'edat. El nombre d’estudiants universitaris equivalen a dues cinquenes parts dels jo-
ves compresos entre els 18 1 els 23 anys, un dels percentatges més baixos d’Espanya perd supe-
rior a moltes altres regions europees de rendes més elevades. Els creixements de les xifres estan
sotmesos a les variacions demografiques que pel que fa a Catalunya sén forca inquietants ja que
les dades ens asseguren caigudes substancials en la formacié secundaria post-obligatoria i en la
universitat.

La demanda directa

En termes de diagnostic podem dir que a Catalunva, un cop el sistema ha superat Ues-
cassesa de places universitarics ¢n determinades titulacions eniclaco L seva demanda, gaire-
bé tots els demandants de formacio, a tots nivells, ioben avun cgue denmen, el gue reben els
sembla bé. El nivell de satisfaccio dels nsvaris de Fensenvament secnndan os dificil de mesurar,
pero els resultats de les enquestes realitzades en cls dhiterants ambits son satisdactorns Bl elima
escolar és bo, la percepcio dels pares 1 dels alumnas do Lo PEcsmcs gne conecta, el nivell de
satisfaccio dels estudiants a les universitats ¢s sabistactor s pares diaquests estudiants sem-
blen encara més satisfets dc la formacio que cls propis Tils T tormacio continuada també esta

ben avaluada. Tots els alumnes que entren als CL OGN estan en disposicio dun titol 1, per tant,
estrictament parlant no es pot dir que provinguin del fracis; tanmateis, Fopinié gencralitzada és
que els CFGM sén la solucio formativa per a aquells per als quals I'F.SO ha cstat un test per ava-
luar les seves possibilitats d’arribar a la universitat. Aquesta tendencia esta disminuint gracies a
I'estabilitzacié i qualitat del sistema de formacio professional i també a I'establiment de ponts
que asseguren I'entrada en el sistema.

El que hem dit per als CFGM es pot repetir pel que fa als CFGS canviant la paraula
«ESO» per la de «batxillerat», amb algunes diferéncies importants: per exemple, els ponts amb la
universitat sén més facils, molts alumnes els alternen amb la feina i s’ha comencat un procés
d’assegurar les convalidacions entre els CFGS i les carreres universitaries de la mateixa branca.
L’escassa derivacio d’estudiants cap al subsistema de formacié professional especifica, tant en
acabar 'ESO com el batxillerat, és una de les febleses del sistema actual.

Els demandants de formacié continuada sén molt diversos perd a grans trets, i en relacié
ala demanda que es vincula a traves del FORCEM, el diagnostic és que hi ha una important de-
manda insatisfeta i que té a veure amb el seu peculiar sistema de funcionament. La demanda di-
recta de formacié continuada ha augmentat gracies a 'augment de la percepcié de la importan-
cia de la formacié per part del mén del treball i aquesta és una dada significativa. En aquest
canvi els sindicats hi han jugat un paper important. Les empreses i la propia administracié i en
general les organitzacions han canviat de manera significativa la percepcié sobre la importancia
de la formacié.



L’oferta

La funcié de I'oferta és, si és possible, la de donar respostes a les necessitats reactives i
actives a les dues demandes. Oferir continguts, intensitats, procediments, desplegament en el
territori, etc. Oferir també allo que la demanda directa «de moment» no demana pero que sera
necessari en un futur previsible. Respondre a les necessitats formatives basiques i transversals.
Respondre a les necessitats a mig i a llarg termini propies de la formacié de per vida. Respondre
a les sortides no desitjades de la propia oferta, a les necessitats dels que no hi han entrat, a la
marginacio i a I'exclusié. Col-laborar a establir els ponts cap avall vers els alumnes i els altres cap
amunt vers els ocupadors per facilitar I’encaix. Respondre a les exigencies de la insercié en el
seu sentit ampli i contribuint a millorar el mercat de treball i a les necessitats de coneixement
que té la societat.

La formacié professional de base

La formaci6 professional de base es garanteix en els curricula de ’educacié secundaria
obligatoria i en els dels batxillerats. Una de les funcions de 'educacié secundaria obligatoria és
la de facilitar que els alumnes que ho desitgin puguin entrar directament al mercat de treball en
acabar aquests estudis. La formacié professional de base, per tant, hauria d’ajudar que aquest
objectiu es compleixi, sense necessitat d'una formacié complementaria. En general es reconeix
un nivell baix de professionalitzacio dels estudis tant en 'ESO com en el Batxillerat. Tanmateix,
avui el problema més greu en aquesta etapa de la formacié és I’elevada taxa d’alumnes que no
obtenen la graduacié. Perd també hi ha el sentiment estés entre les families que els que no arri-
ben a ser titulats universitaris també fracassen. El sortir endrecadament del sistema i tornar-hi a
entrar després no té perqueé ser un fracas siné un altre enfocament de I'itinerari personal. Per
tant, assegurar l'itinerari alternatiu és essencial i les xifres ho demostren.

Programes de Garantia Social (PGS)

Els Programes de Garantia Social sén un altre dels subsistemes de I'oferta educativa. Els
PGS tenen per missi6 acollir els col'lectius de joves que no han assolit els requeriments acade-
mics de 'ESO. Els PGS socials, a més a més d'una funcié de retorn cap al sistema educatiu i d’in-
sercio, tenen una funcié compensatoria tant o més important. Avui els PGS constitueixen un sis-
tema integrat i flexible que reorienta educativament i sociolaboralment i es mostra com un efica¢
sistema de transici6 al treball 1 a més a més afavoreix la participacié activa de les empreses i dels
gremis; tanmateix, manquen recursos i interaccié amb altres susbsistemes educatius.

La FP ocupacional

Segons la llei, la formacié ocupacional forma part de la formacié professional. La forma-
ci6 ocupacional forma part de les politiques actives contra I'atur i I'exclusié social, la formacié
ocupacional forma part de I'oferta formativa més directament relacionada amb la inserci¢ labo-
ral. Tot 1 amb aix0, és molt sensible a la conjuntura econdmica, a I'evolucié de la dualitat genera-
cional, a la dualitat derivada de les sortides del sistema i als moviments migratoris i, per tant, I’e-
xit i el fracas de la formacié ocupacional és dificil de mesurar. Tanmateix, a Catalunya la seva
contribucié a 'ocupacié és innegable.

L’oferta de formacio ocupacional a Catalunya té un model pactat entre els agents i les
administracions for¢a consistent. Es un model participatiu i descentralitzat, compta amb un sis-
tema d’orientacié de deteccié de necessitats amb un cataleg de moduls renovat i s’endreca terri-
torialment de manera forca correcta. Tanmateix, la formacié ocupacional hauria d’establir siner-
gies de complementarietat amb la formaci¢ especifica i la continua, evitar la duplicacié
d’ofertes, augmentar el prestigi per al reconeixement dels estudis realitzats, augmentar la flexi-
bilitat i, com sempre, els recursos.
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La formacio6 continuada

La formacié continuada és for¢a variada i per tant es fa dificil generalitzar. De tota ma-
nera alguns punts son prou clars. La reforma del FORCEM hauria de ser la primera preocupa-
cié perque, tot i que cal agrair al FORCEM I’arribada de recursos i probablement el canvi cultu-
ral a empreses i treballadors a favor de la formacié, aquest no és prou flexible; la seva gesti6 s’ha
de simplificar i I'arbitratge de I'administracié central no ho facilita, té excessiva dependéncia
dels compromisos historics, els demandants de formacié encara no han aconseguit possessionar-
se, les regles del joc varien sovint, es fa formacié innecessaria, la qualitat de la formacié és mas-
sa variable i sobretot la participacié catalana en les decisions de formacié és insuficient. Més
enlla del FORCEM, si analitzem els problemes de la formacié continuada trobem que els de-
partaments de formacié a les empreses sén encara escassos, els métodes de deteccié de necessi-
tats poc utilitzats o poc evolucionats, la formacié de les PIMES no té prou referents.

La demanda directa de formacié continuada ha augmentat gracies a 'augment de la per-
cepci6 de la importancia de la formacié per part del mén del treball i aquesta és una dada signi-
ficativa. En aquest canvi els sindicats hi han jugat un paper important. Les empreses i la propia
administracio i en general les organitzacions han canviat de forma significativa la percepcio so-
bre la importancia de la formacié. Els empresaris, les cambres de comerg i les organitzacions pa-
tronals sén avui en aquest camp molt més actives. Tanmateix si observem la importantissima di-
feréncia entre les peticions de formaci¢ al FORCEM i les que aquest aprova hem de concloure
que hi ha una notable demanda de formacié insatisfeta que no es du a terme per raons de preu.
De fet, la formaci6 dels treballadors ocupats, malgrat la implicacié de patronals i sindicats, és en-
cara insuficient i depén excessivament d’una oferta poc estudiada, que no té els mitjans per as-
solir els nivells de qualitat necessaria.

L’experiéncia professional

L’adquisicié de competeéncies per a I'exercici professional, és a dir el que se’n diu els en-
torns formatius, és una evidencia. El coneixement com a capacitat d’accié s’adquireix amb I’e-
xercici. Es clar que el reconeixement d’aquest aprenentatge pot ajudar la «transicié-insercié» en
sentit ampli. La formacié no és una accié que es pugui justificar per si mateixa siné que té sen-
tit en termes d’itinerari professional, darrera o davant de la formacié hi ha un procés. Hi ha un
acord generalitzat sobre la bondat de la certificacio, sobre la necessitat de la importancia i el re-
coneixement de la formacié adquirida en els entorns formatius perd hi ha més dubtes sobre el
procediment per fer-ho. En tot cas, cal un sistema d’acreditacions. i les propostes en la direccié
de crear I'Institut Catala d’Acreditacions van en aquesta direccié.

La Formacié Professional Especifica (FPE)

La Formacio Professional és 'oferta més adaptada per assolir I'objectiu de preparar la jo-
ventut per al treball i és també la que rep una major pressié social per aconseguir-ho. Essent veri-
tat que tot és millorable, si es fa la comparacié de la tasca profesionalitzadora de la FPE amb la
resta del sistema educatiu reglat (incloent-hi la universitat) —tenint en compte el temps limitat
de que disposa, la complexitat de la feina, i el fet que els cicles formatius no sén de bon tros els
que aporten el major nombre de titulats cap a la poblacié activa—; hem de concloure que com a
conjunt els cicles formatius sén, de llarg, I'oferta reglada més professionalitzadora que hi ha a Ca-
talunya, per tant la millor formacié que es déna per a la inserci6 laboral i de fet la més moderna.

Tanmateix els CF no sén prou flexibles ni s’adapten amb la rapidesa necessaria; respo-
nen de manera molt desigual a les necessitats de les empreses en termes de professionalitzacio,
d’adaptaci6 i en termes de distribuci6 territorial i tenen problemes per assegurar la transicié
formativa. El volum de la demanda per part de families i alumnes és baixa en relacié amb les
necessitats del pais i inferior a la demanda cap al batxillerat i cap al subsistermna universitari.
Certament alguns alumnes trien la FP com un mal menor, perd cada cop hi ha una major per-
cepci6 del valor objectiu dels CF, ja sigui com a fi de trajecte, ja com a cami deliberat per a es-



tudis superiors, 1 les qualificacions d’entrada sén cada cop més homologades, especialment en
els CFGS.

La demanda basica. Els ocupadors

Els ocupadors es manifesten en organitzacions formals i informals a tots nivells i distri-
buides territorialment amb més o menys intensitat. La Cambra de Comerc i les associacions
professionals tenen els seus observatoris i els seus camins per manifestar la seva opinid¢ i fer-la
valer. El propi FORCEM, en el qual els ocupadors hi estan representats junt amb els sindicats,
fan els seus estudis de necessitats. L’opinié dels ocupadors és molt diversa; de fet, fora del Con-
sell Catala de la Formacid, no hi ha una opinié consensuada sobre la bondat del sistema ni una
proposta global.

Alguns empresaris opinen que la formacié que s’ofereix en la FP esta molt allunyada de
les necessitats de la industria, perd 'opinié institucional, i la que surt a les enquestes, és molt
més positiva i les empreses valoren la gent que els ve de la FP. De fet, hi ha una opinié bastant
generalitzada que els empresaris, un per un, tenen un notable desconeixement del sistema edu-
catiu i que aixd no és bo per a les interrelacions oferta educativa-empresa. A un altre nivell, els
ocupadors si que sén uns grans defensors de la professionalitzacié, que el sistema sigui flexible i
tingui una gran capacitat d’adaptacié a la demanda, també de les competéncies transversals i de
Iampliaci¢ del sistema de practiques a 'empresa.

L’espai de suport

[’Administracié és 'agent de I'espai de suport que té definides més clarament les seves
funcions 1 que té un pressupost significatiu. Altres agents tenen també el seu paper, com és el
cas dels agents socials i de les cambres de comerg, de les propies administracions locals i de
nombroses organitzacions, fundacions, etc.

L’Administracié Publica endreca 'oferta a més a més de ser I'ofertant de formacié més
important. Tanmateix, el sistema d’informacié necessari per adoptar aquesta oferta a la realitat
ha de complir tantes i tan variades feines i depén de tantes variables que no es pot pensar que
I'administracié per ella mateixa pugui recollir i processar tota la informacio necessaria i sembla
que sols és possible la concrecié d’un sistema autoregulador amb la participacié continuada de
tots els agents en un sistema d’informacié formal-informal territorialitzat en qué en tant que si-
gui possible 'adaptacié sigui com més automatica millor. Els mitjans de comunicacié tenen
també aqui un paper a jugar i una gran responsabilitat d’orientar la demanda en els dos sentits:
la dels alumnes i la dels ocupadors.

Organitzacié del sistema

En el cas del sistema de la formacié, com en tot sistema complex, 'organitzacio és el que
el fa eficac o bé més feixuc, 'organitzacio és el que li dona la imatge de model solid i consolidat,
o per contra de desordre més o menys ben gestionat. La bona voluntat i la professionalitat enso-
peguen quan 'organitzacié del sistema és defectuosa o incompleta. En el camp de la formacio
els camps on més es pot observar 'organitzacié sén els de Porientacié en totes dues direccions,
el sistema informacio, els lligams que condueixen a la inserci6, el model i la cultura compartida.

En general, I'organitzacié del sistema entre tots els actors amb excepcions té un grau im-
portant de voluntarisme, estd poc engranat i per tant té un nivell baix de sinérgies. Les xarxes
entre els ocupadors s6n escasses, manca de gestié directa i mancances en el sistema de senyals
en ambdues direccions i poca atencié a la regulacié i desregulacié a la menuda. Alguns sectors
han substituit la contribucié a una millora de 'organitzacio per la cultura de la queixa perma-
nent. En tot cas, hi ha molt pocs models personals significats, manca d’'un model global perfec-
tament reconeixible i acceptat com a propi, poca difusié de missions i de la cultura de la rendi-
ci6 de comptes i finalment, amb excepcions, poca estructuracid. Aquest és un fet general en els
sistemes formatius del finals del segle xX i comenc¢ament del XXI 1 esta en la base de les reformes
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del sistema alemany i franceés de la FP i de la majoria dels sistemes universitaris dels paisos de
I'OCDE.

L’orientacié com a part de 'organitzacio del sistema

En un sistema que té per objectiu 'adaptacié de I'oferta formativa als requeriments
economics i socials, 'orientacié és imprescindible. L’orientacié ha de ser un dels elements fona-
mentals del sistema de senyals del sistema de formacid. Els tres demandants de formacié, «so-
cietat, ocupadors i alumnes», tenen diferents necessitats d’orientacio. En gran part, 'orientacié
és un bé public ja que la seva necessitat no és suficientment percebuda individualment pels di-
ferents usuaris, i, tot i que la consideren important, en general no estan disposats a esmercar-hi
els recursos necessaris.

En relacié als alumnes es pot dir que ni a PESO ni al Batxillerat la funcié d’orientacié no
esta prou formalitzada ni professionalitzada. Hem de concloure que, malgrat els esforcos, ’o-
rientacié professional als alumnes és una de les oportunitats de millora del sistema de formacié.
Els ocupadors tenen també dificultats per orientar la seva demanda als ocupadors individual-
ment i sovint com a grup, tampoc a nivell general i territorial no tenen una idea precisa sobre les
seves necessitats formatives verticals, menys de les horitzontals i molt poc de les proactives. A
les administracions i als agents de ’espai de suport també els costa precisar i difondre les necesi-
tats formatives basiques per professionalitzar i aquelles que tenen a veure amb la formacié de
per vida i amb el desenvolupament personal i social.

LA FORMACIO COM A BE PUBLIC

Bé, un cop fet el resum del sistema i comprovat que I’enfocament organitzatiu és certa-
ment enriquidor per a la descripcid i per a la comprensié del seu funcionament, cal també res-
saltar la utilitat del enfocament organitzatiu per construir un model de millora més enlla de les
propostes parcials per a cada una de les disfuncions observades en cada subsistema en concret.
I la primera de les consideracions té a veure amb la necessitat del consens en termes d’objectius
del sistema formatiu.

La consideracié6 de la formaci6 com a bé public no és tan dbvia com pugui semblar, i tan-
mateix la seva consideraci6, sense grans aprofundiments, és necessaria per arribar a un consens
entre els actors. El primer que s’ha de fer és situar la formacié profesionalitzadora entre els ob-
jectius de la formacié en el pais. Per tant, cal aclarir els objectius de la formacié en tant que bé
privat i bé public la qual cosa, com és sabut, no és facil.

El sistema de formacié en un pais té almenys dos objectius principals: construir i millorar
el capital huma del territori en els aspectes reactius, actius i1 proactius; i ajudar a construir una
base ética i de comportament que asseguri el benestar social més enlla de ’obtencié dels béns
materials. La formacio és el recurs més important per a la creacié del coneixement, per sostenir
1augmentar P'activitat econdmica, per millorar el benestar, i és I’eina que millor pot contribuir al
desenvolupament personal i social. La formacié només té sentit en funcié d’aquest objectius
professionalitzadors i socials. Es dificil pensar i acceptar un sistema de formacié funcionant
d’esquenes, o amb independéncia, a les exigéncies i necessitats de la societat.

La vessant professionalitzadora de la formacié té com a missié la capacitacié de profes-
sionals competents i ha de contribuir a la vertebracié territorial del pais i la cohesié social. La
formaci6 professionalitzadora és un dels instruments per a la promocié personal i professional i
ha de garantir la igualtat d’oportunitats. La formacié ha de contribuir a la millora de les condi-
cions de treball i a la mobilitat funcional i territorial. Per tant, si entenem per insercié, en sentit
ampli, el conjunt de processos de transicié necessaris per al bon funcionament del sistema, la
formaci¢ es la millor eina a disposicié de la insercié, i cal afirmar que «el nivell d’adequacié del
sistemna formatiu a les exigéncies de la insercié equival al grau d’exit social de la formacié.



En resum la formacio té tres clients: les persones, els ocupadors i la societat. En tant que
bé privat la formacié no deixa de ser una inversié individual perd hi ha béns publics suficients,
pero de diferent naturalesa, com per justificar la regulacié i la intervencié directa en tasques di-
verses que van des de la informacid-orientacio, la inspeccié, la participacié en I'oferta, etc..

Aqui ¢és on es pot detectar el primer gran repte que té la formacié d’abast professionalit-
zador a Catalunya, i en general en el conjunt del sistema educatiu, que no és siné la capacitat
dels decisoris de desllindar el que son béns publics i €l que sén béns privats i, un cop desllin-
dats, jerarquitzar els diferents béns publics i avaluar la importancia relativa entre ells i els pri-
vats. Aquesta giiestié no és trivial perque la idea que tinguin els actors de la formacié (profes-
sors, administracid, pares, etc.) dels objectius i prioritats del sistemna afecta els continguts de la
formacid, I'estructura de I'oferta, el comportament dels agents i fins i tot la comprensié del seu
discurs.

L’objectiu que alld que traspassin al sistema educatiu es professionalitzi, és exigible i té
parcelles de bé privat i de bé public prou importants per ser al capdamunt entre els altres objec-
tius de la formacid. Tanmateix, sovint la formacio és entesa com un motor que ha de treballar en
el buit i que no cal que s’engrani enlloc mentre funcioni. Amb I'excepcié de la formacié profes-
sional especifica, la consciéncia de la necessitat del component professionalitzador de la forma-
cid és baixa. Aquesta conclusio de ben segur sorprendra les persones que no tinguin una relacié
sovintejada amb el mén de la formacié. En el mén de la formacié reglada no hi ha una conscién-
cia suficient sobre el seu rol com a eina que ha de contribuir al benestar de la poblacié pel cami
de transmetre coneixements i ser el pont d’inserci6 entre els itineraris personals i formatius i el
sistema productiu.

LA INSERCIO I ELS ITINERARIS

El segon tema a destacar, i que ha estat una de les conclusions a la qual ens ha portat la
feina d’aquests dos anys, és el de la conveniéncia que els agents de la formacié assumeixin els di-
ferents rols de 'oferta formativa en relacié a facilitar I'accés a la feina de les persones. Com que
la feina és complexa i avui dia no és possible deixar-se de formar, i les situacions personals sén
diverses, l'oferta formativa ha de ser inevitablement complexa.

Per tal de copsar les necessitats de les persones hem de partir de la seva voluntat, és a dir,
d’un primer vector que no és altre que els itineraris personals lliurement escollits per les perso-
nes o per les restriccions que les circumstancies imposen a aquests itineraris. No totes les perso-
nes tenen les mateixes capacitats ni estan en la mateixa linia de sortida ni desitgen de la vida les
mateixes coses. La consideracié del vector itinerari personal és la primera. Un emigrant adult,
que acaba d’arribar, en el suposit que sigui analfabet o gairebé analfabet no pot rebre el mateix
tractament en termes de sistema de formacié que un aturat de cinquanta anys d’escassa forma-
cié; ni un disminuit psiquic requereix la mateixa atencié que uns alumnes amb les capacitats
estandards mesurades com es vulgui. Pero a més a més, independentment de les condicions de
partida, les persones tenen els seus propis plans de vida i tenen els seus interessos que el sistema
ha d’integrar.

El segon vector a considerar és el del itinerari professional imaginat ja sigui a comenca-
ment de la trajectoria personal conscient o bé construida en el decurs de la vida. L’itinerari per-
sonal té molt a veure amb l'itinerari formatiu, i per tant una oferta formativa flexible permet iti-
neraris professionals rics i una oferta formativa rigida els restringeix. Perd no n’hi ha prou de
disposar d’'una oferta formativa rica per poder imaginar un itinerari professional, siné que
aquesta ha de ser coneguda i facil d’administrar. Després les persones faran el que desitgin fer,
perd és obvi que determinades condicions de I'oferta permeten a les persones una trajectéria
professional més ambiciosa. Aquest és el cas de les possibilitats de tornar a entrar en el sistema
formatiu per raons d’edat o per reconeixement de la feina feta en forma de crédits, o fins i tot
per 'existéncia de ponts entre els diferents subsisternes de la formacié.
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El tercer vector és precisament l'itinerari formatiu. L’itinerari formatiu és un dels camins
que afavoreixen o dificulten els itineraris professionals. Perd en els dos sentits, per trobar una fei-
na, per canviar de feina i per adaptar-se a les noves exigéncies de noves competéncies que el
temps proposa. Per avancar, per millorar, per mantenir-se, etc. Parlem per exemple de la formacié
continua. Tanmateix, els itineraris formatius poden ser també un cami per retornar a la feina des
de posicions aqui tan favorables. Fins aqui els itineraris personals, els professionals i els formatius
il'oferta formativa que els feia possibles, formaven un cami que portava del sistema formatiu a la
feina i de la feina al sistema formatiu. Pero algunes vegades les coses no sén tan facils i en I'itine-
rari personal es passa de la feina a I'atur. Algunes vegades, encara no acabada la formacié obli-
gatoria, es comenca una davallada cap a la marginacié i potser cap a I’exclusié. El sistema forma-
tiu, I'oferta, té per missié no solament atendre els itineraris personals del primer grup sin6 del
segon, especialment quan en depén un percentatge considerable de la poblacié o en moments
excepcionals com pot ser el cas de depressions econdomiques o d’onades d’emigracio.

En els tres itineraris, el personal, el formatiu i el professional, el sistema formatiu ha de
tenir en compte el vector treball, el vector atur, el vector marginacié i el vector exclusié. Per
tant, els programes de garantia social, la formacié ocupacional, la formacié d’adults, etc., sén
components del sistema educatiu imprescindibles per tal de restaurar itineraris professionals i
sovint personals.

En el decurs del treball es fa evident que el sistema formatiu ha de servir una varietat de
situacions pero especialment ha de permetre la previsi6 i ha de facilitar els itineraris. Només si
la regulacié de 'oferta educativa permet a les persones moure’s amb facilitat dins del sistema
gestionant els seus itineraris millorara el nivell d’autoadaptacié i conseglientment la seva efi-
ciéncia.

PROPOSTES DE MILLORA

El nombre de desajustos que s’han desvetllat en el decurs d’aquests dos anys de feina, al-
guns substancials i els altres sense tanta importancia aparent, sén molt elevats i el nombre de
millores parcials suggerides és molt gran, perd I'enfocament organitzatiu i les consideracions so-
bre els objectius —la formacié com a bé privat i bé public— i la comprensié de la posicié del
vector trajectoria formativa en relacio a I'oferta, ens permeten aventurar un model de proposta
de millora,

Si hem de fer cas a aquest enfocament, la transformacio del sistema formatiu a Catalu-
nya ha d’assumir un sistema formatiu professionalitzador modern i adaptat i ha de ser necessa-
riament complexa. Consegiientment no es tracta d’anar produint canvis radicals siné de trobar
la manera que faci possible 'ajust o més ben dit «I’adaptacié continua». S’ha de crear un marc
de relacions entre els actors a posteriori i no a priori, és a dir, un marc que premii el criteri de
participaci6, d’objectius, de rendicié de comptes en relacié a la professionalitzacié de la forma-
ci6 i logicament amb la corresponent autonomia a cada nivell de responsabilitat. S’ha d’anar
desplacant el sistema des de la planificacié vertical «top down» cap a la coordinacié i cap a una
planificacié dinamica com a eina de transformacié en els diferents ambits. Cal integrar subsiste-
mes de |'oferta basant-nos en consideracions d’experteses, recursos i ambit territorial. S’ha d’as-
sumir la no homogeneitat territorial en la distribucié del sistema productiu a Catalunya i per
tant la necessitat de la definicio flexible de 'ambit territorial de formacié i de coordinacié. S’ha
d’establir un marc de competéncia adaptat a les necessitats del territori. S’ha d’organitzar I'a-
tencié permanent a 'harmonitzacié del model amb Europa preservant ’ambit de competéncia
catala. L’administracié ha de deixar camp per cérrer als diferents actors amb generositat, assu-
mint el paper de lideratge, gouvernance, responsabilitzant-se de la regulacid, i desllindant el seus
papers d’oferents del de governant. Els departaments de la Generalitat competents han d’apro-
fundir en la collaboracié. 1 els agents del sistema han d’acceptar els principis de transparéncia,
participacié i neutralitat.



Per bé que sembla que el que s’ha dit és més una expressié de bona voluntat que els ei-
xos d’un pla assumit, el procés de reflexié endegat per la Conferéncia Nacional coordinat amb
el Consell Catala de la Formaci6 Professional proposa entre d’altres accions: crear el sistemna d’o-
rientacié a tots els nivells, el més complet i participatiu possible amb tota la bateria d’instru-
ments i a tot nivell. Crear un sisterna d’orientacié que sigui congruent amb el model catala de
formacié6 professionalitzadora i aprofundir en la creacié i difusié d’informacié qualificada. Crear
el sistema d’avaluaci6 mixt voluntari —obligatori i participatiu a tots els nivells. Crear uns me-
canismes de coordinacié com més generosos, millor, entre els actors i els departaments impli-
cats: administracions locals, agents socials, cambres de comerc, sistema educatiu, associacions
de pares, empreses, etc. Crear un sistema d’informacié compartit i distribuit acompanyat d’ins-
truments participatius: els plans estratégics, la gestié de la qualitat, els contractes programa, etc.
Assegurar un sistemna d’innovacié. Anar adequant la regulacié normativa de detall durant el pro-
cés, evitant rigideses. Crear aquelles comissions i organismes pont, resposta i proposta que en
cada moment siguin necessaris. Anar afegint recursos al sistema en funcié dels objectius i la ren-
dicié de comptes. Des de la preservaci¢ del marc competéncia per Catalunya, millorar el marc
competéncia en relacid al territori. Aplicar el principi de subsidiarietat amb I'aprofundiment
més gran. Construir un mapa territorial flexible. Definir, pactar i precisar el model catala de for-
maci6 professionalitzadora. Extreure’n les linies més significatives per tal que sigui entenedor, co-
municable i finalment assumit per els actors. Endegar un programa de comunicacié interna i ex-
terna al sistema, «eficag», basat en la proactivitat i en la participacié i la transparéncia i que sigui
insistent. Un pla de comunicacié que generalitzi una percepcié de les missions particulars i de
grup i institucionals i difongui el model catala de formacié.

De fet el que es proposa és afegir al sistema rigor i capacitat de respondre flexiblement
als reptes d’'un societat en qué el coneixement no és solament un dret siné, a més, com hem
vist, és una exigéncia.
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1 Vegeu I'entramat institucional
de la formacié a Oroval i Torres (1999).

2 L'origen d’aquest articles es
troba a Mato Diaz (2001).

3. Vegeu I'Article 1 del Regla-
ment 2084/93.

Politica de formacio continua,
mobilitat i salaris

FRANCISCO JAVIER MATO DiAZ

Departament d’Economia Aplicada
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1. INTRODUCCIO

La formacié continua es postula com un dels instruments principals per apropar-se a
I'objectiu geneéric de construir la societat del coneixement i als objectius més concrets d’aug-
mentar la productivitat i la competitivitat de 'economia espanyola, i també de millorar les pers-
pectives d’ocupaci6 i els salaris dels treballadors. D’acord amb aquests objectius, les administra-
cions publiques estan impulsant durant els ultims anys les politiques de formacié de treballadors
en actiu, especialment a través de la Fundacion para la Formacién Continua (FORCEM), pero
també mitjancant d’altres programes, quasi sempre cofinancats per la Unié Europea a través del
Fons Social Europeu (FSE)." El consegiient increment de la despesa publica destinada a les po-
litiques de formacié continua i, en general, a les mesures de formacié per a I'ocupacié, contras-
ta amb l'escas esfor¢ d’avaluacio realitzat per conéixer els efectes d’aquestes politiques al nostre
pais. En aquest sentit, aquest article estudia I'impacte d’un programa public de formacié sobre
els ingressos dels seus participants en el mig termini. El programa analitzat respon a una mesu-
ra de formacié publica, duta a terme a Astries i avaluada posteriorment, que va consistir en for-
macié fora del lloc de treball i les condicions principals de la qual van ser 'accés lliure i gratuit i
la participacio voluntaria dels treballadors.?

2. ELS OBJECTIUS I EFECTES ESPERATS DE LA POLITICA DE FORMACIO
CONTINUA

Els objectius de la politica de formacié continua poden ser molt amplis i diversos. Una
panoramica podria incloure des de 'augment de la productivitat derivat de la major capacitacié
de la ma d’obra, fins al control de la inflacié, quan la formacié contribueix produint treballadors
més qualificats que eviten els desajustos entre oferta i demanda de qualificacions. Altres objec-
tius sén 'elevacio dels requisits formatius dels llocs de treball en ’actual context de canvi tec-
nologic i organitzatiu i ’actualitzacié continuada dels treballadors; la consolidacié de la insercié
laboral dels joves, que seria facilitada per la formacié en el primer o els primers treballs; per ex-
tensio, la reduccié de 'atur en alguns grups de poblacié que n’estan més exposats davant canvis
del cicle economic; i fins i tot la reduccié de la pobresa en millorar les habilitats d’uns certs
grups de poblacié més vulnerables. Es tracta d’objectius diversos perd complementaris, macro i
microecondmics, que constitueixen fonaments poderosos per a la realitzacié de politiques pu-
bliques en formacié continua.

Del ventall d’investigacions que es poden plantejar en relacié amb els objectius i els efec-
tes possibles de les politiques de formacié continua, ens centrarem en I’estudi dels seus efectes
des d’'una perspectiva microecondmica que pren com a referéncia els treballadors. L’objectiu
general de la politica avaluada, corresponent al Programa Operatiu del FSE 1994-99 en el Prin-
cipat d’Asturies, és «afavorir I'estabilitat i mantenir el creixement de I'ocupacié mitjangant la
formacié continua dels treballadors». Aquesta meta, que es correspon amb I'objectiu especific
num. 6 del FSE,? es tradueix en el programa en dos objectius instrumentals: Primer, «recolzar i
millorar la qualificacié professional dels treballadors ocupats com a via i instrument de consoli-



dacié de 'ocupacié i de I'empresa a través de la formacié continua i permanent». En segon lloc,
«possibilitar 'adaptacié professional dels treballadors amenacats de comiat, afectats per les mu-
tacions industrials i 'evolucio6 dels sistemes de produccié».

Les investigacions sobre els efectes de la formacié continua per als treballadors han estu-
diat la millora de 'estatus professional dels participants en formacié, la incidéncia en la mobili-
tat laboral, la millora de I'estabilitat en el treball, la disminucié del risc de desocupacié i I'incre-
ment dels ingressos salarials (Tuijnman i Schémann, 1996). La raé d’enfocar aquesta investigacié
en I'impacte sobre els treballadors es troba en I'intent d’emmarcar I'analisi posterior del progra-
ma de formacié continua voluntari i gratuit que, com a tal, es fa sense la participacié explicita
de les empreses i sense cap cost per als treballadors o les seves organitzacions.

D’acord amb els postulats que fa Bishop (1994), les expectatives sobre els efectes de pro-
grama com l'esmentat seran modestes, ja que sense la participacié dels empresaris la formacié
tindra un impacte molt limitat sobre el treball i la productivitat. Al nostre pais, la mancanca d’al-
gun sistema de credencials dels cursos de formacié continua contribueix a moderar aquestes ex-
pectatives, en limitar la senyalitzacié dels treballadors que es formen, davant 'empresari i davant
d’altres ocupadores potencials. No obstant aixd, la creenca generalitzada que la formacié continua
¢és un important element de potenciacié economica, gracies al fet que millora la productivitat del
treball, juntament amb el fet que una part significativa de les politiques de formacié continua du-
tes a terme a Europa siguin semblants al programa esmentat, atorguen una gran rellevancia a I'a-
valuacié de la formacié voluntaria. En definitiva, només a través d'un mesurament correcte es po-
dran coneixer i matisar els efectes reals de les diferents politiques de formacié.

Aixi doncs, la pregunta que ens plantegem és la relativa a la validesa de la formacié con-
tinua (off-the-job), un dels efectes esperats de la qual, des d’una perspectiva micro, és I'incre-
ment dels ingressos salarials dels treballadors formats. Si la formacié contribueix que els partici-
pants continuin treballant i guanyin més diners, aleshores es complira una condicié necessaria,
per bé que no suficient, perque s’assoleixin els amplis objectius esmentats anteriorment.’

2.1. Formacié general i especifica, permanéncia a ’empresa i efectes esperats sobre els
ingressos salarials

L’establiment d’una distincié entre formacié general i especifica no sol resultar senzill en
la politica de formacio continua, pero afecta les expectatives sobre els seus efectes. L’especifici-
tat de la formacié ¢s un tret qualitatiu i, per aixo, la perspectiva quantitativa de P'avaluacié que
s’aspira a realitzar sempre estara subjecta a discussié en el cas que pretengui diferenciar entre
formacio general i especifica, i encara més si intenta estimar empiricament els efectes d’aques-
ta diferenciacié. Des d’una posicié qualitativa es podria argumentar que la major part de la for-
macié no reglada és general, perque es tracta de cursos de curta durada impartits fora de 'en-
torn productiu (off-the-job). La durada limitada d’aquesta mena de cursos probablement no
permetra una ampliacié profunda dels coneixements del treballador, mentre que el seu desen-
volupament desvinculat de llocs de treball concrets condicionara I'aplicacié d’aquests coneixe-
ments a la produccié. D’altra banda, la demarcacié entre formacié general i especifica canvia en
el temps, i quiestions que podrien considerar-se especifiques en el passat sén avui dia habilitats
generalitzades.

Per solucionar el que podria ser una llarga discussié, els economistes han acceptat la dis-
tincié establerta per Becker entre formacié general i especifica, segons la qual la formacio espe-
cifica es caracteritza per clevar la productivitat del treballador en major mesura a les empreses
que la proporcionen, mentre que la formacié totalment general incrementa la productivitat dels
beneficiaris de la mateixa manera a totes les empreses, les que subministren la formacié i la res-
ta (Becker, 1983: 31-51). Dins d'un context en qué la formaci6 és costejada per les empreses i/0
per 'alumnat, el punt de partida de Becker consisteix a vincular cada tipus de formacié a 'agent
(empresa o treballador) que n’assumeix els costos. El plantejament de la formacié com una in-
versié economica fa que 'empresa inverteixi més en la formacié que tindra un rendiment que
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6 Vegeu que una altra forma de
participacio de les empreses en els cos-
tos formatius, com ma finangar cls cn-
sos o canvi de reduir el salari dels tieha-
Hadors en formacio, estimia mancada de
sentit en aquest cas, ja que ¢l financd-
ment monetari dels cursos correspon a
Fadministiacio

7 Tlotique Bishop distingeix cls
programes governamentals dels protago-
nitzats per empreses o pels mateixos te-
balladors, aixd no ¢s obstacle per pren-
dren en consideracio cls resultats. [n la
formacio avaluada aqui, el principal
agent promotor és ladministracio, pero
s’esta estudiant la participacio, per mo-
desta que sigui, dels treballadors i les
empreses en els costos dels cursos

8 Barnon et al (1989) han csti-
mat que Pimpacte de la formacio sobre
la productivitat ¢s equivalent al quintu-
ple dels scus efectes sobie cls salaris.

repercutira en la propia empresa (formacié especifica) i que el treballador estigui disposat a as-
sumir el cost d’una inversio de la qual n’obtindra el rendiment a través de majors salaris futurs
(formaci6 general).

En el plantejament de Becker, classic representant de la teoria del capital huma, el treba-
llador assumeix els costos de la formacié general en I'empresa rebent un salari inferior del que
hauria pogut rebre a qualsevol altra empresa, essent la diferéncia els costos de la inversio en for-
macié. Per contra, si la formacié rebuda és especifica, el salari del treballador seria independent
de la formacié que aquest rebi.

La trasllacié d’aquesta distincié entre formacié general i especifica al cas que ens ocupa
no és senzilla, ja que aqui s’aborda una formacié que no proporcionen les empreses siné 'admi-
nistracié, que n’assumeix els costos totals. Perd 'aparicié d’'un tercer agent no implica la rentn-
cia al marc d’analisi beckerid, ja que alguns dels seus elements poden resultar molt utils per in-
vestigar el paper que la formaci6 especifica juga entre els assalariats del sector privat.
Concretament, és interessant saber fins a quin punt els altres dos agents, és a dir, les empreses 1
els treballadors, assumeixen algun cost de la politica de formacié continua. El fet que la decisié
d’acudir als cursos sigui personal i totalment voluntaria suggereix que la formaci6 sigui general,
ja que els costos de la formacié (no monetaris, perd si d’oportunitat) sén assumits pels treballa-
dors. Perd els costos indirectes o d’oportunitat sén diferents entre uns participants i els altres, ja
que la diversa durada dels cursos i el temps total que cada alumne pugui invertir en la realitzacié
d’un curs donara lloc a diferéncies individuals que, dins d'un mateix programa de formacié con-
tinua, poden ser rellevants i mesurables. La pregunta és, aleshores, si a majors costos indirectes
de la formacid, és a dir, a majors inversions personals en temps dels alumnes, corresponen millo-
res salarials també superiors.

La inversi6 a la qual s’esta fent referéncia és el temps, el cost d’oportunitat de la formacid,
que déna lloc a una altra pregunta: sel cost d’oportunitat recau solament en els treballadors, o tam-
bé en les empreses? En aquest cas, estariem parlant de formaci6 especifica, d’acord amb el model
del capital huma. Les empreses descompten una part de la jornada laboral al treballador i la cessié
de més o menys temps de treball indicaria que la formacié és més o menys especifica, i reflecteix
la participacié relativa de les empreses en el cost d’oportunitat de la formaci6.® Seguint el model
de Becker, aquests cursos més especifics només serien rendibilitzats per les empreses i, per tant,
resultarien utils dins de 'organitzacié i inttils si el treballador canvia d’empresa.

2.2. El financament empresarial de la formaci6 general

D’acord amb els postulats beckerians i segons les pautes generals obtingudes en diverses
investigacions nord-americanes revisades per John Bishop (1994: 15-24), I'assisténcia a cursos de
formacié a 'empresa produeix increments salarials significatius en el curt termini, mentre que
la concurréncia a cursos sufragats pels mateixos treballadors no ofereix resultats semblants i fins
i tot sembla associada a perdues salarials posteriors a la formacié. L’explicacié rau en la major
capacitat de les empreses a I’hora de seleccionar la formacio.’

No obstant aixo, els ultims anys s’ha detectat un procés de creixent financament empre-
sarial de formacié general en el qual val la pena deturar-se. Aquest fenomen, aparentment con-
trari al postulat del capital huma segons el qual els empresaris solament finangarien formacié es-
pecifica, s’esta posant de manifest als Estats Units. Segons diversos autors, la collaboracié dels
empresaris en el financament de diversos tipus de formaci6 fora de I'empresa pot considerar-se
molt rellevant a final dels anys vuitanta i els primers noranta (vegeu Blanchflower i Lynch, 1994;
Loewenstein i Spletzer, 1998). Els mateixos empresaris afirmen que la major part de la formacié
oferta als seus treballadors és util fora de la propia empresa (vegeu Loewenstein i Spletzer, 1999).

Si els empresaris col-laboren en la formacié general sera, probablement, perqué hi parti-
cipen dels beneficis. Loewenstein i Spletzer (1998) sostenen que el repartiment dels beneficis de
la formacié entre els treballadors i els empresaris es fa fixant increments salarials inferiors als
augments en la productivitat posteriors a la formacié.® D’aquesta manera, els empresaris rendi-



bilitzarien la inversi¢ en formacid general, mentre que els treballadors romandrien a I’empresa
mostrant aixi (és a dir, sense buscar noves feines amb salaris superiors) la valoracio del lloc de
treball que ocupen. Com a conseqiiéncia, rebre formacié general fora del treball condueix a in-
crements salarials en la mateixa empresa molt inferiors als que s’obtenen canviant d’organitza-
cié. La clau de I'argument estaria en un acord inicial entre tots dos agents segons el qual els em-
presaris garanteixen un nivell salarial futur que evita 'extraccid excessiva de rendes dels
treballadors, oferint-los una referéncia salarial futura. Aquesta idea enllaca amb la hipotesi dels
salaris d’eficiéncia, tot plegat en el marc de I'analisi dels salaris des d’'una perspectiva temporal.®

Un benefici addicional de la formacié sufragada per les empreses és ’assoliment d’infor-
macié sobre I'habilitat dels treballadors, com ha assenyalat Autor (2000) en estudiar I'amplia provi-
si6 de cursos, especialment d’informatica, per les empreses de treball temporal nord-americanes.

Des del punt de vista dels treballadors i independentment dels costos de la formacié ge-
neral, el plantejament de Loewenstein i Spletzer (1998, 1999) els porta a concloure que aquests
rendibilitzen la formacié després de canviar d’empresa. L.a permanéncia en la mateixa empresa
no comporta increments salarials, precisament perqué I'empresari que ha contribuit a costejar
la formacid, encara que aquesta sigui general, no incrementa els salaris al ritme al qual creix la
productivitat, extreient els beneficis de la inversi¢ en formacié. Des d’aquesta perspectiva, sila
formacio aqui avaluada és general, es podria esperar que els treballadors que romanen a I'em-
presa vegin creixer els salaris menys que aquells qui han canviat d’empresa.

Malgrat aquestes referéncies, la quiesti¢ del repartiment dels costos 1 beneficis de la for-
macié general no sembla estar definitivament tancada. Per exemple, Groot et al. (1993) troben
als Paisos Baixos que les pautes de participacié dels empresaris i els treballadors en la formacié
no son sistematiques i els efectes d’aquesta sobre productivitat i salaris, tampoc. En el cas que
ens ocupa, la dificultat d’analitzar 'especificitat o la generalitat de la formacié des d’un punt de
vista quantitatiu sense recérrer al repartiment dels costos (tot i que aquests siguin indirectes) en-
tre els treballadors i les seves empreses restara interes als adjectius de la formacid, pero no als
efectes del repartiment d’aquests costos d’oportunitat.

3. I’AVALUACIO DEL PROGRAMA DEL FSE A ASTURIES

El programa avaluat compren cursos dirigits a persones ocupades, amb financament pu-
blic de les accions, provisio dels cursos a través d’agéncies formatives que actuen com a inter-
mediaris (public i privats) i accés lliure dels treballadors, independentment del suport que pu-
guin rebre per part de les empreses. La formacio és programada per ’administracié autondmica
a partir de les propostes dels agents socials 1 dels centres formatius més importants. La progra-
macié pot incloure propostes formatives procedents d’empreses que sén canalitzades a través
dels centres formatius col'laboradors. La gestio del programa esta caracteritzada per la recerca
d’un equilibri entre aquest i altres mecanismes formatius desenvolupats en el territori, com ara
els cursos del FORCEM, pero en aquest programa el gruix de la iniciativa formativa procedeix
de I'administracio i, en el millor dels casos per al treballador, I'empresa reconeixera que el curs
té un valor 1 li atorgara un permis de formacio.

El teixit productiu del Principat d’Asturies ila coordinacié de facto amb altres programes
fa que els participants estiguin relativament concentrats en la industria i els serveis. I.a partici-
pacié6 de treballadors empleats en grans empreses s’apropa a la meitat d’un total de treballadors
formats que arriba a quasi tres mil persones/any en el sexenni 1994-99." També apareixen assa-
lariats en empreses publiques del sector industrial i treballadors per compte propi. Pel que fa a
les ocupacions, predominen els treballadors de la industria i en especial els empleats en la bran-
ca metallmecanica (soldadors, xapistes, mecanics). Es destacable la baixa qualificacié en termes
relatius, ja que els qui ocupen llocs en la part superior de la piramide ocupacional sén un nom-
bre reduit (només el 15% de la mostra es concentra en els tres primers grups de la Classificacio
Nacional d’Ocupacions) i majoritariament es tracta d’autonoms i gerents d’empreses molt peti-

9 Per exemple, ¢l sistema ja-
ponds de relacions laborals, amb una
vinculacio profunda i duradora del he-
ballador a I'empresa, inddon la participa-
a6 daquesta en el finangament de Pe-
ducacio i formacio d’aquell

10 1avalnacio que es presenta
aqui utilitza dades de Pany 1997
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11 [’enquesta s'emmarca cn I'a-
valuacio de les accions del FSE en el
Principat d’Asturies realitzada per un
cquip de professors del Departament
d'Ticonomia Aplicada de la Universitat
d’Oviedo

12 La incidencia de posibles in-
gressos extrasalarials queda minimitzada
si aquests s¢ suposen constants i ¢s pien
com a variable de referencia 'increment
en els ingressos i no el nisell No obstant
aixo, tant ¢l tipus de collectiu que es be-
neficia de formacié continua com la for-
ma de preguntar pels ingressos (ingres-
sos mensudls nets) permeten suposar
que, tant en nivells com en increments,
en aquesta mostra els ingressos consti-
tucixen un bon indicador dels salaris

13 La suma de la docencia i el
temps addicional constituiria una tinica
variable representativa del cost d'opor-
tunitat que, malgrat el seu interes, s'ha
obviat perque introdueix una gran hete-
rogencitat D'altra banda, la manca de
dades sobre absentisme formatiu fa que
les hores addicionals ¢s considerin com
a temps imvertit, mentre que les faltes,
freqiients ¢n aquesta mena de cursos,
no sén descomptades

14 Unsalties dos indicadors pro-
posats per recollir aquesta participacio,
de tipus contractual i subjectiu, respec-
tivament, no han ofert resultats signifi-
catius

15 Aixo posa de manifest que al-
guns treballadors 1ehen permisos de for-
macio en termes d’hores de treball, pero
es veuen obligats despiés a recuperar les
tasques pendents (la carrega de treball)
En qualsevol cas, aquests valors deixen
traslluir que la formacio és més general
que no pas especifica

tes. Entre els assalariats de la industria escassegen els empleats en llocs amb responsabilitat so-
bre altres treballadors (els encarregats representen el 3,7%). En definitiva, es tracta d’un progra-
ma de formaci6 relativament general en la inddstria i els serveis al qual accedeixen voluntaria-
ment els treballadors, que assumeixen el cost d’oportunitat de la formacié, mentre que
I'administracié financa el cost directe dels cursos.

Les dades utilitzades en aquest treball procedeixen d’una enquesta personal amb cita
previa realitzada als 20 mesos de la realitzacié dels cursos de formacié continua a una mostra
aleatoria de 488 participants en els cursos." L’analisi dels efectes de la formacié sobre els ingres-
sos salarials ha suposat I'establiment de dos filtres per als casos disponibles: un primer filtre de
situacié laboral pel qual s’ha exclos els subjectes que estaven desocupats en el moment de 'en-
questa, i un segon filtre de situacié professional, pel qual s’ha seleccionat solament els assala-
riats del sector privat. La mostra resultant inclou 231 subjectes. A més, I'objectiu citat ha portat
a definir la variable d’interés com I'increment dels ingressos mensuals nets dels treballadors al
llarg dels 20 mesos transcorreguts des de la formacié.'

Per aproximar-nos a les qilestions apuntades sobre el repartiment dels costos indirectes
de la formaci6 s’han dut a la practica algunes propostes realitzades anteriorment. S’ha estimat el
cost indirecte assumit pels treballadors mitjancant la durada dels cursos i el temps addicional a
les classes. La durada en hores de docéncia del curs és d’una mitjana de 128 hores. Pel que fa al
temps addicional que el treballador hagi pogut destinar al curs, si s’escau, s’ha recollit en la se-
guient pregunta del qiiestionari: ;jRecordeu el temps que li vau haver de dedicar al curs, a part de
les hores de classe? (transport, estudi, etc.) La mitjana aritmeética del temps addicional és de 32 ho-
res, tot i que el 34% dels subjectes no va dedicar cap temps addicional a la formacié.

Entre els qui van invertir algun temps addicional, la mitjana supera les 45 hores per per-
sona, la qual cosa equival a un 40% de temps addicional al de les classes. Els costos no moneta-
ris de la formacio, aixi expressats, poden ser indicatius del seu caracter general. Aquestes xifres
mostren, d’altra banda, la diversitat entre els participants en termes de dedicacié extraordinaria
al curs.”

Pel que fa a la participacié dels empresaris en els costos de la formacié, aquests s‘han es-
timat a través de diversos mecanismes diferents, i s’han obtingut resultats analitics rellevants en
analitzar la seva acceptacié de costos no monetaris." Les empreses poden reconéixer i valorar la
formacié assumint una part del cost d’oportunitat, i alliberant el treballador d’una part de la jor-
nada laboral per tal d’afavorir I'assisténcia al curs i fins i tot reduint la carrega de treball dels qui
s’estan formant. En aquest aspecte, s’han introduit les preguntes segiients en el qiiestionari:
Durant el temps en que va assistir al curs, ;va tenir alguna reduccio de carrega de treball en les tas-
ques habituals? ;I va tenir alguna reduccié d’horari de treball? Els resultats indiquen que el 15%
dels participants va tenir alguna reducci6 de la jornada laboral i 1'11,5% va tenir alguna reduccié
de carrega.”

En resum, la participacié dels treballadors i de les empreses en els costos indirectes de la
formaci6 és molt desigual. Els treballadors assumeixen el cost temporal de la imparticié del curs
ila majoria (dues terceres parts) ha invertit un temps addicional important en la formacio. Per
contra, la participacié de les empreses és molt modesta, la qual cosa suggereix alguna reflexio.
Primer, si ja els programes de formacié propis de les empreses tenen un caracter selectiu, ja que
es primen els collectius amb nivells de responsabilitat elevats (Martin Artiles i Lope, 1999), sem-
bla logic que el reconeixement per part dels empresaris de la participaci6 en cursos fora de 'em-
presa sigui modest. A més, la necessitat d’una vinculacié empresarial amb la formacié, que sem-
bla un objectiu generic de sentit comu, ha quedat patent també en alguns treballs com el de
Bishop (1994), el qual, en la revisi6 de la literatura sobre formacié continua als Estats Units, as-
senyala com la segona gran conclusi6 el contrast entre la formacié proveida pels empleadors i la
que no compta ni tan sols amb el patrocini dels empresaris. Aixd contribueix a rebaixar les ex-
pectatives d’'un programa de formacié continua que no solament no parteix de la iniciativa em-
presarial, siné que també es mostra fora d’un marc explicit de cooperacié dels ocupadors.



QUADRE 1
RESUM DELS EFECTES DE LA POLITICA DE FORMACIO CONTINUA SOBRE ELS INGRESSOS DELS PARTICIPANTS

FORMACIO AMB
PARTICIPACIO
DEL TREBALLADOR

FORMACIO AMB
PARTICIPACIO
DI L’EMPRESA

FORMACIO AMB
PARTICIPACIO
DE L’EMPRESA

Hores de treball
Diferencial entre la formaci6 i el moment de I'enquesta

Edat laboral
En el moment de formacio (anys)

Sexe
Varé

Ocupacid
Pertinenca als grups L al4delaC N O

Durada
Durada de la formacio (hores)

Temps addicional
Temps addicional invertit en la formacié pel treballador (hores)

Continuitat en l'empresa
Permanéncia a la mateixa empresa

Participacio de I'empresa
Reduccié del temps de treball o de la carrega de treball

Continuitat i part. de 'empresa
Permanéncia en la mateixa empresa i menor temps
o carrega de treball ++ +

A partir de les consideracions anteriors es pot esperar dos resultats de 1’analisi: primer,
que la major durada dels cursos 1 el temps addicional a les classes invertit pels participants ani-
ran acompanyats d’augments en els ingressos salarials relativament elevats, especialment si el
treballador canvia d’empresa's; i, en segon lloc, que la participacioé dels empresaris en els costos
indirectes de la formacié contribuira positivament a 'increment dels ingressos salarials dels be-
neficiaris, relacié que es manifesta quan els participants romanen a I’empresa original. Per sot-
metre a prova aquestes hipotesis s’ha dut a terme una analisi economeétrica basada en la utilitza-
ci6 d’equacions salarials els resultats de les quals es presenten de manera esquematica en el
Quadre 1, on el sentit i el nombre de signes positius o negatius, resumeix I'entitat i significativi-
tat de la influéncia de les variables respectives, tant les variables d’interés com les de control.”

Els resultats de 'avaluacié mostren que els efectes de la durada de la formacié sén nuls,
mentre que s’observa, per contra, una contribucié positiva i molt significativa del temps addi-
cional invertit pels participants (columna 1). Aquesta aproximacié al cost personal apareix com
una variable explicativa dels increments salarials als 20 mesos i es manté quan s’introdueix una
variable de control que recull si I'alumne ha canviat d’empresa. El canvi d’empresa no sembla
afectar, doncs, els increments salarials.'®. Les dues columnes restants del Quadre | recullen, per
la seva part, els efectes de la participacio de 'empresa en els costos d’oportunitat del programa
formatiu. Un primer grup de models resumits en la columna 2 introdueixen com a factor expli-
catiu dels increments salarials una variable que recull la continuacié a 'empresa del treballador
format, i novament s’obtenen resultats nuls. [’efecte de la reduccié del temps o de la carrega de
treball de I'assalariat durant el periode de formacié sembla que tampoc no influeix significativa-
ment sobre 'increment salarial. Tanmateix, un altre grup de models resumits a la columna 3
mostra com, en introduir un terme d’interaccié entre les dues variables esmentades, és a dir, la
permanéncia en 'empresa i la reduccié del temps o la carrega de treball, apareixen influéncies
significatives: en primer lloc, els participants que van veure compensada una part de la jornada

16 També pot passar que els tre-
balladors amb una major productivitat
acudeixin a cursos de formacié més
curts per tenir un menor cost d’oportu-
nitat del temps FEn aquests casos la in-
tensitat de la formacié pot ser elevada i
manifestar-se a través de nombrosos cur-
sos de curta durada

17. S’ha cstimat la segtient equa-
ci6 d’increment salarial amb models pro-
bit ordenats: AW, = aS, + BT, + vE, +
8Z, + w, on S, = variable ficticia que
controla Vocupacié d’un treball emmar-
cat en els quatre grups superiors de la
CON (major probabilitat de formar-sc);
T, = variable ficticia que recull si Uindi-
vidu iessim pertany al grup d'interés
(per exemple, si continua a 'empresa);
E, = edat laboral de Uindividu i¢ssim
(anys des del primer treball); 1 Z, = altres
variables de control (sexe, jornada labo-
ral) Pera l'analisi completa, vegeu Mato
Diaz (2001)

18 Fl canvi d’empresa tampoc
no afecta I'increment salarial quan s’in-
trodueixen variables d’interaccio que
combinen aquest canvi (o la permanén-
cia a 'empresa) amb els efectes de la du-
rada i del temps addicional
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laboral durant la formaci6 i romanen a la mateixa empresa presenten una major probabilitat
d’experimentar un increment salarial. En segon lloc, els que van rebre aquests permisos de for-
macio perd han canviat d’empresa presenten una major probabilitat d’experimentar una dismi-
nucio salarial.

En definitiva, la contribucié6 dels empresaris a la politica de formacié en termes de per-
misos de formacid, tant temporals com de reduccié de tasques, remet a dues linies argumentals
exposades anteriorment. D’una banda, sembla confirmar-se la hipotesi tradicional del capital
huma segons la qual, si la formacié és especifica, es rendibilitza a la mateixa empresa i no fora
d’ella, amb la particularitat que aquesta formacié especifica es troba recollida en I'oferta publi-
ca. D’altra banda, si la formaci¢ és general es pot plantejar que algunes empreses estan contri-
buint a assumir els costos d’oportunitat d’aquesta formacio general i, alhora, se n’estan benefi-
ciant juntament amb els treballadors. Expressat d'una manera més técnica, sota els suposits que
I'analisi en diferéncies anul‘li els efectes d’ingressos no salarials 1 que els increments salarials
aproximen les millores de productivitat, es pot apuntar que la politica de formacié continua in-
cideix positivament en la productivitat de les empreses que han col'laborat mitjan¢ant permisos
de formacié amb el desenvolupament d’aquesta politica. A la llum d’aquests resultats es pot afir-
mar que un programa de formacié continua, pel fet de ser public, no elimina la responsabilitat
dels altres dos agents implicats en la formacié: empreses i treballadors. L’administracié assumeix
els costos directes de la formacié pero existeix un altre cost, el temps requerit per realitzar els
cursos, que esdevé una inversié rendible per als treballadors i, quan aquests es queden a les em-
preses, també per a aquestes. En la mesura que ni els uns ni les altres assumeixen costos per ra-
ons altruistes sino pels beneficis esperats, el repartiment dels costos de la formacié adquireix un
gran interés com a tema d’investigacié.
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La formacio d’adults a I'ambit
empresarial

ANGEL FONT | FRANCESC IMBERNON
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El problema del nostre temps ¢s que el futur ja no és el que era.

PAUL VALERY

Tot i que fa molts anys que es parla d’educacio dels adults, fins als ultims decennis del se-
gle passat no s’ha aconseguit institucionalitzar-la i assumir-ne la importancia com un subsistema
del sistema educatiu. I aquest fet es va produir, sobretot, a partir dels processos d’alfabetitzacié
de grans capes de poblacié que, bé per causes socials 0 economiques, bé per totes dues alhora,
no havien rebut una educacié reglada durant la infancia.

D’altra banda, 'educacié d’adults sempre ha estat —i encara ho és, d’'una manera espe-
cial, a 'anomenat Tercer Mon— una preocupacié d’abast politico-social més que no pas pura-
ment formatiu. Les diverses experiéncies, tant didactiques com de formacio, que lluiten per
una millor adequacié formativa dels adults s’han estés no tan sols entre els professionals de la
formacié, siné també entre les administracions i altres col-lectius interessats en diversos camps
de I'educacié¢ i la formacio.

Es evident que al si de la nostra societat I'educacié d’adults assumeix cada vegada més
una importancia notoria; no tinicament per la classica educacié d’adults d’anivellacié d’estudis,
que encara ¢s necessaria en alguns sectors socials, siné per la formacié continua dels treballadors
a causa del canvi vertiginés del coneixement. Per tant, en el mén desenvolupat, es va substituint
el vell concepte de desenvolupar en els adults una formacié igual que la impartida en I'ensenya-
ment reglat per una formacié d’adults recurrent, al llarg de tota la vida. I aixo és degut al fet que
per primera vegada la validesa del coneixement que una persona té d’'una determinada cosa és in-
ferior a la durada de la seva vida. En el moment que el coneixement no és immutable siné que
canvia constantment, la formacié d’adults es fa imprescindible en qualsevol tasca professional.
La historica dita de «primer s’estudia i després es treballa» ha canviat per «sempre s’estudia.

L’EDUCACIO PERMANENT I LA FORMACIO PERMANENT

Es considera una fita important I'any 1970, quan la UNESCO va definir 'educacié perma-
nent d’adults com una educacioé coextensiva a la vida, Cinc anys abans, la mateixa UNESCO ha-
via adoptat aquest terme arran d’'una recomanacié del Comité Internacional per al Desenvolupa-
ment de 'Educacié. Més tard, el president d’aquesta comissié internacional, Edgar Faure, va
escriure en el seu conegut informe (1973, p.265): «El concepte d’educacié permanent s’estén a tots
els aspectes del fet educatiu: engloba la totalitat, i la totalitat és mes gran que les parts. Per tant, en for-
macié no es pot identificar una part que sigui distinta de la resta que no sigui permanent. Dit altra-
ment, l'educaci6 permanent no és ni un sistema, ni un sector educatiu, siné un principi en el qual es
fonamenta l'organitzacié global d'un sistema i, per tant, U'elaboracié de cadascuna de les seves parts».
L’educacié permanent compren, doncs, tots els processos educatius de I'home —la infancia, I'a-
dolescencia, l'edat adulta, la vellesa— i esdevé un procés integrador d’altres processos especifics.

Consultant altres fonts, i sense fer analisis terminologiques que no vénen al cas, veiem
que educacié és un terme molt ampli que fa referéncia a un conjunt d’activitats intencionals i
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sistematiques organitzades que tenen com a objectiu el perfeccionament total de I’humanitat.
En I'ambit pedagogic s’utilitzen indistintament i amb caracter de sinonims els termes educacié
i formacio. Els mots francesos, education i formation tenen fonamentalment el mateix significat
que els anglesos education i training, perd I'us quotidia dels termes francesos no contempla la
distincié entre tots dos que es dona en I'is dels equivalents anglesos, fins al punt que se solen
utilitzar indistintament. Tant a Franca com als paisos francofons, per a la mateixa mena d’acti-
vitats, en llocs i circumstancies diversos, unes vegades es fa servir I'expressio, éducation des adul-
tes 1 unes altres éducation permanente o éducation populaire. 1 aquesta vacil‘lacié terminologica
no és siné un reflex de la realitat.

Aix0 no vol dir que no es pugui fer una distincié teorica entre educacié i formacié en el
nostre context. Fins aqui s’han fet servir tots dos termes; ara veurem I’aplicacié als diversos con-
ceptes d’educacié d’adults.

Per tal d’aclarir el terme formaci6 sempre s’ha fet servir com a terme comparatiu o bé
I'educacié o bé la instruccié En aquest sentit, alguns autors consideren que la formacié serveix
per designar tot alld que tendeix a aconseguir que I'educand comprengui els valors diversos i
s’hi interessi, mentre que I'educacio representa I'actuacié posterior a la presentacié de valors.
D’altra banda, el terme educacié ha estat analitzat dins les ciéncies de 'educacié des de diverses
optiques filosofiques, ja sigui des d’'una dimensi6 personal (Platé, Kant, Pestalozzi, Spencer, Hu-
bert...), en relaci6 amb els altres (Thorndike, Dewey, W. James, Durkheim...) o, modernament,
després de les aportacions de la psicologia genética i cognitiva, en la interaccié que s’estableix
amb el medi on es desenvolupa I'individu, un model més funcional que pretén integrar tots els
altres conceptes sobre I'educacié.

Per aquest motiu, en el nostre context anomenem educacié permanent d’adults tots els
processos de culturitzacié (en el sentit més ampli del terme) de la poblacié, i hi podriem situar
concéntricament tots els subsistemes d’educacié especifica. La formacié permanent és inclosa
al'educaci6 d’adults.

Perd d’altres autors (Vaudiaux, 1974) en fan una distincié diferent: anomenen educacié
permanent tota educacié rebuda al llarg de la vida, i formacié permanent o continua, la forma-
ci6 postescolar derivada de I'ocupacié professional. Finalment, la UNESCO considera que for-
macié implica I'adquisicié de coneixements, actituds, habilitats i conductes mol sovint associats
amb el camp professional.

Sens dubte el terme formaci6 és el més ontologic perqué moltes vegades s’ha considerat
la formaci6 com una acci6 educativa. Further (1980, p. 141) creu que la formaci6 és «tota mena
d’intervencions que provoquen canvis en el comportament, la informacio, els coneixements, la
comprensio, les aptituds, que no poden atribuir-se al creixement o al desenvolupament». Aquesta

opinié coincideix forca amb la nostra conceptualitzacié del terme formacié dins de leducacié
d’adults.

QUE ES, AVUI, LA FORMACIO D’ADULTS?

La formacié d’adults va ser potenciada tot després de la segona guerra mundial del segle
passat, quan es va desplegar ampliament tot el ventall de principis renovadors de la formacié. La-
veng de les diverses disciplines cientifiques i I'establiment de noves relacions socials i modes de
produccié, com a conseqiiéncia de la consolidacié del model social sorgit durant la postguerra, cre-
aren aquesta necessitat. Més tard, a partir dels anys seixanta, la continuacié d’aquell procés de
canvi va convertir la formaci6 d’adults en un mitja de consolidacié politica i, com a tal, cada vega-
da més institucionalitzat. Actualment, el plantejament de la formaci6 d’adults ha canviat molt. Els
conceptes clau que han fet canviar aquest plantejament sén diversos, perd podriem destacar:

— Els avencos de la psicologia i la pedagogia.
— Laimportancia del context especific.



— Lacceptacio de la diversitat de les persones.

— La importancia del subjecte en la formacio.

— La introducci6 del paradigma col-laboratiu en la formacié.

— La critica a I'aprenentatge de tipus memoristic, sobretot quan no se’n veu clar la uti-
litat i la forma de comprensio.

Com deéiem abans, I'educacié de persones adultes ha passat d’'una visié compensatoria a
un plantejament com a «aprenentatge al llarg de tota la vida», i 'emergéncia d’'un model empre-
sarial, que planteja la necessitat d’abordar els canvis amb les persones. Per tant, ha canviat la
concepcio de la formacié d’adults.

El canvi més important és que I'aprenentatge que realitzen las persones adultes t¢ rela-
ci6é amb la capacitat que tenen de comunicar-se, d’establir relacions amb les altres persones,
d’interactuar. Capacitats que es veuen enfortides degut que les relacions que s’estableixen «en-
tre persones adultes» son més igualitaries. La interaccié entre les persones adultes i la comuni-
cacio es converteixen en pilars importants de 'aprenentatge que es realitza; un aprenentatge
que s’assenta en el dialeg entre els actors, un dialeg basat en el respecte a les aportacions 1 argu-
ments dels altres ila negociacié.

Un dels temes més importants desenvolupats els darrers anys en el camp de la formacié
de persones adultes té a veure amb I'aveng de considerar que els actors socials tenen capacitat
per transformar les seves condicions de vida i aconseguir un major nivell de participacid. Es el
reconeixement dels adults com a subjectes de coneixement.

Aquesta nova formacié d’adults parteix d’'unes premisses que comporten una nova ma-
nera d’enfocar les modalitats de formacio:

— 'Tota acci6 formativa amb adults ha de partir de les necessitats i motivacions dels par-
ticipants.

— El coneixement dels objectius i del progrés en la seva consecucié i, més encara, la
sensacié d’exit en les tasques realitzades, son font de motivacié en els processos de formacié
adulta.

— S’hauria de partir d’'un coneixement real de I'adult, dels seus motius, amb la finalitat
de «guiar-lo» cap a metes de formacié humana i integral.

— 'Tota motivacio eficac i, sobretot, tot procés eficag, posen I'adult en posicié de lluita
contra 'obsolescéncia i, com a conseqiiéncia, en situacié de formacié permanent.

— Tota formaci¢ de les persones adultes requereix de la interaccio, de la participacié ac-
tiva i «vivenciada» dels seus agents i en cadascun dels moments del procés.

— La participacié de la persona adulta s’hauria de donar en tots els moments de la for-
macio: en la planificacid, en el procés i desenvolupament.

En resum, 'adult té problemes, criteris, valors, esquemes mentals, etc., que li porten a
motivacions concretes i a cercar una aplicabilitat de la formacié. Per tant, la formacié d’adults
s’ha de centrar en els problemes més que no pas en les mateéries, partir de les seves necessitats
amb un procés més interactiu.

PER QUE ES IMPORTANT LA FORMACIO CONTINUADA D’ADULTS A LES
ORGANITZACIONS?

Les organitzacions empresarials estan immergides en processos de canvi progressiva-
ment accelerat que afecta aspectes tecnologics, economics, politics i socioculturals. Estemn en
una societat que s’ha qualificat com «la societat del coneixement postindustrial i de la informa-
cié», en la qual de manera constant s’han de revisar i actualitzar els coneixements i perfeccionar
les habilitats o desenvolupar-ne de noves.
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En aquesta societat, els trets que caracteritzen les organitzacions dels paisos industrialit-
zats son la globalitzacié de 'economia, 'accelerada innovacié tecnoldgica i la necessitat d’adap-
tacié a una demanda/producci6 variable en un mercat obert i competitiu, com a conseqtiéncia
de la lliure circulacié de productes, serveis i capitals.

Per tant, els empleats necessiten formar-se permanentment, bé sigui per aprofitar les
oportunitats d’ascens i desenvolupament professional que puguin aparéixer en la propia orga-
nitzacié o en les de la competéncia, be sigui per fer front, en les millors condicions possibles, a
la inestabilitat d’'un mercat laboral on apareix la paradoxa de la coexistencia d’altes taxes d’atur
amb la dificultat de cobrir determinats llocs de treball per manca de personal qualificat.

També la creixent elevacié del nivell cultural de la poblacié als paisos desenvolupats re-
quereix la implantacié a les empreses de nous models organitzatius i de gestié que generin pro-
funds canvis en les estructures organitzacionals, que donin un paper més actiu i motivador a
tots els seus integrants i que considerin la formacié continuada del seu personal com un dels va-
lors més importants.

En definitiva, la necessitat de les organitzacions de ser flexibles i competitives, és a dir, la
necessitat de fer front a les exigéncies d’adequar-se a una nova societat i a uns nivells de qualitat
cada cop més alts, tant en 'ambit de la produccié com del servei, aixi com la implantacié de les
noves tecnologies i de nous models organitzatius i de gestio, explica la importancia creixent que
en aquestes organitzacions s’esta donant a la formacié continuada del seu personal. Les empre-
ses requereixen, cada cop més, un major grau de qualificacié dels seus empleats i que aquests
tinguin unes actituds noves i diferents i una alta capacitat d’adaptacié al canvi.

LA FORMACIO CONTINUA I ELS PROCESSOS DE CANVI EN LES
ORGANITZACIONS

La formacié prévia a la incorporacié6 al mén professional que sol oferir el sistema educa-
tiu, és necessaria, pero cada cop és més insuficient per donar resposta a les necessitats que
abans esmentavem.

Aquesta mancanga es pot observar en la majoria dels paisos desenvolupats. L'OCDE
afirma que només una minoria d’individus pot accedir a llocs de treball altament qualificats a
partir de la seva formaci6 inicial

No tinicament és necessaria una formacié generalista de base de molt bon nivell, siné
també una formacié més especifica prévia o simultania a la primera ocupacié i una formacié
permanent o continuada al llarg de tota la vida professional.

Les empreses 1 les institucions han de ser capaces d’assumir aquests processos de canvi
accelerat amb la suficient flexibilitat i capacitat d’adaptacié i de processos de formacié, i no s’han
de limitar a rebre el seu impacte d’una manera reactiva, sin6 que els han de liderar i impulsar
proactivament.

Com deiem respecte a la nova situacié de I'educacié d’adults, en aquests processos for-
matius les persones tenen un paper fonamental. S6n subjectes i no objectes de formacié. Es per
aquest motiu que no s’ha d’oblidar que moltes vegades, els grups o els seus components indivi-
dualment, si no reben una adequada formacié, generen fortes resistencies al canvi. Aquestes re-
sistencies de vegades sén latents i de vegades sén patents i es poden incrementar amb la inesta-
bilitat o la pressi6 de ’entorn.

Per tant, quan la formacio, basada en els principis actuals de 'educacié d’adults, es con-
verteix en una de les eines fonamentals d’un procés de canvi, s’ha de plantejar els seus objectius
en el marc de tres diferents tipus d’interveneié:

— Sobre I'estructura cognitiva dels individus.
— Sobre I'estructura emocional dels individus (valors).
— Sobre el context dels individus.



Aquests tres aspectes es converteixen en fonamentals en la formaci¢ d’adults a I'organit-
zacié. Introdueixen els elements de diversitat de les persones i el context com a aspectes im-
prescindibles de I'actual formacié¢ d’adults. Aspectes que ens indiquen que la formacié unifor-
mitzadora i descontextualitzada perd molta forca en la seva aplicaci¢ a la practica professional.

També cal tenir en compte algunes consideracions en relacié als receptors adults de la
formaci6 continuada o permanent en I'ambit empresarial:

— Les persones tenen tendéncia a evolucionar cap a situacions de progrés i de qualitat
de vida.

— FEls professionals han de tenir capacitats, han de tenir potencial, pero també necessi-
ten formaci¢ per desenvolupar aquestes capacitats (han de saber i saber fer).

— Pero el que és més important, han de voler aprendre. Han d’adequar les seves acti-
tuds, 1 estar motivats per les possibilitats de creixement personal i professional.

Aquestes consideracions, sent necessaries, no son suficients. La progressié I'ha de per-
metre el correcte disseny del lloc de treball d’acord amb els nous models organitzatius i de gestio
i I'estil de lideratge utilitzat. Si aixo no és possible la formacié pot convertir-se en un fort ele-
ment de frustracié. Es a dir, si la persona té potencial com a persona i fa un esforc per saber i sa-
ber fer, i a més vol fer-ho i fer-ho bé, pero les condicions organitzatives del seu lloc de treball o
de I'estil de gestio sota el que ha de treballar no li ho permeten, patira una forta frustracié que a
la larga pot derivar en un rebuig cap a futures accions de formacié que es vulguin emprendre.

Qualsevol procés de modificaci¢ d’aprenentatges pot ser viscut per 'adult com una ame-
naca i generar rebuig o resisténcies internes. Ni eticament ni tan sols des del punt de vista de I'e-
ficacia es pot utilitzar la formacié com a manipulacié o demagogia. En primer lloc, si no existeix
motivacié de adult és practicament impossible una formacié eficag i, en segon lloc, si per part
dels receptors adults es percep com a engany o imposici6 es generard, amb tota seguretat, un re-
buig que pot afectar, igualment, la receptivitat sobre possibles accions plantejades amb bona in-
tencié. El canvi en les persones adultes no se sol aconseguir fins que el nou sistema de valors es
viu com a lliurement escollit, s’interioritza, es fa vivencial i s’aplica a la practica professional.

També creix la importancia, en aquest nou context formatiu, d’algunes competencies
que abans eren ignorades, com per exemple: la iniciativa, la creativitat, la cerca de solucions,
I'analisi de problemes des de diferents punts de vista, la presa de decisions, la capacitat de rela-
cié interpersonal, de crear xarxes de relacio, de negociacio i pacte, de treball en equip, etc.

Aixo implica adoptar, amb I'adult, modalitats 1 estratégies de formacié actives, participa-
tives i que generin la implicacié i el compromis dels assistents a la sessié formativa.

Per tot aix0, donada la importancia de la formacié en aquest entorn canviant i davant
d’aquestes noves necessitats, no sembla raonable que els responsables de les politiques de recur-
sos humans 1 del seu desenvolupament, segueixin aplicant les solucions formatives convencio-
nals siné que han de ser capacos d’albirar noves formes de desenvolupar aquesta funcié, més
participatives, més properes i lligades als problemes 1 les circumstancies especifiques de la tasca.
Caldra doncs, fonamentalment, desenvolupar metodologies que aprofitin, integrin i rendibilit-
zin les situacions diaries del treball, que, d’altra banda, sén les que més motiven 'alumne adult,
ja que els continguts conceptuals o teorics, sense referéncia als seus problemes diaris i reals, no
li solen interessar.

De fet, podem ressaltar que la preocupacié per realitzar una oferta formativa que doni
resposta a les necessitats de les persones adultes ha de conduir a desenvolupar propostes forma-
tives més flexibles i obertes. Aquest és el cas, per exemnple, de sistemes modulars que possibilitin
itineraris o estadis formatius diferents, o el treball interdisciplinari mitjan¢ant projectes o grups
de millora; com també la introduccié de diferents tipus d’agrupaments, distintes organitzacions
temporals i horaris més flexibles, etc. Perd tot aixo indica canviar I'enfocament de treballar amb
els adults a les organitzacions.
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Existeixen dos enfocaments diferents en la comprensié del treball formatiu que s’ha de re-
alitzar amb adults. Ens refererim a una forma de treball centrada en els processos instructius, per
una banda; i, per I'altra, centrada en les necessitats i capacitats de la persona adulta i el context.

Aqui ens trobem que el treball formatiu se centra en la instruccid, es fonamenta en una
visi6 «en negatiu» de la persona adulta; aixo vol dir, que es veu des de les limitacions i dificultats
que tenen degut al temps que porta sense participar en processos formatius. La formacié és una
forma de transmissi6 simplificada dels coneixements que es consideren basics i suficients per a
les condicions de les persones.

Per altra banda, 'enfocament centrat en la persona adulta i el context d’aprenentatge; en
un principi, s’adequa millor a les inquietuds i necessitats que expressen les persones adultes. En
aquest enfocament es parteix d’'una visié en «positiu» de les capacitats i possibilitats que tenen.
La formacié s’entén com un intercanvi, un dialeg que afavoreix la construccié cooperativa de
coneixement, per tant, ’eix es desplaca a la persona o al grup, i es promou un treball en colla-
boracié, de manera que mantenint sempre el respecte a la individualitat, es possibiliten els pro-
cessos d’aprenentatge.

En aquest enfocament que abans esmentavem, el professional de la formacié es conver-
teix en un animador, un facilitador i orientador de I'aprenentatge de les persones adultes, que
reconeix que en aquest procés també ell apren.

ALGUNES CLAUS DE LA FORMACIO D’ADULTS, AVUI, A LES
ORGANITZACIONS

Alguns trets clau que volem ressaltar en ’aplicacié d’una correcta formacic d’adults a la
formaci6 a les organitzacions avui, sén:

La implicacié6 de la direccié

Una nova forma de veure la formaci6 no és possible si la direccié no és implicada o no li-
dera el procés. Ha estat tradicional, tant per part de la direccié con dels caps de la linia jerarqui-
ca, utilitzar la formacio per a objectius que no els s6n propis.

De I’objecte de formaci6 al subjecte de formacié. L’atencié a les necessitats de formacié
sentides per les persones

Una major integracio dels objectius individuals amb els de I'organitzacié. Aixo passa per
una atencio creixent, per la deteccid de forma participativa de les necessitats de formacio «sen-
tides» pel personal més que no pas la prescripcié de les que es creuen necessaries des de la linia
jerarquica, i també¢ per desenvolupar plans de carrera i sistemes de coaching i «<mentoria».

De la formaci6 estandard a la creaci6é d’espais d’aprenentatge. La formacié en el lloc de
treball

Sense invalidar la formacié convencional d’aula o mitjancant les noves tecnologies, cal ana-
litzar cada cop amb més rigor I'eficient adequacié de métodes i modalitats d’intervencié formativa
amb els objectius a assolir. En aquest context, la formacié derivada de la participacié en projectes
transversals, 'analisi de casos i incidents reals en grup, les xarxes interdepartamentals, els grups de
millora, els processos de substitucio, de rotacié, de stage, és a dir, tot allo que parteix de les situa-
cions problematiques reals, que han de ser aprofitades com a oportunitats formatives de primer or-
dre i se’ls ha de donar la intencionalitat i 'organitzacié necessaria perqué ho siguin. En la veritable
formaci6 d’adults d’aplicaci6 practica no hi ha problemes, hi ha situacions problematiques.

La descentralitzacié de la formacié6
S’ha de passar d'un model fortament centralitzat en la «direccié de personal» a un model
que delega gran part de les responsabilitats (i els pressupostos) de la formacié del seu personal



en els caps de linia, 1 que fa que el responsable de formacio assumeixi el paper de consultor in-
tern. Darrerament s’ha anat més enlla, i s’ha fet que el mateix empleat es responsabiltzés de la
seva formacid, dins el model d’organitzacié basat en 'aprenentatge més que en 'ensenyament i
que desenvolupa una cultura i una actitud de sensibilitat cap a la potenciacié d’aquesta autode-
teccié de necessitats de formacié. La centralitzacié es manté, fonamentalment, en les decisions
i en la gestié d’allo que es considera estratégic per a I’organitzacié. Des d’aquest punt de vista,
un altre aspecte clau al qual moltes organitzacions estan dedicant un esfor¢ creixent, és el de:

La gesti6 del coneixement i les noves tecnologies per a la formacié

Per afrontar el canvi accelerat en el perfil competencial necessari per desenvolupar cor-
rectament les noves tasques, moltes organitzacions s’han plantejat, en un marc estrategic de la
gestié del seu capital intel'lectual, accions de gesti6 del coneixement, a nivell tactic, tenint en
compte els elements transculturals 1 utilitzant les noves tecnologies de la informacid i la comu-
nicacio.

Perqué la persona adulta comparteixi i utilitzi el coneixement, a més d’identificar «qui
sap qué», «qui sap qui», «qui sap qui sap qué» i «qui sap qui sap qui», caldra:

— Desenvolupar una cultura i un entorn que ho valori, ho promogui i ho faciliti.

— Passar de la individualitat al treball col-lectiu.

— Potenciar el funcionament de xarxes que relacionin les persones.

— Unir la retribucié variable dels seus directius a la consecucié d’aquest tipus d’objectius.

— Integrar-ho en el dia a dia amb I’ajut de dissenys especifics incorporats a les eines ha-
bituals de gesti6, informacié i comunicacié. Internet, intranet, video-conferéncia, formacio on-
line... poden ser instruments de gestio del coneixement i de formacié molt importants.
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La formacio a les empreses
espanyoles. Claus i referéncies
empiriques per incrementar-ne el
valor i l'eficacia

PEDRO CORDOVA
Soci-director de DIRFO

Hi ha diferents maneres d’abordar la questié de la formacio a les empreses, amb 'objec-
tiu estrategic de millorar-la/optimitzar-la tant com sigui possible i d’incrementar-ne la qualitat i
I'eficacia. Actualment s’estan incrementant sensiblement aquests aspectes mitjancant diversos
enfocs: la progressiva professionalitzacié de la funcié «Formacié i recursos humans», la utilitza-
ci6 adequada de les noves tecnologies, la integracié de la formacié en les politiques i estrategies
de recursos humans, etc.

En aquestes pagines ens proposem recérrer a un enfoc directament lligat al terreny, fent
una relectura de I'altim estudi que sobre el conjunt de la formacié a les empreses espanyoles ha
realitzat la CEOE el 2000-2001 sota el titol Formacion en las Empresas Espariolas. Situacion, ten-
dencias y expectativas.

Aquest estudi ens proporciona informacio sistematica i matisada sobre la situacié actual
iles tendencies de la formacié a Espanya, sobre les opinions i expectatives dels empresaris i de
les persones que a les empreses o a les organitzacions empresarials tenen una responsabilitat
més directa en la gestid i desenvolupament dels recursos humans, i finalment sobre els suggeri-
ments i propostes que hi formulen per a la millora de la qualitat i dels resultats de la formacio a
les empreses.

Tot i que la publicacié de I'informe de I'estudi i les presentacions que se n’han realitzat
han provocat extensos comentaris sobre la significacié de les diverses dades i magnituds obtin-
gudes, sembla ara oporti conéixer més de prop i explotar els resultats, les opinions i els suggeri-
ments proporcionats pels més de 800 responsables i professionals de les empreses i organitza-
cions empresarials que han participat en el treball de camp.

Aquest treball de camp es va fer durant 'altim trimestre de I'any 2000 i el primer del
2001, 1 va consistir en:

1. una amplia enquesta «via giiestionari» a la qual van respondre més de 600 responsa-
bles de formacié o de recursos humans a les empreses.

2. entrevistes en profunditat a 25 responsables de I'area de formacié d’organitzacions
empresarials i a 120 responsables de formacié i recursos humans d’empreses, i

3. I'estudi de multiples casos, dels quals se’n van seleccionar i elaborar 13 com a referén-
cies de bones practiques en el camp de la formacié i el desenvolupament dels RRHH.

Aixi, s’ha recollit informacié sobre tots els aspectes clau relatius a les politiques i practi-
ques de la formacié i desenvolupament dels recursos humans a les empreses, i la seva relacié
amb l'ocupacié. La informacié obtinguda és tant descriptiva i estadistica (fets i xifres), com qua-
litativa i subjectiva (percepcions, opinions i expectatives dels entrevistats). La complementarie-
tat de les perspectives estadistica i qualitativa constitueix un dels aspectes més rellevants de I’es-
tudi. Mitjancant els casos de bones practiques s’ha obtingut, a més, una informacié
experiencial, que pot ser utilitzada com a referencia per a 'accié.



A les pagines segtients farem, d’'una banda, una sintesi «flash» dels resultats i conclusions
més significatius de 'estudi; mitjan¢ant I’analisi dels continguts, intentarem identificar tendeén-
clies positives 1 pautes de treball a partir de les quals establir linies realistes d’accié per a la millo-
ra de la formacié i, finalment, veurem directament els suggeriments i propostes aportades pels
entrevistats 1 enquestats per a la millora del sistema.

1. ALGUNS FLAIXOS SOBRE ELS RESULTATS

Integracio de la formacié a ’empresa

En el 88% de les empreses es fan activitats de formacié per als empleats. L’any 1993 el
percentatge era del 27%.

En el 72% de les empreses, la formacié i el desenvolupament dels recursos humans sén
considerats com a part integral de les seves politiques i estrategies. En el 50% dels casos, se la
considera a més com una part essencial de la funcié de recursos humans i com un mitja eficag
per a la motivacio del personal.

Per la seva banda, el 90% dels empleats consideren la formacié com un mitja per a la su-
peracié personal i per al desenvolupament de noves competéncies professionals.

A les empreses, les diferents arees o unitats de I'organitzacié sén la principal font de de-
manda de formacid, seguida de molt de prop per les peticions dels empleats.

Els aspectes que es tenen principalment en compte per a la deteccié i identificacié de les
necessitats de formacié sén la millora de les competéncies professionals i la innovacié tecnologi-
ca, i en segon lloc I'evolucid dels llocs de treball i les disposicions legals (cas especific de la for-
maci6 en Seguretat i Higiene).

En els convenis col-lectius del 56% de les empreses hi ha alguna clausula relativa a la for-
macié dels empleats.

Gestid i organitzacié de la formacié

El nombre total de participants en activitats de formacio és equivalent al 54% de la plan-
tilla de totes les empreses. Aixo no vol dir que hagin participat en formacié el 54% dels treballa-
dors, ja que sovint passa que una mateixa persona assisteix a diversos cursos, 1 és comptada més
d’una vegada.'

La durada mitjana dels cursos de preséncia és de 26 hores. Per interpretar aquesta dada
com a indicador de l'activitat formativa cal tenir en compte la creixent utilitzacié d’altres alter-
natives 1 modalitats de formaci¢ (teleformacid, formacio en el lloc de treball) les unitats de me-
sura de les quals sén d’una altra mena.

E163% de la formacio es realitza en hores de treball. Aquest percentatge és sensiblement
superior en el cas de les grans 1 mitjanes empreses.

Les especialitats en qué s’ha desenvolupat més activitat de formacio son les d’informati-
ca i comunicacions, gestio i administracid, seguretat i higiene en el treball. Segueixen en el ran-
king qualitat, idiomes i tecnologies propies de cada empresa o sector.

La gestié economica i el finangament de la formacio

El54% de les empreses consultades tenen un pressupost especific per a activitats de for-
macié. Aquest percentatge puja al 60% a les empreses de més de 25 empleats.? Cal tenir en
compte, tanmateix, que les empreses que fan tota la seva formacié amb subvencions o mit-
jancant els plans agrupats i intersectorials del FORCEM no tenen o diuen no tenir pressupost
propi de formacid.

Les empreses espanyoles destinen, per terme mitja, I'1,80% de la massa salarial per fi-
nancar la formacié dels empleats. Aquesta xifra inclou1'1,35% corresponent a les despeses realit-
zades directament per les empreses amb fons propis, més el 0,45% corresponent a les subven-
cions rebudes del FORCEM o d’altres institucions com el Fons Social Europeu, o I'administracié
publica (central, autonomica o local).?

[T oaguest 54% no s incdouen
cls tiehalladors gue, per intcialiva pro-
pia, patticipen en csos externs o les
cmpreses fornde les hores de tiehall

2 Al Regne Uit el 90% de las
cmpteses de licamteisa dimensio {enen
prossupost de Tormacio

3 \aquest percentatge s'hi hau-
i dPafegin un 0,15% mcs corresponent
ala diferenain entre T guotd de Torma-
aon Professional abonada per les em-
proses a la 8§ (0,6% de la massa sala-
tial)y 1 el que Shaciebat via subyencions
(0,45% de o massa salinial) Ton aquest
cas, ol parcenlatge «desemborsiths pet
les empieses per a formacio professional
scria de 1Y%
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Com que a Espanya no existeix regulacié normativa per a la comptabilitat de les despe-
ses de formacio, a la practica s’esdevé que entre les empreses la consideracié de les despeses de
formacié no ¢és homogenia. Per exemple, solament el 40% de les empreses inclouen entre
aquestes despeses els salaris i carregues socials dels empleats durant el temps que dediquen a la
formacio, tot i que la quantia és relativament molt elevada. Per tant, la despesa real de formacié
de les empreses espanyoles és superior a I'esmentada anteriorment, tot i que no puguem xifrar-
la amb precisio.

En tot cas, les xifres anteriors sén molt superiors a I'l % de I'ay 1993 proporcionat per
'enquesta sobre Formacié Professional Continua del Ministeri de Treball i Eurostat. Aixo re-
flecteix I'evident progrés que des d’aleshores s’ha produit a Espanya en el camp de la formacié.

L’avaluacié de la formacié

La majoria dels enquestats diuen que sempre s’avalua el grau de compliment dels plans
de formacié, el nivell de satisfaccié dels empleats que participen en les accions formatives, i I'o-
pinié dels participants al final dels cursos.

De vegades s’avalua si s’ha aplicat alld que s’ha apres en el lloc de treball, si I'empleat ha
aconseguit nous coneixements i habilitats per al treball, si s’han produit canvis de comporta-
ment o actituds a causa de la formacié.

Molt poques vegades s’avalua si la formacié ha contribuit a la millora de productivitat de
'empresa o si els directius o caps dels participants estan satisfets.

L’aplicacié de les noves tecnologies

El133% de la formacio es fa amb ajudes informatiques, multimedia, internet. En el 57%
de les empreses aquest percentatge ha augmentat en relacié amb I'any anterior. El ritme d’im-
plantaci6 és més grans a les grans empreses (62%). No obstant aixo, el 84% de la formacié es de-
senvolupa encara mitjan¢ant cursos de preséncia. La formacié en el lloc de treball li segueix en
el ranking d’utilitzacio, tot i que a molta distancia.

Estudis recents i enquestes sobre la utilitzaci¢ de I'e-learning (DOXA, Global estrategia,
Soluziona) mostren que el creixement de la utilitacio s’ha accentuat molt durant I'any 2001 i el
primer semestre del 2002. Els propers cinc anys es preveuen taxes d’implantacié molt elevades.

Tambeé esta augmentant I"as d’altres aplicacions basades en les noves tecnologies a la for-
macié (CD-ROM i DVD), i 'augment previst per als proxims anys és molt elevat.

Creixera molt, igualment, la formacié en el lloc de treball, que també es veura potencia-
da per les facilitats aportades per les noves tecnologies.

Els proveidors i professionals de la formacio

E163% de les empreses acudeixen als centres de formacié i consultores externes perque
els ajudin a preparar i realitzar les accions formatives. Aixd déna idea de I'envergadura del mer-
cat de la formacié.

Els criteris utilitzats per a la seleccié dels proveidors de formacié sén el resultat de les ex-
periéncies anteriors, I'interés de 'oferta formativa i el preu o possibilitat de subvencié. Els pro-
veidors que tenen un certificat de qualitat (ISO, QHFor...) encara sén pocs, per la qual cosa la
consideraci6 d’aquest criteri encara esta realtivament poc estesa.

En avaluar els proveidors de formacié, la meitat de les empreses donen una valoracié alta
ala informacié disponible, al grau de professionalitat i a la seriositat i a la capacitat de resposta a
les expectatives. La relacié qualitat/preu rep una qualificacié mitjana o baixa del 75% dels en-
trevistats.

El paper dels agents socials e la formacio
Les dades de I'estudi posen en relleu el paper cada cop més important que les organitza-
cions empresarials i sindicals juguen en I'ambit de la formacio, en tres aspectes:



— Com a actors en I'dmbit de les politiques de formacio, en el marc de la participacié en
les decisions politiques relatives a formacié mitjancant la participacio en institucions com ara el
Consejo General de la Formacion Profesional o el CES, o mitjangant la negociacié d’acords na-
cionals.

— Com a proveidors de formacio a través de les seves organitzacions sectorials o territo-
rials o a través de les estructures especialitzades o centres de formacio, amb una oferta formati-
va molt variada, tant general com sectorial. Fl coneixement i valoracié d’aquesta oferta per part
dels responsables de formacié de les empreses és molt desigual.

— Com a implicats en el desenvolupament de les activitats de formacié en 'ambit de les
empreses. Segons I'estudi, els sindicats tenen un paper assenyalat en el 40% de les empreses, en
les quals ajuden a establir i desenvolupar la politica de formacié i col'laboren en la gestié dels
ajuts i subvencions a la formacid. Aquest paper I’exerceixen en el marc de la promocié i defensa
dels interessos dels treballadors.

2. TENDENCIES I REFERENCIES DE MILLORA I TREBALL

Fxtreurem alguns dels plantejaments posats de manifest en 'estudi que poden servir de
referéncia per a la millora de la formacio a les empreses.

Principals preocupacions dels empresaris

Com mostren els percentatges de la taula adjunta, els aspectes considerats com a més
importants per als proxims dos anys son la vinculacio de la formacié amb Uexercici de la feina, Ua-
valuacié cost/benefici de la formaci6, la retencio dels empleats després de formats i la contencié de
costos de les activitats de formacié.

Per contra, 'aplicacié de la «Gestic del Coneixement», la Formacié basada en la Web (tele-
formacié) o altres tecnologies i el recurs a U'exterior per resoldre les necessitats de formacio (Out-
sourcing) no seran aspectes tan rellevants, malgrat que augmentaran sensiblement.

MOIT IMPORTANT IMPORTANT NO [MPORTANT

Vinculaci¢ dela formacié a la reahitzacio de la feina 72 28

Avaluacié de la relacié cost/cficacia de la formacio 28 68 4
Retencio dels empleats despres de formats 40 48 12
Contencio de costos de les activitats de formacio 32 44 24
I'ormacio basada en la web/Teleformacio 20 48 32
Altres noves tecnologics aplicades a la formacio 24 64 12
El recurs a exterior (Qutsourcing) per a formacié 28 48 24
Descenvolupament d’estrategics de gestié del coneixement 28 40 32

Entre els dos aspectes més importants des del punt de vista empresarial (suma de les co-
lumnes molt important 1 important), la vinculacié i I'impacte de la formacié sobre 'exercici pro-
fessional de les persones formades es refereix als plantejaments estrategics de la formacié en
I'empresa i la relacié cost/eficacia s'emmarca en la preocupacié general de les empreses per op-
timitzar les inversions i despeses, també en el camp de la formacié.

F1 FORCEM

La gran majoria (87,5 %) de les empreses considera que tant els Acords Nacionals de For-
maci6é Continua com el FORCEM han contribuit al desenvolupament de la formacié continua
(molt, segons el 41 %, o moderadament, segons el 47%). Aquesta percepci6 reflecteix una apre-
ciacio global positiva d’aquests dos elements clau de 'actual subsistema espanyol de Formacid
Professional Continua. E141% de les empreses han sol-licitat finangcament de FORCEM T'any
2000. Un altre 23% que no ho ha sol'licitat aquest any, si que ho ha fet en anys anteriors.’

4 Es en aquest marc en el qual
s'entén la valoracio de Taportacio dels
sindicats per parts dcls responsables de
personal o formacio entrevistats, per als
quals la formacio ¢s una responsabilitat
de empresa; I'ajuda dels sindicats contri-
bueix a millorar i reforgar el treball dels
directius i responsables de la formacié

S Fn aquestes dades no s'in-
clouen les empreses, especiaimente Pl-
NIES, que reben subvenciéd indirecta-
ment, mitjangant la participacio en plans
de formacia agrupats o intersectorials
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Les empreses que no han sollicitat mai subvencions a FORCEM o que, havent-les sol‘li-
citat anteriorment, no ho han fet I'any 2000, addueixen els motius segiients: la sol-licitud i la
seva tramitacid resulten massa complexes o burocratiques, es considera que es té poques possi-
bilitats que se li concedeixin o, simplement, no fan formacio.

Casos de bones practiques

[’estudi ha permes identificar i estudiar les experiéncies o maneres de treballar de 25
empreses o organitzacions que puguin resultar d'interés per seu bon fer en algun aspecte o
camp més significatiu de la formacid i el desenvolupament dels recursos humans a les empreses.

A partir d’aquestes experiéncies, s"han elaborat tretze casos. No es tracta de situacions
excepcionals o d’experiéncies singulars, siné de bones prdctiques, que funcionen i que responen
a les necessitats i expectatives de les organitzacions respectives.

Aquesta part de 'estudi posa de manifest com les empreses estan utilitzant noves eines
de gestio i nous procediments, o com han implantat practiques de plans de carrera, avaluacions
de la realitzacio de la feina, gesti6 per competencies i del coneixement, teleformacié multime-
dia tutoritzada, etc.

Els casos recollits en 'estudi son els segtients:

— Formaci6 basant-se en Matrius de Polivaléncies i en la Gestié del Coneixement (Elec-
trotécnica Arteche)

— Pla de Formacié per a integraci6 de plantilles després d’una fusié empresarial bancdria
(Cajamar y Heineken Espana)

— Sistema Virtual de Formaci6 (Iberdrola) i potenciacié de la formacié a distancia i auto-
formacio a través de la seva Intranet-Form@via (Santander Central Hispano)

— Plan de Formacié d’un collectiu multicultural (Amadeus)

— Model de Formacié com a resposta a una necessitat gremial (Gremi d’empreses del sec-
tor d’Arts Grafiques)

— Programa de desenvolupament de directius (Fasa Renault i Leroy Merlin)

— Model de gestic i de practica de formacié basada en la qualitat i en la especialitzacié
(Agrupacié d’empreses del sector maquina-eina)

— Sistema de Desenvolupament Personal - SDP (Grup Ramel)

— Selecci6 de Personal basada en la sistematitzacic de les Practiques en empresa (Telvent),

— Sistema d’autoformacié basat en programes multimédia interactius (E1 Corte Inglés).

SUGGERIMENTS DE MILLORA I TREBALL

Els enquestats i entrevistats han exposat els seus suggeriments o opinions sobre com
millorar les accions i el sistema de formacié. De les nombroses aportacions, resumim a conti-
nuacié algunes que poden servir de referéncia per al treball dels decididors, responsables i pro-
fessionals.

Convé destacar que, malgrat que les qliestions plantejades eren completament obertes,
els interlocutors van orientar-se majoritariament cap als aspectes relatius al financament i gesti6
de la formacié. Ja s’ha apuntat anteriorment que els aspectes econdmics de la formacié interes-
sen particularment les empreses; i en aquest sentit es multipliquen les referéncies relatives al
paper de les institucions (FORCEM, INEM, governs autonoms i organitzacions empresarials i
sindicals) dins 'ambit de la formacié.

Burocracia

Es considera que hi ha un excés de documentacié i tramits. Apareix en primer lloc del
ranking de les mencions: més del 50% de les empreses i el 30% de les organitzacions. «Burocrd-
cia excessiva en FORCEM, amb una inflexibilitat que encotilla les empreses».



Complexitat

Es posa de manifest la dificultat per elaborar la documentacié necessaria per a la sol'lici-
tud i gestié de les subvencions. «Cal alliberar algun empleat durant unes quantes jornades per des-
dicar-lo a la complimentacié del paperamy.

Transparéncia

Es demana una major claredat en la valoracid i la presa de decisions sobre els plans de
formacié i projectes presentats, i la seva comunicacio als interessats de les decisions adoptades i
la seva justificacio. «Facilitat, claredat i transparéncia a Uhora d’avaluar un pla. No denegar-lo sen-
se comentar-lo perqué l'empresa sdpiga a qué atenir-ser.

Flexibilitat

Se suggereix adaptar la normativa i els procediments a la realitat 1 a les necessitats i ex-
pectatives dels responsables de formacié en les empreses. «Aquesta empresa té repartits mes de 25
centres de treball i estan en diferents localitats que estan separades entre si per uns quants quilome-
tres de distancia. Cada centre o establiment comercial té una plantilla mitjana de 7 treballadors i
per fer cursos subvencionats ens demanen que en cadascun s hi inscrigui un minim de 15 alumnes;
a causa de les distancies i dels problemes d’horari no podem ajuntar-los.

Paper de la formacié en 'empresa

Apareixen nombrosos comentaris sobre com es veu des de ’empresa, especialment des
de les PIMES, la funci¢ i aportacié de la formacid. «El problema principal no és la manca d’in-
terés, siné que subjau implicitament que en les preocupacions la produccié va abans que la forma-
ci0. Direccio i RRHH tenen clar que la formacié és prioritdria, perd a la prdctica els caps d’area o de
departament imposen les prioritats de produccié»

La formaci6 i 'autodesenvolupament dels treballadors

Des de 'empresa es veu molt positivament que els treballadors prenguin progressiva-
ment consciencia de la responsabilitat que tenen del propi desenvolupament professional i per-
sonal. «Encara que no s’hagi establert una politica de formacié a 'empresa, davant de qualsevol
curs del qual es tingui coneixement s’ofereix als treballadors la possibilitat de poder fer-lo, i se’ls
faciliten els mitjans necessaris.» «Generalment, 'empresa mai no nega I'ajut economic per for-
macid, el motiu principal que aquesta sigui tan escassa es deu a la manca de temps per excés de
feinanr.

Formacié en el treball i per al treball

Aquest és un altre dels aspectes reiterats: la necessitat d’orientar la formacié als llocs de
treball 1 de desenvolupar-la com més a prop possible de la realitat. «Aquesta empresa no disposa
de monitors especialitzats; tanmateix, la formacio del personal la fem sobre la practica, donant
ajuts al personal ja especialitzat en el lloc d’especialitat en atencio a les necessitats de 'empresas.

La gestié de competéncies

Son moltes les mencions sobre aquest enfoc metodologic i els seus avantatges per a la
planificaci6 i desenvolupament de les activitats de formacié. «Tenim un sistemna de competén-
cies, pero n’estem iniciant la implementacié a tots els nivells». «Actualment estem en fase de des-
envolupament de la gestié de competencies en U'organitzacio. L’any que ve desenvoluparem la for-
macio basada en la gestio per competéncies».

Intrusisme
Es refereixen a la realitzacié de plans de formacié per agents o societats, de vegades qua-
si virtuals, sense tradicié en el camp de la formacié i alienes a les organitzacions empresarials o
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6. La informacié completa so-
bre aquest estudi es pot trobar a http://
www.estudiodeformacion.net.

sindicals. En aquest sentit, un dels entrevistats suggeria que calia «Evitar U'intrusisme d’organit-
zacions fantasmes».

CONCLUSIO

A partir de I'aplicaci6 d’'una metodologia rigorosa i d’un treball de camp molt ampli i va-
riat, aquest estudi aporta conclusions, perspectives, referéncies i pautes empiriques que facilita-
ran les decisions i el treball a persones amb responsabilitats a qualsevol nivell en el mén de la for-
maci6 i els recursos humans (en les institucions amb responsabilitats politiques i de gesti6 de la
formacié, en les empreses, en les organitzacions empresarials o sindicals).

Els investigadors i professionals de la formacié i el desenvolupament dels recursos hu-
mans trobaran pautes per al seu treball, especialment perque, independentment de les conside-
racions ideologiques, economiques o metodoldgiques, tenir en compte les dades d’aquest estu-
di o d’altres de semblants permet adequar el treball a les necessitats i expectatives dels usuaris i
destinataris de la formacié continua.

De fet, algunes de les millores introduides en I’aplicacié dels acords nacions de formacié
corresponen a suggeriments i propostes que apareixen en aquest estudi, i els resultats i les con-
clusions han estat tinguts en compte en les reflexions i plantejaments relatius a formaci6 d’em-
preses i organitzacions.®



Analisi organitzativa de la situacio
de la formacio a Catalunya

OLGA PONS | XAVIER LLINAS

Universitat Politecnica de Catalunya

INTRODUCCIO

Aquest article és fruit de la tesi: «La formacio a les organitzacions: una perspectiva des
del disseny organitzatiu de Mintzberg», que es va realitzar dins de la linia de recerca sobre «<Em-
presa i Formacié» al Departament d’Organitzacié d’Empreses de la Universitat Politecnica de
Catalunya» durant el curs 2000-2001.

La tesi va analitzar la relaci6 que existeix entre la formacié i 1’estructura organitzativa de
I’empresa, seguint el model de Mintzberg.

L’estudi es va recolzar en un important treball de camp que va consistir en una mostra
de 381 empreses amb seu a Catalunya, amb més de 250 treballadors i una facturacio superior als
4.000 milions de pessetes.! Fl qiiestionari va ser contestat per 106 de les 381 empreses, que sig-
nifica un index de resposta del 27,8% amb un nivell de confianca del 95,5%.

Es van elegir empreses d’aquestes caracteristiques, ja que per la seva dimensid, infraes-
tructura 1 mitjans, es donen les condicions adequades per a I'existéncia d’'un departament de
formacié amb capacitat per desenvolupar una politica de formacié propia.

En aquest article detallaremn, en primer lloc, algunes dades generals i descriptives de les
empreses de la mostra. A continuacié ens centrarem en I'estudi dels nivells organitzatius de la
formacié en relacio a la dependéncia jerarquica i finalment la implicacié dels departaments en
la gesti¢ de la formacié.

1. DADES GENERALS I DESCRIPTIVES

— L’estructura organitzativa més habitual entre les empreses de la mostra és I'estructu-
ra funcional, en el 44,3%. En percentatges inferiors se situen les estructures mixtes en un 16%
i les estructures matricials en un 14,2%.

GRAFIC 1
TIPOLOGIA D’ESTRUCTURES ORGANITZATIVES
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GRAFIC 2
PRESSUPOST DESTINAT A LA FORMACIO
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— E162,3% de les empreses de la mostra té departament de formacié.

— La preséncia del departament de formacié en les empreses esta correlacionat amb la
dimensié de 'empresa. Com més grandaria i major facturacid, hi ha un percentatge més gran de
companyies amb departament de formacié.

— El nombre d’integrants més habitual del departament de formacié sén dues persones
(26,8% dels casos) i una sola persona (22,7% dels casos).

— Totes les empreses, el 91,3% disposen de pla de formacié per un periode d’entre 11 2
anys, en el 71% dels casos.

— Las empreses inverteixen en formacio, per terme mitja, I'1,8% de la seva massa sala-
rial bruta. Un 21% de les empreses inverteixen menys del 1% de la m.s.b. El percentatge més
elevat se situa ala franja de 'l % al 2% de la m.s.b., concretament el 42% de les empreses.

2. DEPENDENCIA JERARQUICA DEL DEPARTAMENT DE FORMACIO
En aquest apartat analitzarem la situacié del departament de formacié dins I'estructura

de 'empresa. La recollida de dades ha donat lloc a set tipus d’organigrames, on s’especifiquen
les dependencies del departament de formacié, tal com ens mostra el grafic 3.

GRAFIC 3
ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENT DE FORMACIO
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El Departament de Formacid depén jerarquicament de:

1. Direccié General - Departament de Recursos Humans - Departament de Formacio.

2. Direccié General - Altres Departaments - Departament de Recursos Humans - De-
partament de Formacié.

3. Direccié General — Comite de Formacié o Departament de Formacié com a staff -
Departament de Recursos Humans.

4. Direccié General - Departament de Recursos Humans i Departament de Formaci6 al
mateix nivell.

5. Direccié General - Departament de Recursos Humans més altres Departaments —

Departament de Formacio.
6. Direccié General - Altres Departaments — Departament de Formacié.

7. Direccié General - Departament de Formacid.

1. Dependéncia de la Direccié General - Departament de Recursos Humans -
Departament de Formacio

La formacié basicament depén directament del Departament de Recursos Humans 1
aquest, de Direccié General. Aquesta és la dependéncia més habitual en el 67,3% de les empreses.
Aquest tipus d’organigrama es dona en major proporcié en les empreses industrials que

en les de serveis.
Aquesta tipologia d’estructura predomina a les empreses més grans en un 71% dels ca-

sos. Es fa palés que aquest tipus de dependéncia organitzativa es déna majoritariament a les em-
preses de capital estranger, en un 83% dels casos, i en les empreses que desenvolupen una poli-
tica de formacié centralitzada.

2. Dependéncia de la Direccio General - Altres departaments — Departament de Recursos
humans - Departament de Formacié

Només en el 6,7% dels casos la formacié depeén del departament de recursos humans i
aquest, d’altres departaments. En aquest nivell, la formacié queda situada al tercer nivell de V'or-
ganigrama. Aquest tipus és més freqiient en els serveis financers que en la industria i és tipica
de mercats nacionals i d’empreses més grans on la politica de formacio és centralitzada.

Aquest organigrama és més propi de les organitzacions matricials, en el 13,3% dels casos,
seguit de les burocracies funcionals i de les estructures mixtes.

3. Dependéncia de la Direccié General - Comité de formacié o Departament de formacié
com a staff - Departament de Recursos Humans
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La funcié de formacioé es troba com a staff depenent de la direccié general, sota la deno-
minacié de comité de formacié o departament de formacié en un 8,7% dels casos.

Representa I'l11,6% de les empreses de serveis i el 6,6% de les empreses industrials. Prin-
cipalment sén empreses de capital nacional i estan ubicades al mercat local i la politica de for-
macio és descentralitzada.

Les estructures organitzatives on aquesta dependéncia és més habitual és en I'estructura
professional, amb una major proporcio, seguit de les estructures divisionals, matricials i funcionals.

4. Dependéncia de la Direccié General - Departament de Recursos Humans i
Departament de Formacié al mateix nivell

Només en el 4,8% de les empreses consultades, el departament de formacio se situa al
mateix nivell d’organigrama que el departament de recursos humans i depenent tots dos de la
Direccié General.

Aquest organigrama és exclusiu de les empreses de serveis no financers. Sén empreses
amb un gran volum de facturacié i que operen al mercat local.

Les estructures organitzatives que adopten aquest tipus de dependeéncia pel seu departa-
ment de formacié sén majoritariament I'estructura professional, seguit de I’estructura matricial
i Pestructura divisional.

5. Dependéncia de la Direccié General - Departament de Recursos Humans més altres
departaments - Departament de Formacié

Departament de Recursos Humans
+
Altres Departaments

Enun 6,7% d’empreses, la formacié és una funcié més compartida i descentralitzada, ja
que depén conjuntament del departament de Recursos humans i també d’altres departaments,
com produccio i qualitat.

Aquest tipus és més freqiient en les induistries quimica i alimentaria i també en les em-
preses petites, de capital mixt i amb politiques de formacié descentralitzades.

La tipologia d’estructura organitzativa en aquest cas és més freqiient en les estructures
mixtes, seguit de les estructures funcionals i les estructures matricials.

6. Dependéncia de la Direccié General - Altres departaments - Departament de
Formacioé

Tan sols en el 3,8% d’empreses, la formaci6 no depén del departament de recursos hu-
mans, siné d’altres departaments diferents, com el comercial o el de produccié.
Es exclusiva de la inddstria quimica i dels serveis no financers i sén empreses amb un vo-



lum de facturacio elevat, de capital mixt, d’ambit local i amb politiques de formacié descentra-
litzades.

Aquesta tipologia és més freqiient en les estructures divisionals, seguit de les estructures
funcionals.

7. Dependeénci

Les empreses en queé la formacié depén directament de la direcci6 general es el cas més
petit, tan sols representen I'1,9% de les organitzacions de la mostra.

Basicament sén empreses quimiques i de transformats metal-lics de capital mixt i de
mercat nacional. Es més freqiient en les estructures mixtes i en les estructures funcionals.

3. IMPLICACIO DELS DEPARTAMENTS EN ELS AMBITS DE LA FORMACIO

A continuacié analitzem el rol dels Departaments en relacié als diferents tipus de forma-
cié que es desenvolupa a 'empresa.

TAULA 1
PARTICIPACIO DELS DEPARTAMENTS

DEPENDENCIA FORMACIO (EN GENERAL) FORMACIO TECNICA FORMACIO COMERCIAL

Direcci6 general 46,3% 278% 25,9% 100%
Dpt. recursos humans 44% 29,7% 26,3% 100%
Altres departaments 15,2% 46,8% 38% 100%

Font: elaboraci6 propia

La direcci6 general i el departament de recursos humans gestionen la formacié gairebé
en un 50% dels casos, i intervenen en menor proporcié en la formacié técnica i comercial que
es deixa en mans d’altres departaments tal com es mostra en la taula anterior.

Funcions del departament de formacié

Una vegada analitzada la formacié a les organitzacions, des de la seva dependéncia orga-
nitzativa, tot seguit detallarem les funcions que assumeix el departament de formacié.

Si analitzem les tasques assignades al departament de formacid, com ens mostra la taula
2, constatem que és el departament de formacié o bé el de recursos humans qui s’encarrega ma-
joritariament de totes les funcions.

TAULA 2
FUNCIONS DE FORMACIO

FUNCIONS DPT. FORMACIO/RH ALTRES DPT. EMPRESA EMPRESES EXTERNES
Desenvolupar la politica de formacié de I'organitzacié 94,1%* 22,5% 1%
Analitzar els perfils professionals de la plantilla 81,2% 30,7% 5,9%
Detectar les necessitats de formacié 89,4% 51,9% 1%
Elaborar els procediments de formacié interns i externs 96% 10,9% 5%
Dissenyar els plans de formacio 96,2% 17,3% 5,8%
Controlar i avaluar els plans de formacié 95% 15,8% 5%
Impartir la formacié 55,8% 55.8% 85,6%
Avaluar la formacié una vegada realitzada 92,8% 33% 17,5%
Sollicitar i gestionar les subvencions publiques

de formacio 88,6% 2.9% 16,2%
* Aquests p es refereixen al total d’emp. de la mostra

Font: elaboracié propia
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El departament de formacié participa en la majoria de les tasques de formaci6 en més
del 80% de les empreses. Els altres departaments intervenen en la deteccié de les necessitats de
formacié, en impartir la formacié i en analitzar el perfil professional de la plantilla. Les empre-
ses externes gestionen la imparticié de la formaci6 i també en menor proporcié participen en la
seva avaluacié.

CONCLUSIONS

— E162,3% de les empreses de la mostra té departament de formacié. El nombre d’in-
tegrants més habitual del departament de formacié sén dues persones en el 26,8 i una sola per-
sona en el 22,7%. Totes les empreses, €l 91,3% disposen de pla de formacié per un periode d’en-
tre 1 12 anys, en el 71% dels casos.

— Las empreses inverteixen en formacié, per terme mitja, I'1,8% de la seva massa sala-
rial bruta. Un 21% de les empreses inverteixen menys de 'l % de la m.s.b. El percentatge més
elevat se situa a la franja de I'l % al 2% de la m.s.b., concretament el 42% de les empreses.

— Les empreses disposen de departament de formacié. Quan no existeix departament
de formacié, aquesta funcié I'assumeix el departament de recursos humans. Només en el 10%
dels casos la formaci6 és responsabilitat d’aquest departament juntament amb altres depar-
taments.

— El departament de formaci6 esta més consolidat en les empreses de serveis que en les
empreses industrials, amb un 71,1% front el 55,7%, respectivament.

— La grandaria de 'empresa és un factor clau perqué hi hagi departament de formacio.
Com més gran és 'empresa, en nombre de treballadors i en volum de facturacié, més elevat és el
percentatge d’empreses que tenen departament de formacié.

— Les estructures funcionals sén les uniques que se situen per sota de la mitjana pel
que fa a departament de formacié. El 51% d’aquestes estructures tenen departament de forma-
ci6 enfront del percentatge més elevat de les estructures mixtes, amb un 76,5%, i les estructures
divisionals, amb un 75%.

— La dependéncia del departament de formacié recau majoritariament en el departa-
ment de recursos humans en el 67% dels casos, seguit a molta distancia per la direccié general,
en un 19% dels casos. Pel que fa a 'organigrama, el departament de formacié depén de la direc-
ci6 general i del departament de recursos humans.

— A mesura que augmenta la grandaria de 'empresa i el volum de facturacio, el depar-
tament de formacié depén més de recursos humans. En canvi, com més petita és 'empresa,
menys de 250 treballadors, la dependencia és de la direccié general.

GLOSSARI

— Estructura funcional: agrupacié en arees funcionals o especialitats. Estructura depar-
tamental i jerarquica.

— Estructura professional: descentralitzada amb especialistes professionals. Habitual en
hospitals, universitats i fundacions.

— Estructura divisional: entitats autonomes unides per una estructura administrativa
central.

— Estructura matricial: estructures funcionals de projectes, autosuficients en recursos i
personal. Doble criteri: funcional i projecte, producte o procés.

— Estructura horitzontal: estructura plana amb pocs nivells.
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Formacio on line per a empreses
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FACTORS D’EXIT. INTRODUCCIO

Tradicionalment, la formaci6 a distancia ha tingut poc prestigi. Normalment es tractava
d’estudis no acreditats, amb un meétode de treball que no aportava gaire avantatges amb relacié
als inconvenients que presentava. Pero els costos eren reduits i no calien grans esforcos per part
de 'alumne.

La utilitzacié de noves tecnologies en 'ambit de la formacié a distancia ha permes des-
envolupar models pedagogics que superen clarament el model classic i, fins i tot, presenten
avantatges inaccessibles a un sistemna estrictament presencial.

En la situaci6 actual, el mercat ofereix multiples alternatives de formacié a distancia.
Aquestes alternatives sén de qualitats molt diferents, perd es presenten com a competidores les
unes de les altres. Aixo fa que la comparacié entre elles sigui dificil, en especial quan els respon-
sables de formaci6 no sempre tenen clar qué és una formacié de qualitat en aquest ambit.

El resultat és que s’estan considerant com a competidors directes productes d’acredita-
cions, qualitats i preus molt diferents. A més, es troben un prejudici establert contra la formacié
a distancia, per la seva suposada falta de qualitat.

En part per aquests motius, no s’han acomplert les expectatives de mercat que hi havia
inicialment a proposit de la formaci6 on line. Tampoc no s’han acomplert les que hi havia en
qualsevol altre ambit de les noves activitats vinculades a Internet, amb excepcié dels proveidors
d’infraestructures (equips, software i telefonia), que, de fet, operen en mercats més madurs.

L’error més generalitzat ha estat suposar que la tecnologia podia representar un avantatge
competitiu, i que només calia utilitzar-la correctament. En realitat, un bon funcionament del sis-
tema tecnologic és condici6 sine qua non per treballar, perd no garanteix I'éxit de cap iniciativa.

En la major part dels casos, s’ha pecat d’optimisme quan s’ha suposat que els canvis so-
ciologics es produirien automaticament.

La formacié online acompleix les expectatives des del punt de vista pedagogic, si es fa
bé, i pot ser, en conjunt, més barata que la presencial. Diem «pot ser més barata», perqué la seva
estructura de costos varia molt segons el model docent que s’utilitzi.

Com qualsevol altre e-ambit, el sector de la formacié on line ha patit una posada en mar-
xa centrada en aspectes tecnologics, en detriment dels formatius. Aquest error ha afectat espe-
cialment les empreses clients, desorientades per 'oferta de determinades «solucions» tecnologi-
ques, que no eren projectes formatius, i que han representat fortes inversions.

De la mateixa manera que un negoci a la xarxa no es pot limitar a 'existéncia d’una pagi-
na web, tampoc el resultat d’un projecte de formacié pot ser una intranet amb continguts afegits.

ERRORS HABITUALS

L’error més important ha estat centrar-se en aspectes tecnologics. Es el cas d’empreses
que han fet grans inversions en una intranet, que després calia justificar aprofitant-la, entre al-
tres coses, per impartir formacié. També n’hi ha que s’han dotat d’'un campus virtual sense vin-
cular la seva utilitzacié amb un pla de formacié preexistent.

Un altre error frequient ha estat fer proves sense organitzacié prévia. De la mateixa ma-
nera que molts inversors institucionals van entrar en negocis a internet perqueé politicament no



podien deixar de fer-ho, alguns departaments de formacié van comencar a impartir formacié on
line per provar-ho. La falta de referents va fer que aquestes proves pilot no tinguessin un propo-
sit gaire definit. Com passa amb qualsevol altre experiment, es produeix un fracas si no es dis-
senya correctament i no se sap qué observar.

Per diferents vies s’acaba arribant al mateix resultat. Sembla que amb una intranet, un
pla de formacié i uns continguts I’empresa ja ho té tot. Ho anuncia i, a mesura que avanga el pri-
mer dia, el departament de formacié descobreix que no sap qui es connecta, ni per quant de
temps, ni si es llegeixen els continguts. A més, algunes persones pateixen problemes técnics i no
saben a qui s’han d’adrecar. També n’hi ha que anuncien que abandonen, després d’enviar di-
versos missatges de queixa. Tot aixd mentre el responsable del departament intenta explicar als
seus superiors jerarquics com es produira el retorn de la inversio.

OUE HA FALLAT?

Si es pregunta als participants, es queixaran de sensacié de soledat, de problemes técnics
(malgrat les fortes inversions), de sensacié d’estar perdent el temps, de desmotivacié i de falta de
suport.

Certament, el departament de formacié no ho tenia tot. Encara faltava un model docent
—ben dissenyat i ben executat—, un suport técnic, prou informacié de gestis, i, potser, prou
credibilitat del projecte. En aquestes condicions, era impossible fer una prova pilot coherent.

QUE ES UNA FORMACIO ON LINE DE QUALITAT?

Aquesta és, en realitat, la qitestio central. Si s’admet que la formacié és una inversid, s’ha
d’optar per la que ofereixi la maxima rendibilitat al minim risc. I cal fer-ho en un mercat que en-
cara és lluny de ser transparent.

Si s’admet, a més, que el principal factor de risc és una qualitat inadequada, queda clar
I'interés de saber qué és una formacio on line de qualitat.

A Tany 2000, I'Institute for Higher Education Policy, una institucié sense anim de lucre
de Washington D.C., va portar a terme una investigacié sobre aquesta questio. El resultat va ser
una llista de 24 aspectes essencials, dels quals només 3 eren de caire tecnologic. Tota la resta
feien referéncia a aspectes pedagogics i d’organitzacié interna.

Els aspectes essencials eren:

1. Existéncia i implantacié d’un pla tecnologic documentat, que inclogui mesures
electroniques de seguretat.

2. Maxima fiabilitat del sistema tecnologic.

3. Existéncia d’un sistema centralitzat de suport, per crear i mantenir la infraestructura
educativa.

4. Utilitzacié de directrius en el disseny i desenvolupament dels cursos. La tecnologia
utilitzada per lliurar els continguts ha de basar-se en el resultat de la formacié i no pas en la dis-
ponibilitat de recursos tecnologics.

5. Actualitzacié periodica dels materials

6. Dissenyar els cursos de manera que obligui els estudiants a involucrar-s’hi.

7. Donar un paper essencial a la interaccié dels estudiants entre ells i amb els professors,
i facilitar-la a través de diversos mitjans (e-mail, xats, veu, etc.)

8. Donar respostes constructives a les consultes i aportacions dels estudiants, i fer-ho en
un termini breu.

9. Ensenyar els estudiants a utilitzar els metodes adequats de recerca.

10. Abans de comengar el programa, donar als estudiants informacié suficient per deter-
minar si tenen la motivacié necessaria i els recursos adequats.
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11. Donar als estudiants informacié suplementaria sobre el curs, incloent-hi objectius,
conceptes i idees. Especificar clarament quins resultats s’esperen del curs.

12. Donar accés a una biblioteca suficient, que pot incloure recursos accessibles a través
de la xarxa.

13. Acordar expectatives referents a terminis de lliurament i correccié dels exercicis.

14. Donar als estudiants informacio suficient sobre els programes, incloent-hi requeri-
ments d’admissio, preus, llibres, accessoris, requeriments técnics i serveis de suport.

15. Donar als estudiants informacié i formacié practiques sobre com obtenir recursos a
través de bases de dades, xarxes de biblioteques, serveis publics, serveis de noticies i altres fonts.

16. Donar als estudiants accés facil al suport técnic durant tot el curs, instruccions deta-
llades sobre el funcionament dels mitjans técnics utilitzats i sessions practiques abans de I'inici
del curs.

17. Donar una resposta rapida i precisa a les consultes adrecgades al servei de suport a
I'estudiant i disposar d’un sisterna estructurat d’atencié de queixes.

18. Donar assisténcia técnica als professors i animar-los a utilitzar-la.

19. Facilitar la transicio dels professors des de técniques presencials fins a formacié on line.

20. Mantenir els suport als professors durant tot el curs.

21. Facilitar als professors documentacié referent a com resoldre problemes derivats de
I'tis que els estudiants puguin fer de les dades que rebin.

22. Elaborar un procés d’avaluacié de I'efectivitat pedagogica del programa, on s’apli-
quin exigéncies especifiques.

23. Avaluar l'efectivitat del programa amb dades sobre inscripcions, costos i aplicacions
innovadores i adequades de la tecnologia.

24. Revisar peridodicament els resultats d’aprenentatge previstos, per garantir que siguin
clars, utils i adequats.

Altres aspectes van resultar no ser essencials. Per exemple, promocié del treball en equip,
divisié dels cursos en moduls o consideracié dels diferents estils d’aprenentatge.

En definitiva, la formacié on line de qualitat ha de tenir un funcionament técnic impe-
cable, un model docent a mida del client, bons continguts, sistemes independents de suport per
resoldre problemes de caire técnic (relacionats amb el sistema informatic), cientific (relacionats
amb la materia del curs) i pedagogic (relacionats amb el model docent), alumnes i professors for-
mats i informats, i una bona organitzacié interna.

TECNOLOGIA VERSUS MODEL DOCENT

A la vista d’aquests resultats, resulta com a minim sorprenent que es consideri encara
que un projecte de formacié on line sigui un projecte de caire tecnologic. La principal causa de
fracas es pot trobar, doncs, en el fet de negligir els aspectes pedagogics. Com ja s’ha publicat en
alguna ocasi6, s’oblida la quiestié de «learning» en favor de ’«e-». Es a dir, s’ha oblidat que la for-
macio és 'objectiu i que la xarxa només és un mitja.

Per tant, com en qualsevol projecte on intervingui suport informatic, cal comencar per
obtenir especificacions de 'usuari. Aixo vol dir que I'usuari ha de saber prou bé qué necessita.
Evidentment, el procés incloura certa negociacié amb I'equip de desenvolupament tecnologic
—tothom té un pressupost limitat— perd no es pot esperar que aquest equip intueixi correcta-
ment, i treballant tot sol, les necessitats de 'usuar.

Hi ha un fet en qué val la pena posar un emfasi especial: ni el paper de I'alumne ni el del
professor s6n intuitius. Tant 'un com I'altre han d’aprendre qué s’espera d’ells, com han de fer
la seva feina i amb quin suport poden comptar. Per aixd hem dit anteriorment que han d’estar
formats i informats. L’un ha de saber aprendre i I'altre ha de saber formar, en aquest context.



La nostra experiéncia demostra que els resultats milloren molt quan el treball dels pro-
fessors se sotmet a un protocol estricte 1 quan els alumnes saben quina carrega de treball han
d’assumir i de quina flexibilitat disposen. Per tant, els protocols de treball s"han de fer a mida de
les necessitats del client.

Aquesta conclusio no és gaire benvinguda. La flexibilitat s’ha venut com el gran cavall de
batalla de la formacié a distancia i a ningu no li agrada descobrir que restringir la flexibilitat pot
aportar molta qualitat al model formatiu. De fet, si es vol que els cursos siguin molt interactius,
cal dinamitzar-los, cal forcar la participacié de tots els actors i assegurar-se que les seves aporta-
cions arribin dins de terminis raonables. Ha d’haver-hi flexibilitat, perd també un calendari. Si
no es fa aixi, no hi ha grup ni interactivitat.

La formacié a distancia classica només funciona bé si estudiant adopta una actitud que
compensi la passivitat del model formatiu. Sovint, t¢ a la seva disposicié un servei de tutoria,
pero es tracta d’una tutoria passiva, que no afavoreix la interaccié. No s’encoratja la utilitzacié
de la tutoria per part dels alumnes i s’assumeix un cert index d’abandonament. Es la contrapar-
tida a la famosa flexibilitat. De fet, si hi hagués interaccié 1 un index d’abandonament molt baix,
el model seria inviable a causa dels costos de tutoria. Per tant, no és estrany que la formacié a
distancia s’hagi considerat de baixa qualitat. Cal dir, pero, que I'estudiant que s’hi esforcava,
acabava obtenint una satisfaccié raonable.

La nostra experiéncia diu que, treballant on line, la interactivitat s’encomana. En alguns
cursos, cls professors 1 els estudiants han estat tan participatius que han duplicat les carregues
de treball previstes inicialment,

Pero I'exaltacié de la interactivitat també ha portat a cometre alguns errors. Sovint, es
considera que cal trobar interactivitat en els continguts, i fer, gracies a la tecnologia disponible,
que un curs s’assembli més aviat a un videojoc. Evidentment, no és aquesta la forma d’interac-
tivitat que donara qualitat a un curs. Ha d’haver-hi interaccié real —no simulada— entre els
alumnes i amb un professor expert en la matéria.

Cada cop hi haura una tecnologia més avancada, i és de suposar que a un cost inferior.
Pero el disseny adequat d’un curs hauria de dependre més dels coneixements que es vulguin
transmetre que no pas de la tecnologia disponible. Per exemple, un curs sobre Estadistica no ne-
cessita fer el mateix us d'imatges que un curs sobre Tecniques d'Expressié Oral.

En primer lloc, alguns formats no ajuden a concentrar-se en la mateéria d’estudi, i reque-
reixen de forca més temps per transmetre un missatge determinat. Alguns experts, per exemple,
afirmen que un mateix text es llegeix un ter¢ més de pressa sobre paper que sobre pantalla.

En el futur, augmentaran les pressions en favor de continguts interactius amb molt su-
port d’imatge. Independentment del model docent, les generacions que utilitzen ordinadors des
de la infantesa els exigiran al mercat, perqué saben que sén factibles des d’un punt de vista tec-
nologic.

Un bon model docent no pot renunciar a la interaccié amb els professors ni, possible-
ment, als cursos en grup. No es tracta que els alumnes hagin de resoldre exercicis en equip, siné
d’optimitzar el nombre ila qualitat de les aportacions als forums de discussié. A més, si tots els
estudiants d’un curs pertanyen a la mateixa empresa, el sentit de comunitat que es crea pot ser
molt valuds.

FACTORS QUE CAL TENIR EN COMPTE

Es possible observar un comportament diferent en I'alumne que s’ha inscrit en un curs
obert i en el que s’ha inscrit a un curs de la propia empresa. Estan sotmesos a pressions dife-
rents, poden tenir objectius diferents, pot ser que també hi hagi diferéncia en les carregues de
treball que puguin assumir, i no estan motivats pels mateixos factors. A més, en els cursos d’em-
presa, cl client pot tenir objectius afegits a la propia formacié. De fet, els tindra sempre que el
seu Pla de Formaci¢ formi una part coherent del seu Pla Estratégic.
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Els protocols de treball que es dissenyin per a cada curs hauran de ser diferents. En els
cursos per a empresa poden apareixer actors nous, o pot ser que alguns d’ells, per exemple, els
tutors, pertanyin a la propia empresa. En aquest cas, també caldra formar-los perque sapiguen
acomplir aquesta funcié.

Amb independeéncia del motiu que hagi portat a la situacié present, és clar que la forma-
ci6 online ha de demostrar continuament la seva utilitat. En formacié presencial de curta dura-
da, és habitual atorgar un certificat a qui assisteix a un cert nombre d’hores de classe. Per exem-
ple, 80%. Als responsables de formacié on line no se’ls permet d’atorgar un certificat per
connectar-se al campus virtual un cert nombre d’hores. Cal que demostrin que els alumnes han
treballat. Si es tracta de formacié on line de qualitat, aix6 voldra dir que han aprés. La interven-
cid del professor sera determinant a 'hora d’avaluar els alumnes, pero el campus virtual pot au-
tomatitzar part del treball.

Un campus virtual s’hauria de poder utilitzar com a generador automatic d’informes de
gestid. El contingut i la periodicitat d’aquests informes s’ha de decidir per endavant i ha de ser
coherent amb els protocols de treball.

Cal no exagerar amb la freqiiencia dels informes ni amb la informacié que s’hi demana,
si es vol que realment resultin utils. A primera vista, pot semblar raonable demanar als profes-
sors que emetin una opinié sobre el progrés de cada alumne cada setmana.

Pero, si es fa aixo, el departament de formacié es trobara inundat d’informes sobre com
progressa cada alumne després de cada 5 hores de treball. Els professors hauran de dedicar massa
temps a I'emissié d’informes inutils, i poden negligir altres funcions més importants (o0 demanar
més diners). No hi ha cap decisi6 regular de gestié académica que no es pugui prendre amb infor-
mes generats automaticament pel propi campus virtual, incloent un sistemna d’indicadors i alertes,
que permetin concentrar els esforgos de gestié academica en alld que és realment important.

Aixo condueix a una altra observaci6 interessant: 'organitzacié de formacié on line és di-
ferent de la de formacié presencial. No es tracta només que calgui coordinar recursos diferents.
Es que la coordinacié d’un curs on line ha de ser proactiva durant I'organitzacié i durant el
desenvolupament del curs. Encara que no hi hagi cap problema, hi ha moltes funcions que
s’han de fer regularment. Naturalment, aixo també tindra incidéncia en els costos.

Potser en preveure I'estructura de costos és on més errors s’han comeés. Les principals
fonts d’error han estat emmirallar-se en els costos de cursos presencials i emmirallar-se en el que
se suposava que serien els costos d’operar per Internet.

Val la pena explicitar algunes de les diferéncies més notories:

— Forta inversi6 en intangibles, en especial, propietat intel-lectual.

Tot i que és evident que s’ha d’invertir en la creacié dels continguts, també cal tenir en
compte que no es pot simplement aprofitar els materials existents. Cal que els autors treballin
segons una pauta establerta, que dependra del model docent i dels destinataris del curs. També
calen treballs de correccié i de maquetacio, que potser sén habituals en el sector editorial, pero
que no se solen associar amb 'organitzacié de cursos.

— Forta inversi6 en infraestructura tecnologica i de suport

En aquest cas, tothom tenia clar que s’haurien de fer inversions. Perd pensem que s’han
equivocat en decidir qui hauria de fer-les. Moltes de les empreses que s’han dotat d’'una Intranet
de Formacié abans de tenir un bon Pla de Formacié o d’haver fet una prova pilot, s’haurien po-
gut estalviar diners i maldecaps subcontractant la funcié tecnologica.

Pel que fa a la funcié de suport, no sempre s’ha tingut en compte que en caldria un d’es-
pecific. A més, com que aquest suport també forma part de la qualitat de la formacié, cal que es
faci bé i que l'usuari tingui la percepcié de ser atés de manera adequada. Per tant, també és una
funcié que pot requerir formacié especifica.



— Menys economies d’escala.

Sens dubte, la propietat intel-lectual i la infraestructura tecnologica presenten econo-
mies d’escala. En canvi, el treball de professors, tutors i coordinadors académics varia significa-
tivament amb el nombre d’alumnes a cada curs. Les prediccions dels gurts tecnologics van fa-
llar del tot, en aquest cas. Si afegim el fet que la qualitat de la formacié on line depén de la
interactivitat, resulta que no n’hi ha prou amb un bon professor per tenir un bon curs. També
cal que hi dediqui temps, regularment. Si de veritat I'hi dedica, no és probable que, a mig termi-
ni, els costos académics siguin inferiors als de la formacié presencial. A curt termini només ho
son perque se subestimen les hores de dedicacid, o perque la qualitat no és adequada.

— Major nombre d’incidéncies amb alumnes

La persona que utilitza el servei no sol ser conscient de tot el treball que hi ha darrera del
funcionament d’un campus virtual. Encara que 'alumne no es dediqui al curs, la major part de
les funcions es fan igualment, i s’incorre en els costos corresponents. En canvi, ell pot tenir la
sensacié que, simplement, s’ha donat d’alta en un servei a Internet. Aixd porta que requereixi
serveis 1 prerrogatives addicionals, que no espera en un curs presencial. Per exemple, possibilitat
de comencar el curs en una data posterior, de repetir un curs sense cost afegit, de donar-se de
baixa a mig curs i recuperar I'import total de la matricula, de descarregar-se per Internet, sense
cost, tota la bibliografia recomanada, o de tenir el curs a la seva disposicié durant més dies (o
mesos) del que estava previst. Després de tot, no li havien venut flexibilitat?

Tots aquests requeriments presenten un cost en forma de temps dels responsables de
Coordinacié. Si, a més, s’atenen totes aquestes demandes, la viabilitat financera i pedagogica de
la formacié on line quedara molt lluny.

QUINS COSTOS S’ESTALVIEN REALMENT?

La resposta habitual es troba en costos de desplacament, allotjament, i manutencio, i
costos d’oportunitat vinculats a la preséncia en el lloc de treball.

Perd no voldriem que la resposta a aquesta pregunta fos massa restrictiva. No es tracta
només que la formacié on line acabi sent més barata. També pot ser més eficient i presentar
avantatges valuosos. Per una banda, la generacié d’informes de gestié permet de fer un segui-
ment quantificat de les inversions en formacié on line. També es pot parlar de vincular el cam-
pus virtual amb un sistema de gesti6 del coneixement, que permeti, per exemple, una millor de-
teccid de les necessitats de formacio.

El gran avantatge de la formacié online es troba en dos factors: estalvi de temps en la
arribada al mercat dels coneixements adquirits per 'empresa, per exemple en forma de nous
productes (time to market) i estalvi en el temps que tarden en ser operatius els nous professio-
nals contractats per 'empresa (time to deploy).

Es a dir, la formaci6 on line permet formar un gran nombre de persones, geograficament
disperses, en molt poc temps. En la mesura en qué cada accié formativa es tradueixi en una mi-
llor posicié de 'empresa al mercat, es podra dir si aquest estalvi de temps és realment significa-
tiu en termes de retorn de la inversi6. Després de tot, la formacié seria innecessaria si no millo-
rés la posicié competitiva de 'empresa.

De manera analoga als efectes que s’acaben d’esmentar, un sistema de formacié on line
integrat en una comunitat virtual operativa permet implantar molt aviat i amb forca consens
qualsevol nova estrategia, o procediment operatiu. Totes les parts involucrades hauran pogut fer
la seva aportacid, hauran participat en la discussid, i coneixeran les causes i les implicacions del
canvi. Per tant, la seva implantacié serd més rapida, més ben acceptada i amb menys errors.
Aixd també és teoricament possible amb una intranet. El valor afegit, en aquest cas, és que la
formacio on line ja ha establert uns sistemes tutoritzats d’intercanvi d’informacio, en els quals
s’encoratja la participacié. Per tant, I'elaboracié del nou procediment es pot planificar de mane-
ra similar a com es faria amb un curs.
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ACTORS QUE INTERVENEN EN EL. CAMPUS VIRTUAL

A més dels alumnes, hi ha quatre actors basics que convindria que sempre fossin a un
campus virtual:

— Coordinacié administrativa
— Coordinacié académica

— Tutoria

— Professorat

Les seves funcions basiques son les segiients:

— Coordinacié administrativa:
® Gesti6 de calendaris de formacié
Control, revisié i lliurament de documentacié
Control general de bon funcionament
Subministrament de recursos a professors i tutors
e Altes, baixes i altres funcions administratives
— Coordinacio académica:
¢ Planificaci6 de calendaris docents
e Seleccio de professors
® Atenci6 a problemes académics d’alumnes
¢ Seguiment general dels alumnes
¢ Contacte periodic amb professors
— Tutoria:
e Seguiment regular dels alumnes assignats
e Orientacid professional i consell individualitzat
® Solucié de problemes personals relacionats amb el programa.

Les empreses que externalitzin del tot o en part la formacié on line, haurien de conside-
rar I'interes que tindria per elles que la funcié de tutoria la portés a terme algti de la propia em-
presa. El tutor és un personatge clau en la comunicacié amb I’estudiant. Segons les dimensions
de I'empresa, es poden assignar tutors per cursos o per grups d’estudiants.

— Professorat:
® Proveir criteris de dinamitzacié, ritme d’aprenentatge, i avaluacié
e Confeccié del calendari de cada curs
e Atencio a consultes
¢ Dinamitzacié
e Avaluacio
¢ Emissi¢ d’'informes.

Cadascun d’aquests papers tindra un protocol de treball especific, per a cada curs.
ANALISI D’UN CAS REAL

Un dels clients corporatius de ’'Escola Virtual d’Empresa, pertanyent a la Universitat de
Barcelona Virtual, va endegar un programa molt ambicids de formacié on line. El nombre d’ins-
crits va representar molt aviat una mostra estadisticament significativa a ’hora de veure quins
problemes es podien trobar amb més freqiiéncia.

Els problemes més significatius, i les solucions corresponents, van ser:



— Barreres culturals. N'hi havia tant de tipus corporatiu com de tipus personal.

Soluci6: Aquests problemes es van resoldre satisfactoriament mitjancant un sisterna ade-
quat de marketing intern dels cursos, i impartint un curs previ sobre el metode d’aprenentatge
online, cada cop que comengava una nova convocatoria.

— Problema d’accés al campus virtual. Molts dels inscrits no podien accedir als cursos per fal-
ta d’equips o per falta de temps. En alguns casos, alumnes molt motivats havien de treballar des
de cibercafés, perqué estaven massa ocupats en hores de treball i trobaven I'ordinador en mans
dels fills quan arribaven a casa.

Solucié: Es va reconéixer la necessitat que alguns alumnes disposessin de temps per for-
mar-se al propi lloc de treball, sense ser sotmesos a interrupcions. També es va facilitar la conne-
xi6 des del propi domicili i 'adquisicié d’equips informatics.

— Falses expectatives. Molts dels professionals de 'empresa client ja havien seguit cursos a
distancia, i havien obtingut certificats amb poc esforc. Alguns d’ells van subestimar la dificultat
dels cursos on line i, al mateix temps, en van sobreestimar la flexibilitat.

Solucié: També en aquest cas, modificar les especificacions del marketing intern dels
cursos va resoldre el problema, juntament amb la formaci6 previa sobre el métode d’aprenen-
tatge.

A la vista d’aquesta i d’altres experiéncies, es poden formular una série de recomana-
cions a les empreses interessades en la formacié online.

CONCLUSIONS
Qué fer

— Concentrar-se en ’aprenentatge més que no pas en la tecnologia. Un projecte de
formacié on line té aspectes tecnologics 1 metodoldgics. Tots dos han de funcionar bé.

— Assegurar-se que els estudiants saben queé s’espera d’ells, pel que fa a motivacié,
temps de dedicacio, etc. Sino es fa aixo, hi haura molts abandonaments o molts estudiants que
es queixaran, sospitosament avancat el curs, de problemes tecnics.

— Encarregar a persones diferents el suport técnic i 'académic. Formar adequada-
ment per atencio al public les persones de suport. Al principi, el 50% de les consultes sén de
caire tecnologic. Cal que siguin resoltes aviat i amb I'actitud adequada. Per exemple, si els téc-
nics de sistemes insisteixen en qué les consultes els arribin exclusivament pel correu del cam-
pus, quina solucié s’esta oferint a qui no pot connectar-se?

— Preparar protocols de treball per cada curs i per cadascun dels actors que intervin-
guin en el campus virtual. Hauran de tenir en compte, entre altres aspectes:

— Objectius de 'accié formativa

— To desitjable en el tracte amb els estudiants (depen de cada cultura corporativa).

— Es vol transmetre coneixements o també fomentar actituds?

— Hi haura un tutor-supervisor representant 'empresa?

— Quina informacié de gestié cal i com s’utilitzara.

— Quin seguiment es fara dels alumnes. Quan i com es decidira que cal cridar I'atencié
a un alumne. Qui ho fara i per quins mitjans.

— Quines carregues de treball poden (i volen) assumir els participants.

— Com s’avaluaran els resultats dels curs.

— Incloure en el projecte de formaci6 quins aspectes s’externalitzaran. Per una prova
pilot, es pot externalitzar tot. Aixd permetra a 'equip de formacié de saber-ne més i formular
noves especificacions més endavant, abans de fer grans inversions.
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— Decidir per endavant quins cursos seran més eficients online. Exemples de cursos
que es fan millor en presencial:

— Cursos que tenen importancia com a acte social

— Cursos que hagin de permetre adquirir determinades habilitats manuals o que reque-
reixin escenificacié presencial

— Cursos que hagin de tenir molt pocs assistents i no justifiquin la inversio en elabora-
¢i6 de continguts

— Cursos en que es vulgui la plena atenci6 dels participants durant molta estona, o que
requereixin un cert temps previ de relaxacié

— Recordar que el Pla de Formacié ha de ser tnic i coherent. L’empresa ha de decidir
si els diversos tipus de formaci6 simplement han de coexistir o si han de complementar-se en
una estratégia integrada.

— Preveure també cursos fonamentalment motivadors. Per exemple: Gestié del stress,
Gesti6 del temps, Dieta mediterrania, etc.

Qué evitar

— No fer grans inversions en tecnologia sense saber qué es necessitara. Qui compra-
ria un camié de 16 Tm només preveient que hauria de fer algun transport? Qui posaria els fona-
ments d’un edifici sense tenir-lo projectat?

— No subestimar les inversions necessaries per elaborar els propis continguts

— No caure en la temptacié d’obrir un sol curs per a tothom que s’hi vulgui inscriure.
L’organitzaci6 del curs i el treball de professors i tutors dependra del nombre d’alumnes i, per
aixo, cal coneixer-lo per endavant i evitar els grups massa nombrosos.

— No barrejar estudiants de nivells massa diferents en el mateix curs. Els continguts
han d’estar elaborats pensant en el nivell previ dels estudiants. Un curs sobre Seguretat en el
Transport de Productes Inflamables sera molt diferent si va adregat a conductors o si va adrecat
a responsables de planta.

— No donar per fet que s’obtindran de la intranet o de qualsevol campus virtual els in-
formes de gestié que calen.

— No preveure carregues de treball poc realistes. Caldra trobar un compromis raona-
ble entre I'interés en implantar els coneixements el més aviat possible i les hores setmanals que
es poden dedicar al seguiment del curs. Si la carrega de treball és excessiva, hi haura abandona-
ments, demandes d’ajornament i queixes poc fundades sobre problemes tecnics.

— Si es trien professors de la propia empresa, no utilitzar perfils generalistes, ni amb
estil paternalista, ni confondre aquesta funcié amb la de tutor. A vegades, els missatges de moti-
vaci6 son contraproduents, si permeten al professor fugir d’estudi. Per exemple: «Estic segur
que, si s’ho proposa, trobara resposta a la seva pregunta a la bibliografia recomanadas.
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Formacio, transferencia i avaluacio:
un triangle complex

PILAR PINEDA HERRERO

Universitat Autonoma de Barcelona

L’avaluaci¢ és un concepte ampli, amb nombrosos significats i aplicacions, tot i que so-
vint les seves connotacions queden reduides a ’ambit purament escolar de control del rendi-
ment. D’altra banda, I'avaluacié és una funcié propia del professional de recursos humans, tant
des d’una accepci6 psicologica (avaluacié del rendiment, de RRHH) com des d’una altra de més
pedagogica (avaluacié de la formacid). Tant en un cas com en I'altre, la «funcié avaluacié» és una
de les més dificils del conjunt de resposabilitats vinculades a la gesti¢ de recursos humans.

El present article pretén aportar la llum que el professional de recursos humans necessi-
ta per avancar pel fosc i ardu cami de I'avaluacié de la formacié. Per aixo, s'intenta situar pro-
gressivament el lector en el context de 'avaluacié i conduir-lo fins a I'elaboracié d’estrategies
que li siguin utils en la practica professional, estratégies que actuin com a suports basics, com a
pilars, en el cami per la drecera de I'avaluacio.

1. L’AVALUACIO COM A PRACTICA SOCIAL

1.1. Avaluacié i societat

[’acte d’avaluar és una constant des dels inicis de la societat humana. Separar allo que és
bo d’allo que és dolent, determinar els aspectes positius i negatius d’un objecte, jutjar la bondat
o maldat d’'un fenomen, i triar o decidir en funcié del judici realitzat sén practiques que '’home
ha realitzat des dels seus inicis com a espécie i que sovint s6n prioritaries per a la seva continui-
tat com a tal. [’avaluacio és aix{ una activitat humana essencial per a la societat.

En les ultimes epoques, 'avaluacié s’ha estes a totes les practiques socials i per tant ha
augmentat la seva complexitat i sofisticacié. Avui dia, 'avaluacié té un gran relleu social, tant
per la seva omnipreséncia com pel paper que exerceix, ja que transforma, justifica o desacredita
els productes i serveis, tant publics com privats, que integren la societat. L’avaluacié es realitza
a tots els nivells: individual, grupal, privat, social, governamental... i els seus resultats determi-
nen les eleccions d’individus, colllectius 1 institucions i les actuacions posteriors que se’n deri-
ven. L’avaluaci6 avui es presenta com un element d’ajuda per poder triar (House, 1994).

Com indica aquest autor, en I'accepciéo més simple, Uavaluacié condueix a una accepcio
fundada que una cosa és d'una certa manera, és a dir, dirigeix cap a un judici sobre el valor d’algu-
na cosa.Normalment, aquest judici s’assoleix mitjancant I'analisi del grau de compliment de de-
terminades normes o criteris per part de element avaluat. Aixi, I'avaluacié és comparativa per
naturalesa, i per aixo ha d’existir un conjunt de normes i un grup d’objectes amb el qual compa-
rar 'objecte que s’avalua. Si aquest s’avalua com a «bo» 0 com a «dolent», la comparacié s’esta
realitzant, en base a les normes establertes, amb el total del grup d’objectes o amb I'objecte mit-
jana del grup; si l'objecte es qualifica com a «millor» o «pitjor», se’l compara directament amb un
subgrup concret d’objectes semblants. Per exemple, un llibre es compara amb altres cinc en re-
lacio al seu preu; la norma és el preu, i el grup de comparacié l'integren els cinc llibres. Aixi, es
procedeix a classificar els llibres en funcio del nivell de cadascun en relacié a la norma i en com-
paracié amb la resta del grup. Amb aixo, s’emet un judici de valor sobre la «<bondat» o «maldat»
del llibre avaluat, o millor dit, amb la seva «adequacid» o «inadequacié» en relacié amb la norma,
en aquest cas el preu. S’ha d’assenyalar que el simple fet de seleccionar un determinat grup de
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comparacid pot generar una enorme diferéncia en el resultat de 'avaluacié, tot i que el conjunt
de normes utilitzat sigui el mateix. Si aixd ho apliquem a processos d’avaluacié més complexos,
com ara l'avaluacié d’un programa de formacié, la diferéncia en els resultats sera sens dubte es-
pectacular i desconcertant.

L’avaluacié com a practica social suposa, per naturalesa, adoptar un conjunt de normes,
definir-les, especificar la classe de comparacié i deduir en quin grau 'objecte satisfa les normes
i complimentades aquestes etapes, I'avaluador ha d’arribar a establir un judici sobre el valor de
I'objecte avaluat. En la practica d’avaluacié moderna, els judicis de valor solen convertir-se en re-
comanacions que orienten la presa de decisions, pero la posada en practica d’aquestes ultrapas-
sa les responsabilitats propies de I’avaluador.

Actualment avaluem elements tan diferents com les prestacions de diverses marques i
models en el moment d’adquirir un electrodomestic, el valor artistic d’un quadre, el rendiment
escolar dels alumnes, la capacitacié professional d’un collaborador o també ’adequacié del seu
perfil als requisits d’'una ocupacio, I'eficacia d’un programa social dirigit a poblacié marginada,
I'impacte d’'una campanya publicitaria, el valor monetari de les accions en el mercat borsari...
Totes aquestes actuacions, tan diferents entre si, es denominen «avaluacié» per una raé basica:
tenen en comt I'esséncia mateixa de la seva accié, ja que totes elles se centren a indicar el valor
d’un objecte o d’un fet. Els elements que diferencien aquestes actuacions sén molts: el seu ob-
jectiu, els elements analitzats, el procediment seguit, les normes, criteris i referencials utilitzats,
I"ts dels resultats... Sén precisament aquests elements diferenciadors els que ens permeten
identificar diverses modalitats i enfocs d’avaluacié com a practica social.

1.2. Enfocs d’avaluacié

Es denomina «enfoc d’avaluacié» la manera de considerar I'avaluacié d’un objecte o d’'un
fenomen, és a dir, la concepci6 d’avaluacié adoptada, la finalitat perseguida amb ella i el proce-
diment i metodologia posada en practica per dur-la a terme. Hi ha nombrosos enfocs d’avaluacio
en la nostra societat. Tanmateix, la majoria d’ells poden agrupar-se en diversos tipus basics. Hou-
se aplega els principals enfocs existents en vuit tipologies basiques, amb I'objectiu d’analitzar les
seves caracteristiques i trets fonamentals. El quadre de la pagina segiient resumeix les seves
aportacions.

Per avaluar un programa educatiu, i en concret un programa de formacié en I'organitza-
cio, es pot adoptar practicament qualsevol d’aquests enfocs. No obstant aix, destaquen tres en-
focs perque son els més adequats per avaluar les practiques educatives i perqué a més sén els
que s’utilitzen més sovint.

¢ Enfoc d’objectius conductuals:

Aquest enfoc, també anomenat enfoc basat en metes, se centra en els objectius del pro-
grama i els converteix en la font exclusiva de normes i criteris per avaluar. L’enfoc, desenvolupat
per Tyler, parteix de les metes del programa tal com estan formulades i comprova el grau en queé
han estat assolides en acabar aquest, de manera que la discrepancia entre els objectius formulats
i els resultats obtinguts constitueix la mesura d’exit del programa. Aixi, se centra a determinar si
al final del programa de formacio els estudiants mostren les conductes expressades en els objec-
tius; aquests es denominen «objectius conductuals» perque recullen la conducta esperada en I'a-
lumne en acabar la formacié, conducta que sera 'objecte d’avaluacio.

L’enfoc per objectius conductuals també s’ha aplicat en uns altres contextos diferents a
I'educatiu, i en concret en el mén de les organitzacions on s’ha desenvolupat des de fa anys el
corrent de la gestié per objectius, i més recentment el corrent de la gestié per valors.

® FEnfoc de decisié:
Aquest enfoc planteja que I'avaluacié ha d’estructurar-se a partir de les decisions que
cal prendre, pel que fa exclusivament al responsable del programa objecte d’avaluacié. En el



FIGURA 1
OUADRT, RESUM DELS ENFOCS D’AVALUACIO ADAPTAT DE HOUSE (1994:24)

DESTINATARIS/GR

ENFOC REFERENCIA ELEMEUNTS CLAU METODOLOGIA PRODUCTE QUESTIONS TIPIQUES

Analisi de sistemes Feonomistes, directius - Objectius, causa i Progrumacid lineal, Eficiéncia ;S'han assolit els efectes
o1ganismes efecte coneguts, variacio planificada, previstos? ;Poden aconscguir-se
governamentals variables quantificables analisi cost/producte cls mateixos efectes de forma

més economica? ;Quins son els
programes meés eficients?

Objectius conductuals  Directius, psicolegs, Objectius fixats, Objcctius Productivitat [l programa assoleix cls
pedagogs variables de producte  conductuals, test responsabilitat - objectius proposats? ;Genera
quantificades de resultats finals cls resultats esperats?
[xecutius, en especial - Objectius gencrals, Enquestces, qucstionaris, [ficacia, ;Es eficag el programa?
administradors criteris entrevistes, vatiacié control ;Quincs parts son cficaces?
natural dc qualitat
Sense objectius Clients Necessitats, cfectes Control de biaixos Fleccio del :Quins som tots els cfectes del
definits previstos i no previstos, analisi logica, client, programa?
criteris modus operandi utilitat social
Critica d’art Critica, normes, Revisia critica Najor ¢Resisteix el programa la
clements essencials consciencia critica? ;Augmenta l'apreciacio

millors normes  del clients?

Revisié professional Professionals i Criteris, tribunal, Revisia a carrec del Acceptacio ;Com classificarien els
societat procediments, practica  tribunal Acreditacié professionals aquest programa?
professional Autoavaluacio professional
Quasi-juridic Jurat Procediments, jutges Procediments Resolucio de ;Quins arguments hi ha cn pro
quasijuridics: proves, sitnacions i en contra del programa?
testimonis complexes
Estudi de casos Clicents, Percepcions Entrevista, observacio,  Comprensio ;Quina pereepcié tenen del
professionals Negociacions narracio dc la rcalitat programa diferents persones?

camp educatiu, el maxim exponent d’aquest enfoc és Stufflebeam, i planteja un model d’ava-
luacié que parteix de la identificacio del nivell de decisié requerit, per projectar la situacié de
decisio, definir els criteris de cada situacio 1 les normes per a 'avaluador, i passar aixi a recollir,
analitzar i transmetre la informacio requerida. Podem trobar altres ambits d’aplicacié de I'en-
foc de decisio, com és el cas del context de les organitzacions amb I'aplicacié de Plans de Qua-
litat Total.

e Enfoc sense objectius:

Aquest enfoc, protagonitzat per Scriven, s’origina com a reaccié davant 'omnipreséncia
de I'avaluacié centrada en els objectius. L’autor considera que el coneixement dels objectius d'un
programa condiciona 'avaluador d’aquest i, per tant, esbiaixa 'avaluacié que aquest pot realitzar.
Aixi, I'enfoc planteja una avaluacié que no busca determinar el nivell d’assoliment dels objectius
plantejats, siné tots els resultats del programa en general, molts d’aquests resultats sén efectes im-
previstos, tant positius com negatius, que d’una altra manera no haurien estat descoberts.

En l'aplicacié d’aquest enfoc a 'ambit educatiu, les necessitats dels destinataris son 'e-
lement central, i es converteixen en el fonament de I'avaluacid, en la font autoritzada de criteris
i normes per avaluar. Aixi, en aquest enfoc I'avaluacié dels objectius es basa en I'analisi de les
necessitats de I'usuari i no dels objectius dels productors.

L’omnipreséncia de I'avaluacié a la nostra societat és un fet indiscutible. De fet, I'avalua-
ci6 és una practica social habitual, constant i, sovint, inconscient, i pot adoptar diferents enfocs
en funcié del fenomen avaluat i de la concepcié d’avaluacié que hi subjagui. Una de les aplica-
cions més clares de 'avaluacié com a practica social és el mén de I'educacié. Fins al punt que,
tot sovint, quan ens parlen d’avaluacio pensem en el sistema educatiu i en els seus mecanismes
de control del rendiment (examens, proves...). Dins del mon de I'educacio, se situa la formacié
en les organitzacions com a ambit especific d’intervencié. L’avaluacié d’aquesta mena de for-
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I Ulstudi - Cranfield-ESADIL

del 2000 sobre Gestio Ustrategica de Re-
cursos Llumans mostra que a Fspansa el
29% de les organitzacions dedica més
d'un 2% dels costos salarials a formacio,
mentre que ¢l 1992 aquest percentatge
es mitava al 23% de les cimpreses

macié comporta particularitats i condicions concretes que la diferencien enormement d’altres
contextos educatius. D’aix0 ens ocupem a les pagines segtients

2. AVALUACIO DE LA FORMACIO EN LES ORGANITZACIONS

L’avaluacié de la formacié continua és un procés necessari i ineludible per garantir la
qualitat de la formacié i el resultat de la inversi6 realitzada per les organitzacions en la potencia-
ci6 del seu capital huma. Només a través d’una avaluacié rigorosa es poden detectar els resultats
obtinguts gracies a la formacig, tant en les persones com en I'empresa, i identificar els mecanis-
mes necessaris per introduir millores en el sistema formatiu.

Aquesta avaluacié de resultats es torna cada dia més necessaria, ja que paral-lelament a
I'augment progressiu de la inversi6 de les organitzacions en formacié,' augmenten les exigéncies
per part dels organs directius de proves palpables que mostrin els resultats que aquestes inver-
sions generen en l'organitzacio.

En aquest context sén necessaris models i instruments que permetin al professional de
recursos humans respondre a aquestes exigéncies de manera eficag, i demostrar el valor que la
formaci6 aporta al conjunt de 'organitzacié i que la converteix en una estratégia central per a
I'assoliment d’objectius organitzacionals. Perd, a més de models i instruments, també es reque-
reixen reflexions de fons que situin les practiques d’avaluacié en un enfoc concret, i que palesin
les finalitats que es persegueixen i els criteris als quals respon. La revisié dels origens i desenvo-
lupaments que I’avaluacié educativa i I'avaluacié de la formacié ha experimentat pot servir de
base a aquestes reflexions.

2.1. Origen i evolucio de ’avaluacié de la formacié

El terme «avaluacié» apareix a partir del procés d’industrialitzacié massiva que es va pro-
duir als Estats Units a comencament del segle XX. Aquest procés va afectar tots els ambits i di-
mensions de la societat, i va modificar no solament I'organitzacié laboral, familiar i social, siné
també I'educativa ja que va obligar els centres d’ensenyament a adaptar-se a les exigencies del
mon productiu.

En aquest context sorgeix la moderna orientacié cientifica de I'educacié, amb I'aparicié
de conceptes com «tecnologia educativa», «disseny curricular» o «avaluacié de I'educacié». Aqui
ens interessa especialment aquest ultim, ja que se situa en la base del concepte d’avaluacié de la
formaci6 en les organitzacions, i els desenvolupaments d’aquell determinen i condicionen total-
ment els avengos en aquest.

Els desenvolupaments que es donen a comengament del segle XX en organitzaci6 del tre-
ball tenen un reflex directe en I'entorn educatiu. Aixi, la segmentacié del treball, el control de
temps i moviments i els estudis sobre el rendiment dels obrers van generar en el context educa-
tiu un concepte d’avaluacié centrat en el control dels resultats académics obtinguts pels alum-
nes. Aixi, com indica Casanova (1995:19), el control empresarial i 'avaluacié educativa van evo-
lucionar parallelament en els moments de la seva iniciacié i primer desenvolupament.
Curiosament, aquesta evoluci6 paral‘lela no va tenir interconnexions en el terreny especific de
I'avaluacio de la formacio en les organitzacions, entre d’altres coses per 'escas desenvolupament
de la formacio continua en els entorns empresarials en aquesta época i per 'existéncia d’una vi-
s16 empresarial encara immadura en relacié amb el desenvolupament dels recursos humans en
les organitzacions.

Aquest desenvolupament inicial parallel a comencament del segle XX entre organitzacio
empresarial i ciéncies de I'educacio, se separara radicalment durant les decades segiients per se-
guir camins clarament diferenciats. Aixi, el concepte d’avaluacié educativa evoluciona progres-
sivament per adoptar connotacions cada cop més «educatives» en el sentit global del terme, és a
dir, connotacions que impliquen la millora dels elements avaluats com a missié oficial de I’ava-
luacié, i no dnicament la mesura i traduccid a termes quantitatius.



Tanmateix, durant les tiltimes décades, es detecta un nou apropament entre les discipli-
nes empresarials 1 les disciplines educatives, perd aquest cop en sentit oposat: és 'empresa la
que recorre a 'educacié per identificar un marc teoric a partir del qual organitzar els seus pro-
cessos. Aixi, la formacié en les organitzacions s’inspira en els processos de planificacié educati-
va en el marc académic, i passa a ser un camp d’estudi especific de la pedagogia. Fn el cas de I'a-
valuacié, el procés és semblant: es recorre als principis de I'avaluacié educativa per concebre i
dissenyar 'avaluacié de la formacié en les organitzacions.

2.2. Concepte i caracteristiques de ’avaluacié de la formacié

El concepte d’avaluacié no és univoc. Depén fonamentalment del context en queé s’apli-
qui i de la finalitat que I'inspiri. En el context educatiu, el concepte d’avaluacié ha anat evolu-
cionant a mesura que s’han ampliat i modificat les aplicacions, i que els especialistes han anat
reflexionant sobre aquestes. L’anterior analisi historica de I'evolucié de 'avaluacié en educacio
permet comprendre millor les postures actuals i practiques avaluatives que d’elles se’n deriven.

Un repas als diversos conceptes d’avaluacié que presenten els principals autors, ens per-
met identificar tres elements clau comuns a tots ells, que serien aquells trets constitutius del
concepte d’avaluacié de la formaci6 avui (Tejada,1997):

— Un procés sistematic de recollida d’informacié, per tant, un procés no improvisat, pla-
nificat, organitzat, estructurat en fases i seqiiencializat, que preveu els seus recursos i elabora o
selecciona els seus instruments.

— Queimplica un judici de valor, és a dir, valora en base a uns criteris i a uns referencials
la informacié recollida i determina la seva bondat o la seva adequacié a aquests.

— Orientat cap a la presa de decisions, amb la finalitat d’optimitzar 'objecte o procés ava-
luat i de donar-li utilitat a 'avaluacié realitzada. Per tant, ’avaluacié no és un fi, sind un mitja
per a la millora de la practica educativa.

L’avaluaci¢ de la formacié concebuda des d’aquesta perspectiva presenta una série de
caracteristiques que la constitueixen com a tal (Colds i Rebollo, 1993):

1. L’avaluacio és un procés, per la qual cosa adopta un caracter dinamic.

2. Es basa en procediments cientifics, que inclouen estratégies de disseny, recollida
i analisi de la informacio rigorosos 1 sistematitzats i que pretenen obtenir informacié valida
i fiable.

3. Implica 'emissié d’un judici o la valoracié d’un fet o fenomen.

4, S’orienta cap a la presa de decisions, amb la qual cosa se i atorga una utilitat a I'ava-
luacié basada en la seva projeccié posterior.

5. Té un caracter contextualitzat, és a dir, estd condicionada per les circumstancies reals
en que es dona el programa objecte d’avaluacié.

6. Es refereix a un programa, entenent com a tal un conjunt sistematic d’actuacions que
es realitzen per assolir uns determinats objectius; el programa pretén produir determinats can-
vis en subjectes, institucions, centres o entorns socioeducatius, laborals, politics, etc.

7. Parteix d'un concepte determinat d’avaluacio, la qual cosa implica 'adopcié d'un o
més models teorics i d’enfocs metodologics especifics.

8. El procés avaluatiu, tot i que parteixi d’'un model determinat, admet diversitat d’en-
focs metodologics, técniques de recollida de dades, d’analisi d’aquestes 1 processos de presa de
decisions.

9. El context i la ideologia de I'avaluador son elements determinants en la seleccio del
model i 'enfoc d’avaluacié a seguir

10. Tota avaluacié té una funcid ideologica 1 politica.
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L’aplicacié d’aquestes caracteristiques de 1’avaluacié al context de la formacié en les or-
ganitzacions mostra que, si es pretén que les practiques d’avaluacié siguin efectives, s"han de
complir uns requisits minims. D’entre ells, el requisit més important fa referéncia a la necessitat
de planificar I'avaluacié de manera sistematica, és a dir, no es pot deixar a I'atzar (o per a I'tiltim
moment) un procés tan complex, que esta directament vinculat amb totes les fases del disseny
de la formacié i que és decisiu per garantir-ne la qualitat. Aquest requisit, tot i que sembla obvi,
s’incompleix amb massa freqiiéncia, amb la qual cosa els processos d’avaluacié que es porten a
terme son poc eficagos. L’experiencia ens demostra que sovint els responsables de la formacié
es preocupen de I'avaluacié quan I'accié formativa és a punt de finalitzar o ja ha finalitzat. En
aquests casos, atesa la urgéncia del moment, no poden dissenyar el procés d’avaluacié de mane-
ra sistematica, no utilitzen oportunitats clau per recollir informacié (al comencament i durant la
formacié), i no vinculen I'avaluacié amb la planificacié i el disseny de la formacié, perdent aixi
informacié de vital importancia per a la millora de la qualitat.

2.3. Modalitats d’avaluacio

Hi ha nombrosos tipus d’avaluacié aplicables a la practica educativa. Cadascun d’ells se-
gueix fins, processos i metodologies especifiques, i permet obtenir resultats notablement dife-
rents. Presentem una tipologia que pretén classificar les diverses modalitats d’avaluacié de ma-
nera clara i practica (vegeu fig. 2).

De totes aquestes modalitats d’avaluacio, analitzarem les que s’apleguen sota el criteri de
finalitat, ja que aix® ens permetra aprofundir després en la realitat que es déna en les organitza-
cions i plantejar propostes optimitzadores.

La finalitat de I'avaluaci6 és I'expressi¢ de I'objectiu dltim que es pretén assolir amb la
seva aplicacid, i esta directament vinculada a les funcions que compleix. Alguns autors identifi-
quen nombroses finalitats expressades en les seves respectives funcions, com la finalitat predic-
tiva, reguladora, descriptiva, formativa, certificadora, preventiva, prospectiva, de desenvolupa-
ment, etc. Aquf ens centrarem en cinc finalitats basiques, i en els cinc tipus de valoracié que
d’elles es deriven.

— Avaluacié diagnostica: Aporta informacié sobre la realitat en qué es realitzara el pro-
grama educatiu, és a dir, sobre el context en qué es desenvolupara i sobre els seus destinataris, i
possibilita I'adaptacié del programa als requisits d’aquesta realitat: caracteristiques del context,
nivell d’entrada dels destinataris, necessitats, expectatives i motivacions, etc. També es denomi-

FIGURA 2
TIPOLOGIA D’AVALUACIO
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na avaluacié d’entrada. En I'ambit de la formacié en les organitzacions, aquesta modalitat d’ava-
luacié se centra en I'analisi de la coherencia pedagogica de la formacio dissenyada i en la seva
adequacio a les necessitats de formacioé detectades en Porganitzacio i els participants.

— Avaluacié formativa: Informa sobre el desenvolupament del programa educatiu i s’o-
rienta cap a la millora i 'optimitzacié d’aquest durant el transcurs de 'accié formativa; per aixo,
rep també la denominacié d’avaluacié de processos. Permet aixi ajustar aquesta accio als esde-
veniments que tenen lloc durant la formacio, a través de la millora de les estrategies d’ensenya-
ment per optimitzar I'aprenentatge dels destinataris. Aixi, i en ’'ambit concret de la formacio les
organitzacions, 'avaluacié formativa consisteix basicament a analitzar la marxa del procés d’e-
senyament-aprenentatge i 'avenc en l'assoliment dels objectius plantejats.

— Avaluacié sumativa: També anomenada avaluacié de productes, informa sobre els re-
sultats obtinguts amb el programa educatiu i la seva finalitat és determinar el valor d’aquest pro-
ducte final qualificant-lo de positiu o de negatiu. Per aixo, la presa de decisions s’orienta cap a la
certificacié ila promocié dels participants, 1 a la introduccié de modificacions de cara a futures
aplicacions del programa. En 'ambit de la formacié en les organitzacions, aquesta modalitat d’a-
valuacio se centra a determinar els resultats finals obtinguts pels participants en termes de com-
peténcies assolides en acabar la formacio.

— Avaluacio de la transferéncia: Aquesta modalitat d’avaluacié i la segiient sén especifi-
ques de la formaci¢ en les organitzacions, per la qual cosa no es donen en altres contextos edu-
catius. A més, sén aquells tipus d’avaluacié que més interessen a 'organitzacio, ja que permeten
palesar els resultats que la inversio realitzada genera en el lloc de treball i en I'organitzacié. L'a-
valuacié de la transferéncia pretén determinar el grau en qué els participants transfereixen o
apliquen al seu lloc de treball els aprenentatges i les competencies assolides amb la formacié.

— Avaluacio de I'impacte: Aquesta modalitat d’avaluacio, especifica també de la forma-
ci6 en les organitzacions, se centra a determinar les repercussions que la formacio té en 'orga-
nitzacié en termes de beneficis qualitatius i quantitatius o monetaris, i s’orienta aixi a descobrir
la rendibilitat economica de la formacié per a 'organitzacid. Un dels articles del present name-
ro esta dedicat a I'avaluacié de I'impacte i la rendibilitat, o, en altres paraules, a 'analisi dels cos-
tos i beneficis de la formacio.

Entre aquestes cinc modalitats es déna una interdependéncia mutua, ja que un procés
d’avaluacié exhaustiu ha de contemplar-les totes i utilitzar de manera sistémica la informacié
que n’emergeixi.

Si analitzem quin és el nivell de preséncia d’aquestes modalitats en la realitat, és a dir,
quines d’elles apliquen les organitzacions del nostre entorn, els resultats no sé6n molt positius.
Com es desprén de les ultimes investigacions realitzades al nostre pais sobre 'estat de 'avalua-
ci6 de la formacié en les organitzacions (Epise 2000; Pineda i altres 1999), tot i que el 89% de les
empreses de la mostra afirmen que avaluen la formacid, menys del 20% aplica les cinc modali-
tats d’avaluacié. Com s’ha indicat anteriorment, les dues ultimes modalitats d’avaluacio, és a dir,
I’avaluaci¢ de la transferencia i de 'impacte de la formacio, sén les que més interessen a I'orga-
nitzacié ja que permeten demostrar els resultats reals que la formacio genera en els objectius de
I'organitzacid. No obstant aixo, aquestes son les modalitats que amb menys freqiiéncia s’apli-
quen i sobre les quals hi ha més desconcert entre els professionals de recursos humans. Dedi-
quem aixi I'tltim apartat de 'article a aportar una mica de llum sobre un dels aspectes de I'ava-
luacié més demandat i necessari: I'avaluacié de la transferencia,

4. AVALUACIO DE LA TRANSFERENCIA DE LA FORMACIO?

Per transferéncia s’entén la plasmacio en el lloc de treball dels resultats de la formacid, és
a dir, 'aplicacié de les competéncies adquirides gracies a la formacié. Aixi, 'avaluacié de la
transferéncia consisteix a detectar si les competéncies adquirides amb la formacié s’apliquen en

2 \quest aparlat ¢és el resultat
de Taevisio ramphacio d’una publicacio
prévia apareguda a Pineda (coord) Ges-
tion de la formacion en las organizacio-
nes \iiel Barcelona, 2002
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I'entorn de treball i si es mantenen al llarg del temps. Avaluar la transferéncia permet demostrar
la contribucié de la formacié a la millora del rendiment de les persones i els beneficis que apor-
ta a I'organitzacié, per determinar més tard el seu impacte i rendibilitat. Aixi, I'avaluacié de la
transferéncia és el primer pas per demostrar amb rigor el valor real de la formacioé.

Malgrat el rol crucial que I'avaluacié de la transferéncia exerceix, la seva practica no esta
gaire estesa en les organitzacions. Les investigacions realitzades (Epise 2000, Pineda i altres
1999) mostren que la transferéncia de la formacié al lloc de treball s’avalua en el 62% de les
empreses, perd en la majoria dels casos afecta menys del 40% de les accions formatives. Els
instruments que es fan servir més sovint son les entrevistes als supervisors (70%), seguides de
I'observaci6 (60%) i de I'avaluaci6 de I'exercici (40%), i els agents que realitzen aquesta avalua-
ci6 solen ser el departament de formaci6 i el supervisor del participant. Els motius que les or-
ganitzacions al'leguen per no realitzar aquesta mena d’avaluacié sén principalment la dificultat
per mesurar determinats factors, seguida de la manca de recursos i de la manca de coneixe-
ments sobre el tema.

L’avaluacié de la transferéncia necessita un fort impuls que la converteixi en una practi-
ca habitual en les organitzacions; només aixi podra demostrar els resultats reals que la formaci6
genera i els beneficis que aporta a I'organitzacié. Aquest impuls passa en primer lloc per I'apli-
caci6 d’una série d’estrategies orientades, no tant a I'avaluacié de la transferéncia, com a garan-
tir que la transferéncia realment es doni. De fet, tot i que la transferencia és allo que tota accié
formativa hauria de perseguir, el seu assoliment no sempre esta garantit i de vegades no és facil.
La formaci6 ha d’orientar-se cap a la transferéncia dels aprenentatges que genera, i aquesta
orientacio6 ha de plasmar-se tant en el disseny com en I'aplicacié i el seguiment de la formacio.
Aixi, les estrategies que proposem per garantir la transferéncia de la formacié se situen en tres
moments: durant el disseny, durant la realitzacié o operativitzacié de la formacié i durant I'apli-
cacio dels aprenentatges en el lloc de treball; sén les segiients:

® Disseny de la formacié:

La formacié ha de partir d'un coneixement detallat de les necessitats de 'organitzacié i
de la seva plasmaci6 en objectius operatius; aquests objectius permetran posteriorment avaluar
els canvis que la conducta laboral de les persones ha experimentat: si no coneixem la situacié de
partida ni els objectius, no podrem determinar amb objectivitat els canvis que s’han donat. A
més, el disseny de la metodologia ha de tenir la transferéncia com a prioritat, i s’ha de potenciar
la implicacié d’altres agents per dissenyar la formacié de manera participativa. Les estratégies
que garanteixen la transferéncia en aquesta fase son:

— Identificar les necessitats de formaci6 reals

— Establir objectius d’aprenentatge operatius

— Determinar el nivell d’entrada del grup

— Dissenyar una metodologia activa

— Implicar en el disseny els agents clau (superior del participant, participant...)

L’aplicacié d’aquestes estrategies correspon principalment al departament de formacio,
Ja que és qui dissenya la formaci6 i qui vetlla per la qualitat d’aquest procés. Pero també el for-
mador i el superior del participant tenen un rol actiu, en la mesura que s’impliquin en el disseny
de la formacié.

¢ Operativitzacié de la formacié:

La formacié hauria d’aplicar-se seguint una metodologia que faciliti i possibiliti la trans-
feréncia, és a dir, una metodologia practica, aplicativa, propera a la realitat del lloc de treball, 1
que inclogui estratégies per orientar i garantir la posterior transferéncia. Les principals estrate-
gies en aquesta fase son:



Aproximacio o escenificacié de I'escenari laboral

Vincular la formacié als problemes reals dels participants
Activitats i exercicis transferibles, propers a la realitat laboral
Orientacions practiques que potenciin la transferéncia
Elaborar un pla d’accié o de transfert

El principal protagonista en 'aplicaci¢ d’aquestes estratégies és el formador, que amb la
seva metodologia docent pot facilitar enormement la transferéncia. El formador pot aproximar
els aprenentatges a la realitat laboral dels participants i orientar-los sobre com aplicar allo que
han apres; en aquest sentit, és de gran ajuda el «pla de transfert», que permet que cada partici-
pant planifiqui i prioritzi les competéncies que transferira en el seu treball, 1 que a més serveix
com a eina de seguiment del procés de transferéncia.

e Seguiment i avaluacié de la formacio:

Un cop acabada la formaci6 i de retorn al treball arriba el moment de transferir. La for-
macié ha de contemplar mecanismes per al seguiment i el manteniment de la transferéncia,’
mecanismes que necessariament seran paral-lels als d’avaluacié. Les principals estratégies en
aquest nivell sén:

— Avaluar I'assoliment dels objectius al final de la formacié, per determinar en base a
aquests resultats el nivell de transferéncia desitjat.

— Cerear sistemes de seguiment que orientin i assegurin la transferéncia; poden ser el
«pla de transfert», un contracte amb el participant i el seu superior, informes, entrevistes, 'ava-
luacio del rendiment, etc. Es recomana utilitzar sistemes que ja existeixin a 'organitzacié 1 in-
troduir-hi la transferéncia de la formacié com a variable.

— Implicar activament els agents clau, especialment el superior del participant, ja que
és qui millor pot liderar el seguiment de la transferencia dels seus col-laboradors.

— Detectar i superar barreres que dificulten la transferencia; les barreres poden ser or-
ganitzatives (manca de suport...), formatives (disseny i realitzacié poc adequats) o personals
{manca de motivacié o de competéncies per transferir).

El departament de formacié exerceix un paper central en I'aplicacié d’aquestes estrate-
gies, pero també altres agents clau com el participant, el seu superior, els companys i els clients,
Ja que sén els qui realment duran a terme les estrategies que des de formacié es proposen.

Com es pot observar, aquestes estratégies per garantir la transferéncia porten implicits
els mecanismes per a la seva avaluacié, especialment aquelles estratégies que s’apliquen després
de la formacio. Aixi, els sistemes de seguiment permeten a més avaluar el nivell de transferéncia
que es dona en el lloc de treball, i la implicacio dels agents clau permet obtenir aquesta informa-
ci6. L’avaluacié de la transferéncia sempre és diferida i es recomana realitzar-la entre un i sis
mesos després de la formacid, en funcié de la complexitat dels aprenentatges que s’han de
transferir.

Els instruments que es fan servir més sovint per avaluar la transferéncia sén, a més dels
esmentats abans com a estratégies de seguiment:

I'observacié del rendiment,

Pentrevista, tant als propis participants com als superiors 1 col-legues,
els quiestionaris als participants 1 també als seus col-legues,
I'autoavaluacié dels participants, recollida en un informe,

els informes dels superiors sobre la transferéncia detectada,

els plans d’acci6 elaborats pels participants al final de la formacié.

3 Per més informacio sobre cls
sistemes de manteniment de la trans-
ferencia, consulteu Garivaglia {1998} pp
6-10

TE Revista Economica de Catalunya

©
~J



L’orientacié del disseny i la realitzacié de la formacié cap a la transferéncia és el primer
requisit per al seu assoliment. Pero també exigeix la implicacié activa de diversos agents clau, a
més del departament de formacid i el formador, com ara el propi participant, el seu superior i els
companys. Aquests tenen un paper crucial tant en la facilitacié de la transferéncia com en 'ava-
luacié, i garanteixen l'aplicacié d’alld que s’ha apres, al mateix temps que eliminen possibles ba-
rreres i recullen les informacions que possibilitaran Pavaluacié. Aixo demostra un cop més el
caricter collaboratiu inherent a 'avaluacio de la formacié: una avaluacié efectiva no pot ser re-
alitzada només per un agent, sin6 que s’hi han d’implicar tots els afectats per la formacio, des
dels clients fins a la direcci6.

Aquesta exigencia se situa en un context més ampli de concepcié de la formacié i del seu
ol en 'organitzacié: la formacié és un sistema més en el macrosistema que integra I'organitza-
ci6, i esta en interrelacié constant amb la resta de sistemes, per la qual cosa els diferents agents
de T'organitzacié participen en els seus processos. Aquesta participacié és especialment impor-
tant en el cas de la direcci6 de linia, que progressivament va assumint com a responsabilitats
propies qitestions de recursos humans i de formacié que afecten els seus col-laboradors. Com es
desprén dels resultats de I'estudi Cranfield-Esade (Esade 2000), la tendéncia que s’observa és la
integracio estrategica dels processos de recursos humans en 'organitzacid, tant amb la implica-
ci6¢ del professional de recursos humans en I'estrategia d’empresa, com amb la major participa-
ci16 dels comandaments en la decisio 1 operativitzacié d’estrategies de gestid i desenvolupament
de recursos humans.

En el context actual de globalitzacié creixent, la formacié és una de les més importants
estrategies de desenvolupament de recursos humans. Perd com s’ha indicat anteriorment, dels
processos que la integren, I'avaluacié és el menys desenvolupat i el que presenta més deficién-
cies en les organitzacions del nostre entorn. Tanmateix, I’avaluacié és el procés que més interes-
sa les organitzacions ja que, entre altres coses, els permet optimitzar la qualitat dels processos
formatius que duen a terme i identificar els efectes i beneficis que aquests generen en el con-
junt de I'organitzacié. L’optimitzacié dels processos d’avaluacié passa per 'aplicacié d’estrate-
gies que simplifiquin la complexitat que el professional de recursos humans ha d’afrontar. Espe-
rem que les aqui presentades siguin d’utilitat per a un repte tan ambicios.
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INTRODUCCIO

Els experts i els teorics en el camp de I'educacié diferencien habitualment de manera
molt clara la definicié de dos conceptes que, de vegades, fem servir indistintament com a expo-
nents d’una mateixa realitat: 'educacié i la formacié.

En el cas de I'educacio, podriem assumir que la seva finalitat gira al voltant de la cons-
truccié d’individus i ciutadans que acompleixin amb els valors propis de la societat en qué estan
immersos. Aixf, 'educacié és un procés ampli de canvi personal els objectius del qual es presten
a una definici6 poc precisa.

L’educacié és, en conseqiiéncia, un procés inherent a 'ésser huma en el qual aquest esta
immers al llarg de tota la vida' i en qué es barregen factors socials propis de I'época i la cultura
imperants, a més de principis basics del que podriem entendre com a perfeccié humana.?

El terme formaci6, tanmateix, implica I'adquisicié de conductes, fets, aptituds, idees,
etc., que es defineixen en un context de treball especific. La formacié, a diferéncia de I'educa-
cio, esta orientada d’una manera més clara al treball que a la persona.’

Per aixo, podem definir la formacié com un esforg sistematic i planificat per modificar o
desenvolupar el coneixement de les técniques i les actituds a través de I'experiéncia d’aprenen-
tatge i aconseguir I'actuacié adequada en una activitat o rang d’activitats.*

Les definicions que hem ressaltat en els paragrafs anteriors, ens colloquen davant una
serie de reflexions immediates (dins I'ambit de I'economic) relacionades amb tots dos conceptes.
A priori, sembla racional pensar que, a major dedicacié d’esforcos que faci una societat en el
camp de I'educacio, major prosperitat i desenvolupament podra assolir.

Draltra banda i mimeticament, quan una organitzacié empresarial potencia la formacié
dels collaboradors, també hem d’esperar un major retorn a futur.

En el camp de I'educacid, la majoria d’estudis efectuats demostren I'existencia de corre-
lacions positives entre el nivell d’educacié d’una societat i el seu desenvolupament mesurat en
termes d’evolucié del seu PIB. Altres estudis demostren la correlacié positiva entre el grau d’e-
ducaci6 de determinats collectius d’individus i el seu nivell d’ingressos.’

FORMACIO EN L’EMPRESA I GRAU D’EMPLEABILITAT

Pel que hem analitzat fins al moment, es pot desprendre el convenciment que, més enlla
de consideracions de caracter tecnicocomptable, els recursos que una empresa destina a pro-
moure la formaci6 entre els seus treballadors s’han de considerar i tractar com una inversié més
de la companyia.

Ara bé, en un mén com el que vivim, aquesta inversié té clarament dues lectures, la que
es fa des del punt de vista de l'inversor ('empresa), i que tractarem en detall més endavant, i la
que t¢ a veure amb el subjecte de la inversid (el treballador), la intervencié del qual en el procés
no pot de de cap manera passiva.

Els continus avencos tecnics i socials requereixen un sistema de formacié que permeti
'adaptacié i capacitacioé continua dels treballadors.¢ Aquesta realitat, que obliga les empreses a



desrinar cada cop més recursos a finangar la formacié dels treballadors, també obliga aquests a
assumnir, per la seva banda, el repte de la formacié continua com una inversié individual.

L’empleat que vulgui garantir les seves possibilitats futures de millorar la col-locacié ac-
tual o de trobar una ocupaci6 alternativa, tant en 'empresa o entorn actual com, en general,
dins del mercat de treball, ha d’aprofitar estratégicament les oportunitats que se li presentin
d’actualitzar-se i, aixi, mantenir o millorar el seu anomenat «grau d’empleabilitat».

Per tant, el concepte d’inversié formacié també assoleix la vessant del subjecte d’aquesta
inversio, el qual ha de destinar la voluntat, el temps i 'esfor¢ a millorar el «grau d’empleabilitat»
si no vol posar en perill la continuitat del lloc de treball o la qualitat d’aquest.

L’oferta generica de formacié continua del sistemna i part de les accions de formacié que
promou la mateixa empresa permeten que el treballador incrementi el «grau d’empleabilitat
transversal, és a dir, aquell que possibilitara que el treballador trobi un lloc de treball, bé sem-
blant, bé de major qualitat o bé en un entorn distint, que el que gaudeix a I'empresa actual.

D’altra banda, una part important de les accions de formacié promogudes per la mateixa
empresa estan destinades que el treballador incrementi el «grau d’empleabilitat especific», és a
dir, el que possibilita que el treballador mantingui 'actual lloc de treball o prossegueixi la carre-
ra laboral dins la mateixa empresa.

En qualsevol cas, la necessaria renuncia’ en temps i lleure personal per poder continuar
formant-se i mantenir el grau d’empleabilitat, és el particular concepte d’inversié individual que
ha de realitzar qualsevol treballador en 'entorn actual si no vol ser escombrat per les continues
situacions de canvis teécnics 1 socials.®

LA FORMACIO COM A INVERSIO PER EXCEL-LENCIA EN LES
ORGANITZACIONS

Tornant novament al punt de vista de 'empresa, la necessaria actualitzacié i modernitzacié
dels actius humans ha de considerar-se, clarament, com una inversi6. Aquesta afirmacié ens porta
a plantejarnos 'evolucié que han de fer les unitats organitzatives (formacié, RRHH, etc.) que lide-
ren i dirigeixen técnicament aquestes inversions, des d'una situaci6 actual en qué son considera-
des centres de costos, a una situacio en qué han de transformar-se en centres de beneficis.’

Tanmateix, el transit de centre de costos a centre de beneficis és un cami plagat de difi-
cultats ja que, tot 1 que conceptualment quasi ningu dubta de la consideracié d’inversi6 estrate-
gica que la formacié té, des d’un punt de vista técnic hi ha encara barreres importants que cal
vencer i en les qual cal avancar. Entre aquestes barreres, hem d’esmentar les segtients:

— Necessitat d’homogeneitzacié del criteri del que considerem inversié en formacié.

— Construccié dels sistemes de control de gestié que ens permetin realitzar una avalua-
¢i6 continua dels beneficis de la formacié.

— Modificacié dels sistemes organitzatius per transformar definitivament els departa-
ments de formacié en serveis de consultoria interna per a la millora de I'actiu huma.

— Creacid de protocols d’actuacié entre la unitat de formacio i els clients interns per po-
tenciar els compromisos organitzacionals i millorar la mesura de resultats.

Malgrat que aquests quatre punts estan intimament lligats entre si, intentaremn abordar-
los d’un en un.

CRITERIS PER MESURAR EI. MUNTANT GLOBAL DE LA INVERSIO EN
FORMACIO

Un dels punts claus és la manca d’homogeneitat en els criteris per seleccionar els con-
ceptes de cost que, convenientment agregats, delimitaran la inversio total en formacié.
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De facto, la immensa majoria d’empreses diu conéixer amb exactitud I'import total de la
inversié anual en formacié."” Tanmateix, aquesta afirmacié té una lectura molt especial.

Allo que les empreses diuen que coneixen amb exactitud sén les partides que figuren en
el seu «pressupost de formacié», és a dir, aquelles partides de cost que, segons el seu sistema
comptable, sén part del pressupost de formacié que habitualment es confecciona a la compa-
nyia i que, logicament, s6n objecte d’un seguiment especific.

Aixo vol dir que una mateixa partida de cost que, per a una empresa, pot ser considerada
com a part del pressupost de formacio, pot no ser-ho per a una altra.

Aixi, per exemple, en un estudi realitzat en 'entorn del Departament d’Organitzacié
d’Empreses de la Universitat Politécnica de Catalunya entre els anys 1999 i 2000 i referit a les
practiques, en 'ambit de la formacié, de la gran empresa catalana,” s’observa com els costos de
desplacament i allotjament dels alumnes d’activitats de formacié sén considerats com a costos
inherents a aquesta formaci6 (i, per tant, com a part integrant del pressupost), per un 66,7% de
les empreses.

‘També a tall d’exemple, el matex estudi certifica que, només el 41,3% de les empreses
consideren com a costos inherents a la formacié el cost de les hores no treballades per assistents
a cursos, per bé que, fins i tot en aquests casos, aquesta sol ser una dada «extrapressupostaria.

Tot i que, obviament, aquesta és una decisié sobirana de qualsevol empresa, entenem
que ¢s important que els criteris pels quals definim que un determinat tipus de costos formi o
no part del que anomenem «inversié en formacié», siguin criteris solids i com més homogenis en
el temps millor. L’homogeneitat de criteris permet realitzar comparacions de major qualitat,
tant interempreses com intraempresa al llarg d’'una determinada série temporal.

Per la nostra part, entenem que han de formar part de la inversié total en formacié d’una
activitat o programa concret o d’'una companyia en la seva totalitat, tots aquells conceptes de
cost que implicitament o explicitament signifiquin consum de recursos del programa de forma-
ci6 o, agregadament, de la companyia.

Aquest concepte ens obliga a dissociar la informacié de gestié que normalment fem ser-
vir en els departaments de formaci6 (la informacié que ens proporciona els costos explicits, tam-
bé anomenats costos patents), de la necessitat d’informacié sobre tipologies de cost que consu-
meix una activitat i que no estan explicitament reflectits en els pressupostos (costos ocults).

Els que hem batejat com a costos ocults poden incorporar partides molt diferents si els
analitzem en una empresa o en una altra depenent de quin sigui el seu sistemna comptable. Aixi,
conceptes com el cost que representen les hores no treballades pels empleats mentre estan rea-
litzant accions de formacié, es considera com a inversié en formacié en unes empreses si i en
d’altres, no.

En tot cas, tot i que el sistema comptable de 'empresa no reculli determinada partida
com a cost propi de la formacid, els responsables de recursos humans si que han de tenir-la en
compte, des d'un punt de vista analitic, a fi d’homogenitzar els criteris i presentar una xifra d’in-
versio tecnicament logica.

SISTEMES DE CONTROL DE GESTIO PER AVALUAR ELS BENEFICIS DE LA
FORMACIO

Un altre dels elements claus per convertir la funcié de formacié en un centre de benefi-
cis per a I'empresa és la necessitat de construir sistemes (dins de 'ambit del control de gestio)
que permetin apropar-nos al mesurament dels beneficis que la realitzacié de programes de for-
macié aporta a una companyia.

Tot allo que no es mesura no es valora de manera suficient. Aixo és una cosa que ha pas-
sat tradicionalment en I’entorn de la formacié a 'empresa. No s’ha disposat tradicionalment de
metodologies que ens ajudin a mesurar el retorn de la inversi6 realitzada en formacié i aixo,
malgrat la innegable importancia que té, ha afeblit el paper que els responsables de la funcié



de formacié i, més en general, de les funcions vinculades amb els recursos humans, tenen a les
empreses.

En qualsevol cas, el que és obvi és que, ateses les caracteristiques actuals de la comptabi-
litat financera, 'increment dels actius intangibles i de la capacitacio que una organitzacié pot
estar portant a terme a través de les seves actuacions de formacié i de les seves politiques de re-
cursos humans, no es veu reflectit d'una manera concreta en els seus estats financers i, per tant,
és dificilment comunicable a empleats, accionistes, creditors i la societat en general."?

Aquesta realitat ens porta a la necessitat de construir les solucions que ens permetin cal-
cular el benefici de la formacié en 'ambit de la comptabilitat analitica i de gestié. Aixi, el bene-
fici que calculem sera un benefici que qualificarem com a «sintétic», perqueé:

— No pot ser considerar un «benefici comptable» siné un benefici artificialment calculat
a través d'un model d’actuacié i d’una série de convencions que han de ser acceptades organit-
zacionalment.

— Aquest benefici sintétic no mesurara probablement tot 'efecte que han produit les
activitats de formaci6 sind que mesurara una part d’aquest efecte. La resta vindra avaluada a
través del seguiment d’un conjunt d’indicadors de millora no monetaris.

Hi ha diversos models que ens permeten obtenir una lectura d’aquest benefici sintétic.
Podem destacar, entre d’altres, els presentats per Barzucchetti-Claude,”” Meignant,'* Wade,”
Kirkpatrick'® o Phillips.”” Tots aquests models presenten caracteristiques semblants, tot i que so-
len diferir tant en el grau de tendéncia cap a la quantificacié del resultat final com en la qualitat
1 detall del procés d’aplicacié.

Nosaltres seguirem, tot i que d’una manera esquematica i resumida, el fil argumental del
model Gdor," expressat per Eguiguren' i que es nodreix d’alguns dels elements clau dels mo-
dels dissenyats per Phillips? i Kirkpatrick,” si bé amb un major equilibri entre tendeéncia al re-
sultat monetari i al resultat no monetari, incorporant, a més, un métode d’aplicacié i procés més
elaborat i detallat.

Una de les primeres decisions a ’hora d’aconseguir una aproximacis al benefici sintetic
que es deriva de la formacio, és la de si tota la inversié en formacio ha de ser avaluada o no en
termes d’impacte. Probablement no tots els esfor¢os que es realitzen en formacié han de ser
avaluats en aquests termes, ni totes les activitats de capacitacié tenen la mateixa importancia
per a 'organitzacié ni tecnicament totes elles requereixen d’una avaluacié d’impacte. Per aixo
s’incorporen en els models una serie de «filtres d’avaluacio» que permeten discriminar quines de
les activitats té sentit avaluar i de quines no cal tenir una visi¢ del seu impacte economic ja que
una avaluacié d’'una altra mena (aprenentatge, reaccio, etc.) és suficient.”

Les activitats que hagin passat el filtre han d’ordenar-se per categories o blocs homoge-
nis d’informacié. Aquesta categoritzacio de les activitats avaluables té un objectiu multiple:

— Pretén facilitar el disseny d’indicadors de comprovacio, que és el pas segiient.

— Les categories permeten organitzar la informacié resultant en blocs homogenis per
poder incorporar-la al quadre de comandament o document d’informacié de gestio que es dis-
senyi com a conseqiiencia de I'aplicacié del model.

— Finalment, les categories permeten vincular el model de mesurament de I'impacte
economic de la formacié amb altres sistemes de gestié clau que pugui tenir 'organitzacis.”

Un cop ordenades les activitats en categories, el pas clau consisteix en la identificacié
d’indicadors de comprovacié que hauran de ser afectats per la realitzacié d’activitat de for-
macio.

Entenem com a indicador de comprovacié aquella variable o parametre vinculat a negoci
que és 'expressié quantitativa i mesurable de 'objectiu formatiu de I'activitat seleccionada. Aixi
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com els objectius formatius d’una activitat han de ser identificats juntament amb el directiu res-
ponsable dels formands (en realitat ens estem referint al nostre client intern), els indicadors de
comprovacié no solament han de ser identificats siné consensuats amb aquest client intern.

Aquesta negociacié i consens de I'indicador de comprovacio és el que dona validesa orga-
nitzacional i acceptacio al benefici sintetic que es derivi de 'aplicaci¢ del model.

Els indicadors de comprovacié vinculats a una activitat de formacié no seran necessaria-
ment informacions de tipus monetari. Es més, en la majoria de casos assistirem a l'existencia
d’indicadors no monetaris com ara percentatges de millora de determinada dada, ratios, temps
hora/home, empleats en processos, etc.

Aix0 implica que el segiient pas del model és la identificaci6 d’alld que anomenem «fac-
tors de conversié», entesos com aquell multiplicador que, aplicat a un indicador determinat,
converteix la dada no monetaria de I'indicador en I'impacte esperat de 'evolucio d’aquesta dada
en el marge d’explotacié del compte de resultats.

La multiplicacié del factor de conversié per 'evolucid de I'indicador ens donara el bene-
fici monetari sintetic provocat per la realitzacio de 'activitat de formacio

Un element addicional, un cop calculat aquest benefici, és la possible necessitat d’ailla-
ment de 'efecte de la formacié d’altres factors que hagin pogut tenir influéncia en 'entorn. L'a-
plicacié o no de tecniques per aillar I'efecte de la formacio és un altre dels aspectes a consensuar
amb el client intern. Aquest consens és clau per donar credibilitat i fiabilitat técnica al sistema.

En qualsevol cas, no sempre serem capagos de trobar factors de conversié idonis per a un
indicador en concret. En aquests casos, simplement no és imprescindible buscar el factor de con-
versié i el nostre model de mesura de 'impacte de la formacié haura de conformar-se amb un se-
guiment d’aquesta activitat a nivell de I'indicador de comprovacié. La recerca a ultranca d’un fac-
tor de conversio, encara que freguem l'absurd pel simple fet d’intentar aconseguir una dada
monetaria a tota costa, pot perjudicar la credibilitat i acceptaci¢ de les dades finals del model.

La definicié d’aquests models d’analisi de I'impacte economic de la formacié es comple-
ta amb la utilitzacié d’eines simples de recollida i/0 observacié de la informacid, seleccio de
mostres per a aplicacié de les eines, etc.

ESTRUCTURA DE CONSULTORIA INTERNA, IMPACTE DE LA FORMACIO
I ACTIU HUMA

Probablement, després de la lectura de les pagines anteriors, a ningu no se li escapi que
la filosofia que impera al darrere de la consideracié decidida de la formacié com una inversio
empresarial i, per tant, incorporant un mesurament racional i complet del que considerem com
a tal inversio, a més, lIdgicament, de la construccié de metodes i sistemes per a 'avaluacio del be-
nefici i impacte que aquesta inversié provoca, té implicacions de fons en el marc organitzatiu,
especialment en aquelles unitats que s’especialitzen en la gestié dels recursos humans.

L’analisi cost-benefici en gestié dels recursos humans no queda tan sols en ’ambit avalua-
tiu. s més, cap sisterna de control de gestié en cap ambit de I'activitat empresarial pot ser consi-
derat com un simple i innocent detall tecnic dins de la disciplina de la comptabilitat de gestié.

En efecte, la correlacid entre estratégia, objectius empresarials a llarg termini i sistemes
de control de gestio, és obvia. En el cas que ens ocupa, el de les unitats de gestié de recursos hu-
mans (UGRH), la implementaci6 de sistemes de seguiment de la gestié com el que hem analit-
zat resumidament a les pagines anteriors, només pot donar-se en companyies que consideren
que les unitats de negoci pertanyents a la tecnoestructura,” o unitats de tipus staff, sén verita-
bles centres de benefici els clients dels quals son la resta d’'unitats de 'empresa.

Aixi, aquestes UGRH poden perfectament tenir els seus objectius en clau de compte
d’explotacié i de client i, en aquest cas, el tipus d’eines que hem descrit, sén eines que han de
permetre a 'organitzacié que les seves unitats de negoci puguin fer un seguiment correcte de la
seva actuacio des d’aquesta perspectiva de centre de beneficis.



En aquest tipus d’organitzacions centrades en el client en qué fins i tot les unitats de ti-
pus staff tenen els seus clients interns i els seus objectius finalistes en clau de millores de la qua-
litat i de la rendibilitat, Uestructuracié interna de les UGRH ha de canviar i passar de ser una es-
tructura basada en processos (seleccio, formacio, relacions laborals, etc.) a una estructura més
centrada en el client.”

Aixi, haurem de trobar-nos amb estructures de consultoria interna en les quals cada con-
sultor —a més de poder tenir la seva especialitat de coneixement especific en I’ambit dels pro-
cessos— actui com un executiu de comptes amb els seus clients interns assignats i els seus ob-
jectius de rendibilitat 1 de millora de I'actiu huma que seran necesariament compartits amb els
objectius de negoci de cadascun dels seus clients.

Només UGRH que s’estructurin com a serveis de consultoria interna amb objectius de
rendibilitat compartits amb els seus clients interns poden dur a terme una funcio proactiva i
rendible en gestio de recursos humans en general que porti a una millora continua en la valora-
cid de I'actiu huma de I'organitzacid.

Per tant, la implementacié de sistemes de seguiment cost-benefici de la formacio en les
organitzacions en el sentit que hem analitzat en pagines anteriors, no és en absolut un tema pu-
rament técnic vinculat a la implantacié d’un sistema de mesurament diferent per a aquelles fun-
cions que ja feiem habitualment, siné que té un impacte definitiu en la propia estructuracio, fi-
losofia i, fins i tot, contingut d’aquestes funcions.

Aquest tipus de sistemes de control de gestié de les UGRH, només pot ser implantat en
organitzacions madures, conscients de la necessitat que tota I'organitzacié estigui abocada cap
al client, intern o extern, com a punt clau per a la consecucié de la rendibilitat empresarial, or-
ganitzacions que no tenen por de modificar de manera substancial estructures de funcionament
tradicionals per noves estructures que impliquen un compromis molt més gran.

PROTOCOLS D’ACTUACIO, COMPROMIS ORGANITZACIONAL I
CONSULTORIA INTERNA

Aquest canvi organitzatiu, de les estructures tradicionals i processuals de les UGRH a es-
tructures de negoci modernes basades en sistemes de consultoria i amb objectius de negoci
compartits amb el client intern, té unes altres implicacions en la mateixa manera d’afrontar el
dia a dia de les UGRH.

Estem acceptant implicitament que les unitats de consultoria interna treballen amb els
seus clients interns per aconseguir objectius de negoci compartits basats en I'evolucio del «be-
nefici sintétic» i en indicadors no monetaris de negoci.

El mateix adjectiu «sintétic», afegit a la paraula «benefici», juntament amb els processos
d’obtencio d’aquest benefici, que hem repassat més amunt, ens porta a posar un émfasi especial
en alguns dels elements d’aquest procés d’avaluacié i que son també essencials en la definicié
de com han d’enfocar-se globalment els treballs de consultoria interna:

— El tecnic de la UGRH és un consultor amb els seus clients interns i amb els seus ob-
jectius de rendibilitat de negoci compartits amb aquests.

— En molts dels casos, el benefici que s’obtindra de la relacio UGRH-client intern, sera
un benefici sintetic.

— L’obtenci6 de benefici sintétic requereix d’un intercanvi madur d’informacié prévia
entre consultor i client intern per detectar els problemes a solucionar o identificar els objectius
de millora.

— L’aplicacio dels instruments d’avaluacio del benefici provocat per I'actuacié de les
UGRH, requereix d’un consens complet —compromis organitzacional— entre client intern 1
consultor.

— El benefici sintétic que s’obtingui de I'aplicacié del treball de les UGRH, ha de gau-
dir, doncs, d’una total acceptacié per part del clint intern i de 'organitzacié en general.
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Tots aquests elements requereixen de protocols d’actuacié absolutaments diferents per
part dels professionals de les UGRH. En el seu nou rol de consultors interns, s’enfronten a una
tasca delicada en queé s6n o poden ser corresponsables de determinats objectius de negoci en els
ambits de millora de 'actiu huma per a cadascun dels seus clients interns.

Per aquest motiu, els professionals, consultors interns de les noves UGRH, han de tenir
un coneixement molt més profund del negoci de la companyia, aixi com un coneixement més
gran de determinats ambits del mén de la gesti6 en general (visi6 estratégica, comercial i finan-
cera), sense oblidar la seva logica especialitzacié en alguns dels processos classics de la gestié de
recursos humans.

Aix{ mateix, aquests professionals s’han d’acostumar treballar amb les eines de gestié
propies de la consultoria en que el binomi client-projecte cobra una gran importancia, essent la
gestio per projectes una de les eines principals per a un consultor.

El disseny de protocols d’entrevista entre client intern i consultor de la UGRH és un ele-
ment molt important, ja que permet facilitar I'obtencié d’informacié de valor per al disseny ade-
quat de programes de formacio i desenvolupament a més de possibilitar el consens de quins han
de ser els criteris d’avaluaci6 d’una activitat (indicadors de comprovacié, factors de conversié,
etc.) en termes d’'impacte.

CONCLUSIONS

L’analisi cost-benefici de les activitats de formacié en les organitzacions no es pot con-
templar com una cosa aillada i pertanyent a la familia de solucions en 'ambit de I’avaluacio.

Els métodes per mesurar 'impacte economic de la formacié es basen en I'obtencié del «be-
nefici sintetic» o benefici artificialment construit. Per a aquesta obtencié es requereix d’un procés
solid i rigorés que sigui consensuat per entre les persones de les UGRH i els seus clients interns.

L’aplicacié de sistemes de mesurament de la inversié en formacié que siguin homogenis
i rigorosos (i que permetin, per tant, una millor analisi d’aquesta inversio a través del temps i en
comparaci6 amb altres organitzacions o sectors), juntament amb la utilitzacié de métodes per
avaluar I'impacte en termes monetaris i finalistes, té implicacions culturals o organitzatives més
enlla de la propia avaluacié.

L’organitzacié que avalua la seva formaci6 en termes d’impacte ha de treballar, dins ’am-
bit de les UGRH, sota un disseny estructural de consultoria interna, clarament orientada al
client —intern o extern— i al resultat i, a més, dotar-se d’eines de gestié que possibilitin el con-
sens de les actuacions i dels criteris d’éxit d’aquestes.

Per ultim, un sistema d’informacié de gestié d’aquestes caracteristiques, tan sols sobre-
viura en organitzacions que estiguin en una fase de prou maduresa per acceptar els canvis orga-
nitzatius i d’enfoc cultural que es deriven de I'aplicacié d’aquests, o que hagin promogut ja
aquests canvis i s’estiguin dotant d’eines de gestié per perfeccionar-los i omplir-los de contingut.
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De la unitat de formacio a la unitat de
consultoria interna

JOAN QUINTANA FORNS

Assessor de Direccio
Co-Dircctor de projectes estrategics del sector public i privat

«.... Els de recursos humans estan «crivellant» la meva gent
amb cursos i jo no se mai amb qui puc comptar.»

«.... Amb mi en van avisar ahir, perqué vingués a un curs,
realment no s¢ molt bé que hi faig, aqui...
bé, suposo que alguna cosa en treuré...»

«...tot aix0 estd bé, pero la realitat del dia a dia és molt diferent,
en els cursos sempre ens expliquen com podrien ser les coses...»

«.. Doncs jo estic content; a nosaltres, la gent de formacié
ens ha ajudat molt, han fet un programa per als responsables del departament
que realment ha millorat els resultats i sobretot la manera de treballar...»

«.... per a mi el cataleg que avui ens han presentat

nomeés serveix per acontentar els sindicats, treure diners del FORCEM
i fer els temes que toquen, i U'any proper seran altres deéries...

a mi aixo no em serveix...» .

«.. Quan no sdpigues qué fer
demanes un curs de formacié i aixi almenys... s’ha intentat
i la gent no podra dir que no hagi fet res...»

Comentaris com aquests els hem sentit a les sortides de reunions amb directius i a les so-
bretaules dels cursos de formacié.

Es part d’una realitat, la dels departaments de formacis, que per inércia, any rere any ela-
boren les ofertes formatives, allo que els empleats de les empreses anomenen «els cursos».

PER QUE FER CURSOS DE FORMACIO
Les respostes poden ser molt variades:

— Perqué en demanen.

— Perqué és important oferir cursos per cobrir necessitats que s’han demanat o detectat.

— Per conveni del sector i per complir el hombre de les hores o cursos establerts.

— Perqué el curs es I'tinic sistema de formacié que entenen els directius d’altres arees
de I'empresa.

— Per adequar coneixements i capacitats que permetin adaptar-se a les demandes cons-
tants del mercat i dels clients, per poder fer aixi, en cada moment, la millor gestié possible.

I aixi podriem continuar...



FORMACIO PER CATALEG

A les grans empreses, aquesta situacié s’accentua. Normalment, el departament de for-
maci6 esta dins I'area de recursos humans, 1 un cop a I'any elabora un cataleg formatiu amb una
oferta de cursos que es dissenyen en funcié de les prioritats puntuals de 'empresa i de les de-
mandes i necessitats que els técnics de formacié han anat recollint.

Fl cataleg formatiu s’envia als responsables funcionals de les diferents arees de 'empre-
sa perque decideixin quines persones assistiran als cursos. Fls criteris utilitzats per enviar la gent
als cursos poden ser objectius en referéncia a la productivitat i efectivitat, criteris de reconeixe-
ment o criteris personals nascuts de la simpatia i 'antipatia.

Una altra variant és enviar el cataleg formatiu a tots els empleats i que siguin ells els qui
demanin i acordin la participacié o no en un curs que consideren positiu per ampliar coneixe-
ments i capacitats o perque al seu cap li agradara que el demani o senzillament perqué necessi-
ta «punts» per promocionar-se.

Quan arriba el dia del curs, el participant pot desconnectar de la quotidianitat i compar-
tir amb altres professionals experiéncies, opinions i escoltar noves visions i maneres de fer.

Alguns d’ells s6n avisats en I'iltim moment, a corre cuita, 1 passen les primeres tres hores
sense saber ben bé qué hi fan, alla, i si la seva preséncia és una demostracié de reconeixement,
de castig o un avis per a un possible trasllat imminent.

Draltres estan satisfets, la seva valoracié en acabar el curs és de 7 o de 8, fins i tot de 9,
perd I'endema torna a la seva unitat i tot segueix igual que abans. Durant els tres primers dies
volen posar a la practica tot allo que els han explicat i, al cap de set intents, decideixen que no és
el moment i que el curs els ha servit per a d’altres ambits de la seva vida... i que bé.

ELS TECNICS DEL DEPARTAMENT DE FORMACIO SABEN QUE...

Explicar en un curs com podriem millorar amb eficacia el nostre treball sense modificar
les estructures i els procediments de treball que generen les dificultats és del tot inutil. Malgrat
aixo, se segueixen fent els cursos tradicionals, un rere 'altre.

Es necessari acompanyar les persones fins que arribin a tenir seguretat técnica i personal
per poder incorporar una nova manera de fer, perd molts cops aquest acompanyament es limita
a donar un curs i esperar magicament que aquella persona modifiqui el comportament que ha
anat construint al llarg de tres, cinc o deu anys de treball.

Totes aquestes afirmacions poden fer dibuixar en el lector un somriure maliciés de com-
plicitat, tret del cas que el lector sigui un responsable de formacio, ja que els responsables dels
departaments de formacié consideraran que tot el que he dit fins ara exagera i magnifica els as-
pectes més negatius. Ara bé, potser si que haurem de reconeixer que, de vegades, construir
imatges entre patetiques i comiques basades en la realitat, serveix per incomodar els seus actors
1 per invitar a modificar tot allo que requereix d’un nou plantejament amb una certa urgéncia.

DE MAL NECESSARI A UNITAT ESTRATEGICA

Que un departament de formacié d'una empresa sigui considerat com una unitat es-
tratégica i no com un mal necessari, implica necessariament que els directors dels altres depar-
taments i la direcci¢ general han de considerar com a clau la seva aportaci6 a la millora del nego-
cl1ala qualitat de servei, aixi com als resultats de 'empresa en general.

Per innovar estratégicament, cal el convenciment que un departament de formacié s’ha
d’associar amb la capacitat d’observar i donar resposta a tot allo que pot dificultar el treball de la
linia directiva i servir de suport a les estratégies generals de I'empresa.

Perque aixo sigui possible s’ha de modificar el llenguatge, la manera de comunicar, el
que és i el que es vol fer com a departament de formacio.
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Els departaments de formacié tenen una imatge historica contaminada.

Es considera un departament que complementa, perd generalment no es considera un
departament que aporti millora als resultats, és a dir, normalment, no es considera com un soci
del negoci.

S’ha de construir una nova visi6 en totes les arees funcionals de 'empresa sobre la utili-
tat del departament de formacié? Poso aci un interrogant en la paraula formacio, i aniré expli-
cant a poc a poc el perqué d’aquesta interrogacio.

Aquesta visié d’una nova unitat de formacié, o com la vulguem anomenar, s’ha de fona-
mentar de forma solida considerant determinats elements:

1. Parlar el llenguatge del client intern (area de produccié, marketing, operacions,
tecnologia, comercial...)

Els tecnics d’aquest nou departament, encara pendent de ser batejat, tindrien un ampli
coneixemnent de I'elaboracié del producte i del servei que 'empresa ofereix.

No es pot seguir parlant amb els clients interns amb el llenguatge d’especialista dels téc-
nics de formacié que, entre parlar de competéncies, de potencial de desenvolupament i, com a
element potser més proper al negoci, de retorn de la inversi6 de la formacié, entre d’altres ex-
pressions habituals, generen una tipologia de discurs que els responsables de linia, normalment,
consideren com a obsessions «de la gent de recursos humans» i modes passatgeres.

S’ha de poder i saber llegir un compte de resultats, una desviacié pressupostaria, un pro-
blema de produccié que es repeteix, s’han de coneéixer les dificultats que representa donar un
servei directe al client, etc.

Tot aquest coneixement del negoci, de la situacié de ’empresa, dels problemes dels seus
departaments i del paper que cadascun d’ells ha de tenir en la cadena de valor del negoci, és basic
perque el departament de formaci6 sigui vist com un veritable soci i com un departament d’ajut.

2. Mirar la persona en el seu context de treball (figura 1).
Durant molt de temps, les arees de recursos humans han considerat la persona com una
unitat fora del context del seu lloc de treball i del seu entorn competitiu.



Només cal analitzar les dades que tenen la majoria de sistemes d’informacié de les em-
preses sobre els seus empleats. Recorden amb claredat les fitxes policiaques.

Aquestes dades no son, en la majoria de casos, un instrument per gestionar persones i
poder valorar les aportacions que un professional ha anat fent en les diferents unitats de negoci
on ha pogut treballar dins 'organitzacié.

S’ha de mirar la persona amb una visié mes global. Els sistemes d’informacié de recursos
humans han de comencar a introduir aspectes relacionats amb I'entorn sociofamiliar del indivi-
du, la tipologia de client intern amb el qual es relaciona, les caracteristiques de les persones que
componen el seu equip de treball, quina utilitzacié fa de la tecnologia, les propies competéncies
professionals, les peculiaritats del mercat i del territori on treballa, la valoracié i retribucio, els
objectius de la seva unitat, les aportacions individuals als resultats..., en definitiva, la informacié
ha d’ampliar el seu abast i passar de mirar la persona exclusivament a observar la persona dins
del triangle Persona - Negoci - Territori.

3. Actuar sota el principi: «No a tothom li passa tot ni en cada lloc passa el mateix».

Aquesta afirmacié tothom la considera logica, perd sorprenentment no es reflecteix en
els meétodes de treball de molts departaments de formacio.

Molts departaments de formacié continuen pensant des de les estructures centrals i cor-
poratives. Aixi, per dir que coneixen les necessitats reals de I'organitzacié fan un giiestionari de
necessitats elaborat per ells mateixos.

Continuen oferint-ho tot a tothom, independentment de les peculiaritats del mercat d’u-
na delegacié determinada, de la situacié conjuntural d’una divisié de negoci, de les carregues de
treball d’'un departament... Sembla com si el context fos universal, com si la realitat d'una em-
presa fos la mateixa en totes les seves unitats de produccié o de negoci.

Alguns departaments de formacié sembla com si es regissin pel lema: «FEls altres necessi-
ten el que nosaltres sabem fer i, per tant, nosaltres decidim queé necessitens.

4. Considerar que qui treballa sap

Amb aixd no vull dir que els actuals departaments de formacié no treballin: treballen i
molt! Ho deixo clar, perqué una cosa és molestar una mica i intentar provocar canvis amb algu-
nes afirmacions caricaturesques i, una altra, és fer enemics per un equivoc.

El nou llenguatge s’ha de construir considerant que els professionals que treballen direc-
tament en I'claboracié del producte o amb el client final del servei sén els que saben ally que es
necessita, quines sén les accions possibles, amb quin ritme es poden implementar i amb quines
dificultats ens trobarem en el procés de canviide implementacié de noves solucions.

Aquests professionals son els veritables dissenyadors i els planificadors de la formacié a
I'empresa.

Els tecnics de formacié haurien de ser els traductors que saben escriure el guié de les in-
tervencions de formacié que impulsaran el canvi, els escenografs que preparen escenaris perqué
els aprenentatges 1 la millora continua que se’n pugui derivar, es faci en optimes condicions.

Aquests nous punts en el quals ens hem de fixar, ens porten a haver de «canviar de logica».
Existeix una logica dominant:

— Si hi ha departament de formacié, la gent demana cursos.

— Si hi ha una oferta formativa anual (cataleg general), i la gent vol seguir creixent pro-
fessionalment, consumira cursos del cataleg ofertats pel departament de formacio.

— Sis’han inscrit al curs, els empleats «van al curs», a mirar, a escoltar, a participar i des-
prés, a «tornar al seu treball normals.
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Conclusio:

Aixo d’anar a un curs és com una activitat que es fa de tant en tant per relaxar-se i per
després seguir treballant com abans.

Es pot utilitzar una altra logica.

— Si no existis departament de formacio, no es podrien demanar cursos.

— Si no existis una oferta formativa anual (cataleg general), i els empleats volguessin se-
guir creixent professionalment, haurien d’argumentar i negociar amb els responsables de la linia
les seves demandes de capacitacié perque la linia trobés la resposta adient.

— Si els professionals no poden «anar al curs», seguiran treballant en el lloc de treball, i,
des de la seva realitat, els directius responsables de les unitats o els propis professionals demana-
ran programes 1 solucions perqué es produeixi la millora del seu treball.

Conclusié:

Tant des del punt de vista dels directius responsables de les unitats de negoci com des del
dels propis treballadors, la millora i ampliaci6 de les capacitats professionals de cada individu, de
manera que adaptem constantment las capacitats a las necessitats del mercat i a las condicions
internes de ’empresa, depenen en realitat del professional i del directiu. Per tant, ambdés han
de demanar, negociar i argumentar solucions i programes de millora i fer-se co-responsables del
propi futur professional del treballador.

DEL DEPARTAMENT DE FORMACIO A LA UNITAT DE CONSULTORIA
INTERNA

Fer desaparéixer el departament de formacid

Per crear una nova visié s’ha de fer desaparéixer en la seva totalitat o en una part signifi-
cativa el departament que fins aquell moment representa la visié que volem modificar: el depar-
tament de formacié.

La invitacio es clara:

Reinventar el departament de formacio i com a primer pas fer-lo desapareixer de 'orga-
nigrama de ’empresa, i fer aparéixer una nova estructura amb un nom diferent perque diferent
sera el metode de treball i diferents seran els seus objectius finals.

Ouin nom li podem posar?
Propostes:

— Innovacié i desenvolupament professional.

— Desenvolupament de les persones.

— Desenvolupament professional i millora del negoci.

— Consultoria interna de desenvolupament de les persones.

Una manera diferent de treballar: negoci i valor afegit (figura 2)

La primera reacci6 sera d'inquietud i confusi6. A 'empresa circulara una preocupacié:
«qué farem ara quan necessitem “formar” la nostra gent?, «i quan hagim de resoldre un proble-
ma formatiu concret?

El primer pas imprescindible per mostrar el valor de la nova l'alternativa és que, quan
arribi el moment de comencar a treballar, la nova unitat ha de mostrar unes formes de fer les co-
ses que impliquin un posicionament i un compromis ferm amb dos eixos clars:



MISSIO DE L'UNITAT DE CONSULTORIA INTERNA

VALOR EIX

Desenvolupament de

L Persona com a
les potencialitats

de les persones centre
per donar suport
a les unitats de gestio Negoci com a
en la millora de la objetiu
productivitat i servei al client
en la diversitat Proximitat com a
del territori estratégia
Aportant valor Avangament com
estratégic a valor afegit

Treballar com una unitat de millora del negoci,

— A través del desenvolupament de les persones en el seu entorn de treball,

— Ajudant a resoldre problemes o a millorar situacions, sigui en la xarxa comercial, linia
de produccié o setveis centrals-corporatius,

— Fent un treball de reflexi6 i creacié conjuntament amb els responsables de les linies
de negoci,

— Partint de dades de negoci i de dades amplies de las persones de I'organitzacio,

— Amb objectius i resultats de negoci avaluables,

— Amb el compromis de la nova unitat d’assolir aquests objectius,

— Comptant amb els recursos de professionals de la consultoria interna i amb consul-
tors i formadors externs.

Aportant valor afegit,

— Sumant a la perspectiva de les persones els problemes del negoci,
— Facilitant I'intercanvi d’experiéncies,

— Aportant visions noves i externes,

— Avancant solucions a situacions que es poden presentar en el futur.

Com treballa una consultoria interna de desenvolupament de les persones?

Per treballar amb un model de consultoria interna cal disposar de dades significatives del
negoci i de les persones vinculades al seu entorn natural de treball i a les peculiaritats del seu
sector i mercat. En moltes empreses aquestes dades estan desvinculades, I’area de recursos hu-
mans té les seves, I'area comercial en té d’altres... Un primer treball és decidir quines dades son
les basiques per poder treballar amb una visi6 de persona - negoci - mercat.

Es treballara per projectes. Aixo implica:

— Estructurar la demanda.

— 'Treballar conjuntament el consultor i €l client intern alld que es vol resoldre o millorar,
descrivint els resultats que s’haurien d’obtenir perque el projecte fos considerat com un éxit.

— Definir els col'lectius o professionals implicats.

— Estructurar les fases de 'actuacio del projecte (evitar superar ’any )

— Determinar quines persones conduiran el projecte.

— Definir la proposta de colaboradors externs .
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ORIA DE DESENVOLUPAMENT

Compromis de la direccié

Consultoria interna

Carteritzacio de clients interns

Gesti6 de projectes

— Pactar les claus i indicadors de I'éxit del projecte (avaluacié del procés i dels resul-
tats finals).
— Dissenyar el pla de marketing intern .

Condicions minimes per implantar un model de consultoria interna (figura 3).

La direccié general ha de ser la impulsora clau.

La direcci6 ha de defensar que la persona és I’eix de 'empresa i que tot el que serveixi
per millorar les capacitats dels professionals, la millora del negoci i la qualitat de servei al client
intern i al client final, és prioritat.

En el cas especific de les empreses de servei, amb la pressi6 i proximitat del client final,
el métode de treball de la consultoria interna es demostra de gran utilitat com a eina de negoci
per a la direccié general.

Les empreses de serveis venen serveis i relacié de confianga, aixi, el model de treball de la
consultoria interna «ensenya» al client intern com construir una relacié que és posteriorment
aplicable al client final.

La consultoria interna esta fortament orientada a escoltar, analitzar i decidir amb el
client intern, es treballa cos a cos i es fonamenta en establir una solida relacié de confianca.

Els principals directius de linia, han de participar també en la seva constitucié.

Els responsables de les arees comercials o de produccié han d’entendre la utilitat del mo-
del de consultoria interna. Aquesta és una condicié imprescindible per evitar que els consultors
interns siguin rebutjats.

Els consultors interns treballen a distancies curtes, directament en el lloc de treball i ac-
tuant amb problemes reals, aixo fa por i els impediments de la propia linia ho fan, a vegades, im-
possible.

Per evitar aquesta situacio, la participacio dels principals directius de linia, per exemple,
en la seleccié dels professionals que treballaran com a consultors interns, pot ser critica.

Es basic que com a minim el 50% de professionals del nou departament de consultoria
interna procedeixin de la xarxa comercial o de la linia de produccié.

Els consultors interns que abans han treballat amb I’estructura productiva o comercial
saben queé significa el dia a dia, han viscut les dificultats i les oportunitats i sobretot sén recone-
guts com un «d’ells» pels interlocutors.



Els directius mitjans de la xarxa comercial o de la linia productiva han de ser els primers aliats

La primera accié per implantar el model de consultoria interna és decidir qui son els
clients interns, els que serviran d’amplificadors del model.

En les grans empreses, normalment son els caps de zona o caps d’unitats productives, és
més accessible treballar amb 20 o 200 professionals que amb 1000, 5000, 10000...

L’organitzacio del treball dels consultors interns es realitza «carteritzant» aquests direc-
tius mitjans com si es tractés de clients externs.

Cada consultor intern té un nombre de directius assignats i és el referent d’aquest grup
de directius en tots aquells aspectes relacionats amb la relacié persona-negoci.

Un dels primers programes a realitzar és el que permeti treballar directament amb els
«directius mitjans-clients interns preferencials» on es parli de com optimitzar el paper de les
persones en les diferents unitats de negoci i de la importancia de la figura del directiu mig com
a responsable de la vinculacio persones-negoci, facilitant que les millors practiques es conver-
teixin en referéncia i que la figura del consultor intern es vagi introduint en el grup de clients
interns clau.

Paciéncia i confianga

La implantacié d’'un model de consultoria interna requereix un ritme pausat i constant.
La clau és la confianca i aquesta s"ha d’anar construint a poc a poc.

En un primer moment el consultor intern es viu com un intrus. S’associa a una figura de
control «enviada» per recursos humans per avaluar, informar o fiscalitzar el treball de les arees
de produccié o comercial.

Fa més facils les coses comencar a treballar amb els directius amb més predisposicié d’a-
jut que mai, pero sera la confidencialitat, la rigorositat, la capacitat d’escoltar i d’entendre la de-
manda juntament amb la capacitat de donar una resposta eficient que millori la vida quotidiana
de la unitat de treball, allo que donara credibilitat i aixi, lentament, s’anira construint una rela-
ci6 de confianca.

Els exits dels projectes de consultoria interna, son els éxits dels equips de la linia. Els
consultors interns només acompanyen, actuen com a suport i lentament van desapareixent en
cada projecte. La forga es demostra fent créixer els resultats de les unitats de produccio, de ges-
ti6 o comercials.

La finalitat és pensar junts el que es fa per poder millorar constantment i estar en una so-
lida posicié per competir en el mercat.

La formaci6 continuada i la supervisi¢ dels projectes per una persona externa a la em-
presa sén de gran ajut. El treball de consultor intern té molt de desgast, requereix de molts viat-
ges i d’'una gran capacitat d’adaptacié a molts entorns culturals diferents. Per aixo, 'ajut de ex-
perts externs és molt necessari.

De vegades també els consultors interns sén utilitzats pels directius de nivell en lluites de
poder o com a excuses per prendre decisions sobre determinades persones que els mateixos di-
rectius no sén capacos de prendre. Per aixo, la figura del consultor intern ha de ser una figura
molt especial i sdlida 1, a més a més, requereix d'una atencié especial per part de I'organitzacio.

El treball de la consultoria interna per al desenvolupament de les persones és transmetre
una passio per convertir I'empresa en un lloc d’aprenentatge.

Aprendre del client, del treball diari i de I'experiencia, com el millor curs per millorar
professionalment.

Els valors i eixos per portar a la practica aquest model estan dibuixats; ara falta el con-
venciment, la constancia i la confianca de la direccié general o de 'empresari. A vosaltres us
queda la resta.
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Innovacio. La transicioé interminable

HENRY ETZKOWITZ

[nstitut de Ciencies Politiques
State University of New York

INTRODUCCIO

"Tradicionalment, la universitat ha estat vista com una estructura de suport a la innovacié
que proporciona persones preparades, resultats de recerques i coneixement a les empreses,
mentre que la innovacié ha estat vista com un fenomen del sector privat. La transformacié de
I'académia es reflecteix en I'evoluci6 d’aquesta mateixa innovacié, que va d’un procés intern en-
tre empreses a la interaccié entre les empreses i les institucions productores de coneixements,
com ara les universitats i els laboratoris governamentals. Donat que la produccié de coneixe-
ments cientifics s’ha transformat en una empresa econémica, I’economia també s’ha transfor-
mat, ja que opera cada vegada més sobre una base epistemologica.! La propietat intellectual
esta esdevenint tan important com el capital financer com a base del futur creixement econo-
mic i aixf ho indica la inadequacié dels models tradicionals, que avaluen les empreses principal-
ment en termes dels seus resultats tangibles.

En alguns paisos es déna un moviment que s’aparta de 'assumpcié que hi ha un unic
punt d’inici per a la recerca i un punt final per a 'economia: un «<model lineal» en el qual les co-
ses succeeixen soles. També s’ha constatat que cal agafar els problemes de la societat com a
punt de partida, al contrari del que proposa el model lineal, i veure de quina manera es pot fer
servir el coneixement per abordar-los.? Cada cop és més freqiient que una empresa necessiti I’a-
plicacié de coneixement per millorar el procés de produccié o per desenvolupar noves formes
basades en aquest mateix coneixement. No es pot esperar sempre que els empresaris ho facin
tot ells sols. Els programes governamentals hi tenen un paper important, no solament a nivell
nacional (de dalt a baix), siné també a nivell local (de baix a dalt), i sovint en col-laboracié amb
d’altres organitzacions de la societat civil.

El model de la «triple hélix» de competeéncia i cooperacié simultanies entre esferes insti-
tucionals és diferent del d’aquelles situacions en queé I'estat dirigeix la industria i la universitat,
com les que existien a I'antiga Uni6 Sovietica o a alguns paisos europeus i llatinoamericans a I’e-
poca en qué predominaven les empreses de propietat estatal. Tampoc no es tracta de separar es-
feres institucionals, a la manera, per exemple, com se suposa que treballen els Estats Units, al-
menys en teoria, en la societat del laissez-faire. Partint des de qualsevol d’aquests punts, es dona
un moviment envers un nou model global per a la gesti¢ del coneixement i la tecnologia que
permet I'analisi de la dinamica de la innovaci6 en termes de tendencies historiques, noves dis-
posicions estructurals i emergéncia dels moments de canvi.

EMERGENCIA DE LA TRIPLE HELIX

La societat és més complexa que la biologia. N’hi va haver prou amb una «doble hélix»
per al model DNA, pero es requereix una «triple hélix» per al model d’interaccié universitat-in-
dustria-govern.

La tesi de la triple helix s’expressa en vuit proposicions:

1. Els acords i xarxes entre les esferes institucionals de la triple hélix subministren una font
d’innovacié millor que no pas un tinic conductor. Les noves iniciatives que sorgeixen d’aquestes
xarxes esdevenen la font de les politiques d’innovacié a nivell nacional, subnacional i suprana-



cional. La innovacié és un fenomen que va més enlla que qualsevol altre que tingui lloc en una
unica esfera institucional, com ara la conducta de les empreses en planejar i implementar canvis
per desenvolupar nous productes o en aprendre de poques empreses en un clister o en un altre
sector. Actualment, la recerca académica es connecta cada vegada més amb I'avenc industrial i
la politica de desenvolupament econodmic del govern. I)’aquesta manera, el govern esdevé un
soci en el procés de fer les politiques, mentre que les politiques esdevenen el resultat de la inte-
raccid entre les agéncies de la triple helix.

2. La invencié d’un nou acord social esdevé tan important com la creacié de mecanismes
especifics. Nous mecanismes d’organitzacio, com les incubadores d’empreses, els parcs cientifics
i les xarxes entre ells, esdevenen una font d’activitat econdomica, de formacio de comunitat i
d’intercanvi internacional. Nous sistemes de produccié de coneixement interdisciplinar, que
impliquen els socis de la triple helix, es tradueixen en formacié d’empreses a Internet i en incu-
bacié de negocis en diferents escenaris.

3. Nous canals d’interaccié vinculen les diferents esferes institucionals i impulsen la inno-
vacié. Fl model lineal de transferéncia de coneixement generat a 'académia es complementa
amb la transferéncia de tecnologia, tant amb la propietat intel-lectual com a través de la forma-
ci6 de les empreses per a estudiants i personal. El model lineal contrari, que comenca amb els
problemes socials 1 industrials, aporta punts de partida per a nous programes de recerca i disci-
plines de formacié. La interaccid entre aquestes dues dinamiques es tradueix en I'emergencia
d’un sistema d’innovacié interactiu.

4. La formacio-capital adopta nous aspectes, fins i tot quan es creen noves formes de capi-
tal. La trasformacio del capital no pot ser entesa del tot ni des de la perspectiva de I'empresa in-
dividual ni des de I'operativa dels mercats. Es creen noves formes de capital sobre la base de la
interaccid social, «<a qui coneixes», i de les activitats intellectuals, «qué coneixes» . Les formes
dels capitals sén intercanviables. D’aquesta manera, 'increment del capital financer es basa en
I'acumulacié de capital tant intel-lectual com social. Les necessitats de capital huma, social 1 in-
tel-lectual es redefineixen com a empreses relacionades amb les universitats i el govern.

5. La globalitzacié esdevé descentralitzada i es dona a través de xarxes entre universitats, i
també a través d’empreses multinacionals i organitzacions internacionals. Mentre que les innova-
cions en 'organitzacié de la transferéncia de tecnologia es difonen des d’'una part del mon a una
altra, la interacci6 a través de les regions i les nacions reforca la globalitzacio. A mesura que les
universitats desenvolupen vincles, poden combinar porcions discretes de la propietat intellec-
tual i explotar-les conjuntament. Aquestes noves configuracions esdevenen la base d’un procés
continuat de formacié d’empresa, diversificacié i col-laboracié entre competidors.

6. Els paisos i les regions en vies de desenvolupament tenen la possibilitat de fer un progrés
rapid, sempre que les fonts de coneixement puguin ser absorbides dins I'economia politica. Els
acords politics i socials basats en principis d’equitat i transparéncia son la base del treball per al
desenvolupament rapid en un ambient estable. Es possible fer grans salts endavant que perme-
tin salvar algunes etapes del desenvolupament economic. Les universitats i les incubadores en
xarxa poden ser utilitzades tant per adaptar tecnologies avancades que resolguin problemes lo-
cals com per transferir les innovacions locals a I'exterior.

7. Les reorganitzacions a través de les esferes institucionals, els sectors industrials i les na-
cions son induides per les oportunitats en noves tecnologies. La innovacio tecnologica déna una
nova forma a 'escenari en termes de desenvolupament de grups, relacions entre empreses de di-
ferents mides 1 tipus i la creacio de fonts, tant privades com publiques, de capital-risc. Les em-
preses estan formades per elements de totes les esferes institucionals rellevants, no solament de
la propia industria. El desenvolupament social fa un gir inesperat quan les noves tecnologies re-
forcen la dinamica de la formacié d’empresa i viceversa.

8. Les universitats esdevenen cada cop més la font del desenvolupament economic regional
i les institucions académiques es reorienten o es funden amb aquest proposit. El creixement de co-
nurbacions industrials al voltant de les universitats, amb el suport dels fons-per a la recerca del
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govern, ha esdevingut el distintiu del model de desenvolupament empresarial, exemplificat pel
Silicon Valley; el perfil del desenvolupament economic basat en el coneixement va créixer des-
prés de la fundacié de Genentech i altres companyies de biotecnologia per part d’académics i de
capitalistes de risc en els anys 80. Altres regions en altres paisos com Karlskronna Ronneby a
Suécia i la Universitat Estatal de Rio de Janeiro a Friburg han adaptat aquesta estratégia per fer
reviure les regions industrials en declivi o desenvolupar «camps verds», espais com la Universitat
Estatal de Nova York a Stony Brook.

INNOVACIO EN LA INNOVACIO

La formacié d’institucions i la incubacié de noves empreses implica la creacié de conei-
xement, consens i espais d’innovacié al llarg d’'una continuitat no lineal. Un espai de consens
pot unir els diferents actors d’una regié o d’un pais. Partint de I'analisi dels recursos d’una regié
es pot generar una consciéncia tal del potencial del seu espai de coneixement, que, a més, pugui
esdevenir la base per a la creacié d’un espai d’innovacié. Aquests «espais de desenvolupament»
poden, teoricament, ser creats en qualsevol ordre, usant qualsevol d’ells com a base de desenvo-
lupament dels altres.

Espai de coneixement

El concepte d’«espai de coneixement» va ser desenvolupat per la doctora Rosalba Casa a
la UNAM, per conceptualitzar el trasllat d’'un nombre d’instituts de recerca de la ciutat de Me-
xic cap a d’altres regions de Méxic.> Aquesta descentralitzacié de la recerca va aportar una base
per fer negocis relacionats amb les noves tecnologies en arees de la societat que préviament no
havien tingut aquest potencial. Una part d’aquesta descentralitzacié es va produir a causa d’un
terretréemol. Una altra recol-locacié va tenir lloc perqué es va decidir que era millor no concen-
trar tots els recursos técnics en un sol lloc. Tanmateix, aixi com als Estats Units I'existéncia d’u-
niversitats de recerca als anys 20 i1 30 representava un potencial per al desenvolupament econo-
mic basat en el coneixement, aquests instituts de recerca en altres indrets de Méxic encara
només representen un potencial fins que siguin posats en ts.

Espai de consens

Un espai de consens proporciona un terreny neutral on guanyar 'acceptacié i el suport
per introduir noves idees per al desenvolupament econémic i social. L’organitzacié hondurenya,
FONEC, per exemple, representa un espai de consens en qué els grups i individus de diverses
parts de la societat (empresaris, treballadors, indigenes) es troben per discutir assumptes i resol-
dre problemes. En una trobada, organitzada pel Ministeri de Ciéncia i Tecnologia el juliol del
2000, es va presentar i discutir I'aplicacié del concepte d’incubadora. Un altre exemple d’espai
de consens va ser una organitzacié creada a Nova Anglaterra en els anys 20 i 30. El Consell de
Nova Anglaterra va reunir liders de la universitat, de la industria i del govern per discutir els pro-
blemes de la regi6, que patia una depressié des de comencament de segle, quan les industries
van ser traslladades a d’altres indrets del pais. Després de pensar en totes les idees existents per
al desenvolupament economic, que eren les tipiques de reduir els impostos o subvencionar els
negocis, es va arribar a la conclusié que aquestes estrategies no funcionarien. Nova Anglaterra
es trobava massa lluny de les primeres matéries i les distancies de distribucié eren massa grans.

Espai d’innovacio

Compton, el president del MIT, va convencer els membres del Consell que els recursos
especials de la regié eren les seves universitats, especialment a I’area de Boston. Harvard i el
MIT sé6n un exemple de noves empreses que han partit, en el seu inici, de les universitats. L’em-
presa de capital-risc es va inventar, just després de la Segona Guerra Mundial, per proporcionar
a la regié els elements que li mancaven per crear noves companyies. La tecnologia estava dispo-



QUADRE 1
FACILITAR LES CONDICIONS PER AL DESENVOLUPAMENT ECONOMIC BASAT EN EL CONEIXEMENT

ETAPA DE DESENVOLUPAMENT CARACTERISTIQUES

Creacio d'un espai de coneixement Dirigit a «ambicnts regionals d’innovacio» en qué diferents actors treballen per millorar les
conchcions locals en pro dce la innovacio a base de concentrar activitats de R + D i altres operacions
rellevants

Creacié d'un espai de consens T's generen idees i estratégies en la «triple helix» de relacions multiples i reciproques entre sectors

institucionals (académic, public, privat)

Creacié d'un espai d’innovacic Intents de fer reals els objectius atticulats en la fase previa, establint /0 atratent capital de risc public
, P
o privat (combinaci6 de capital, coneixement tecnic i concixements en negocis)

nible a universitats com el MIT i Harvard, pero els empresaris potencials necessitaven assistén-
cia financera per crear companyies. L’American Research and Development Inc. (ARD) es va
crear per proporcionar consell financer i técnic als empresaris. Les empreses de capital-risc van
servir com a proto-incubadores i algunes empreses es van ubicar en espais del campus del MIT
que no es feien servir.*

D’aquestes experiencies podem extreure la importancia d’analitzar una situacié particu-
lar per determinar:

1. Els recursos locals que es poden usar per iniciar el procés d’incubacié
2. Que és el que manca i com 1 on es poden trobar aquests recursos que manquen, de
manera local o internacional.

Arribar a aquesta col-laboracié vol dir que hi hagi hagut comunicacio entre els actors po-
tencials més que no pas que el govern digui queé és el que s’hauria de fer.

DE LA CAPACITAT EMPRENEDORA INDIVIDUAL A LA COL-LECTIVA

La transicié d’un espai a un altre es dona normalment a través de les iniciatives dels em-
prenedors. He identificat diversos tipus d’iniciatives empresarials definits per la unié de dife-
rents tipus de capital i elements socials, intel-lectuals i financers entre organitzacions, aixi com
per la creacié de noves organitzacions.

La iniciativa implica la projeccié d’una visié de futur, la intenciod de fer-la real i convén-
cer persones i grups de fer els passos per assolir 'objectiu.

Els emprenedors individuals es complementen amb emprenedors organitzatius, com el
Departament d’Agricultura dels Estats Units, reconegut per Schumpeter,” i amb ’emergéncia
d’iniciatives empresarials a les fronteres de les esferes institucionals, com la del Consell de Nova
Anglaterra.

A paisos amb tradicio de «laissez faire», com els Estats Units, el paper del govern i I'a-
cadémia en la generacié de Route 128, Silicon Austin, Texas i el Research Triangle ha estat en-
fosquit per la ideologia individualista, que només déna credit als patrons individuals i als capita-
listes de risc.

Desenvolupament regional en la societat del coneixement

A mesura que les activitats dels emprenedors académics s’intensifiquen, poden posar en
marxa un procés de formacié d’empreses, autogenerant-lo sense estar ja directament lligat a una
universitat en particular. El creixement de les conurbacions industrials al voltant de les universi-
tats, amb el suport dels fons de recerca dels governs, ha esdevingut el distintiu d’un sistema d’in-
novacid regional exemplificat pel Silicon Valley; el perfil del desenvolupament economic basat en
el coneixement va créixer amb la fundacié de Genetech i altres companyies biotecnologiques ba-
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QUADRE 2
TIPOLOGIA DE LA INNOVACIO ORGANITZATIVA

INICIATIVES REUNEIXEN RECURSOS

Intra-emprenedors Per a un nou projecte dins una organitzacié cxistent

Emprenedors Des de diverses fonts, per exemple, capitals socials, intel-lectual i financers per establir una nova organitzacié
Inter-emprenedors De diferents organitzacions en una mateixa esfera institucional per establir un projecte conjunt.
Extra-emprenedors De diferents esferes institucionals per establir un espai de col-laboracié.

sades en la recerca académica dels anys 80. Quan aixd despega als Estats Units, només es reco-
neix el paper del sector privat; el paper del govern és oblidat: per exemple, el paper de la Defense
Research Projects Agency (DARPA), en la fundacié de SUN, de Silicon Graphics i de Cisco.?

Tanmateix, hi ha moltes regions mancades de sistemes d’innovacié. Disposen d’ambients
d’innovacié amb alguns elements presents que encoratgen la innovacié, perd n’hi manquen d’al-
tres. En aquestes situacions és important que algun grup o organitzacié6 faci el paper d’organit-
zador de la innovacié regional i reuneixi els diferents elements de la triple helix per tirar enda-
vant nous projectes. Les coses comencen a créixer al voltant de conceptes, com el Silicon Valley
a Nova York i Oresund a Copenhagen i al sud de Suécia, que uneixen politics, homes de negocis
i académics. La imaginaci¢ també és important perqué no sempre hi ha fortes raons de mercat
per ubicar recursos per al desenvolupament d’una regio.”

A primers dels anys 80, mitja dotzena d’estats dels EUA tenien agéncies tecnologiques.
En l'actualitat cada estat té algun tipus de programa. Amb el pas del temps s’ha donat un canvi
en el paper d’aquestes agéncies. Quan es van fundar, donaven sobretot suport a la recerca
académica amb potencial comercial, sovint com un complement als projectes sostinguts pels
fons federals de programes de recerca aplicada i basica.

Amb el temps, molts estats han apartat la seva mirada de I'académia i han usat els seus
recursos per ajudar en el desenvolupament de noves companyies i millorar els processos de pro-
duccié i els productes d’empreses més antigues. Aquesta politica va ser relativament poc pole-
mica, donat el paper tradicional dels governs locals i estatals en el desenvolupament economic.
El paper del govern nacional en el desenvolupament de la tecnologia civil ha estat molt més
polémic. Alguns critics valoren aquesta intervencié com un atac al mercat, com una interferén-
cia inapropiada que esta destinada al fracas.

LA TRANSICIO EN UNA ECONOMIA DE MERCAT

Hi ha dos tipus de transicié: una consisteix en les lleis i regulacions proporcionades per la
infraestructura governamental; I’altra sén les propies institucions i les seves relacions entre elles.
En els antics paisos socialistes, las lleis i regulacions d’un sistema de planificacié central es des-
cartaven en favor dels mecanismes del mercat. Tanmateix, la relacié de I'estat amb el mercat és
sovint mal entesa.

L’existeéncia del mercat no implica I’'abséncia d’una implicacié governamental formal en
la vida economica. De fet, el mercat és una criatura de I'estat. Es una esfera institucional amb
lleis 1 regulacions establertes sota eixos governamentals per garantir contractes segurs, que po-
den reconeixer tots els partits, amb possibilitat de ser reformats en cas de disputes o fracassos en
complir les obligacions acordades.

Fonamentalment, almenys en teoria, el mercat permet les transaccions lliures, sense coac-
cions. Tanmateix, I'existéncia d’'un mercat, en si mateix, no garanteix un sistema de bon funciona-
ment de la innovacié tecnologica i del creixement de 'economia. Aixo es pot veure en la recent ex-
periéncia dels Estats Units, on els mecanismes de mercat han estat complementats per un seguit
d’accions governamentals per millorar el funcionament dels sistemes industrials i d’innovacid.



En les passades dues décades, al principi, de vegades com una politica amagada, i més re-
centment com una politica oberta, el govern ha jugat un paper més important en la industria, a
través de politiques i programes, perd també canviant les regles del joc. Una norma fonamental
de I'economia dels Fstats Units, establerta per llei a finals del segle xix, ha estat que les corpora-
cions no haurien de collaborar les unes amb les altres.

La regulacié anti-trust que impedeix la col'laboracié entre empreses ha estat essent elimi-
nada en les darreres dues decades. Les lleis que prohibeixen la monopolitzacié encara sén vigents
1 continuen influint les grans companyies perqué no eliminin totalment els competidors. Durant
els anys 60 es va donar un cas anti-trust contra la IBM Corporation. De fet, fins recentment la
companyia operava sota un manament, un decret judicial que donava autoritat judicial a algunes
accions de la companyia, tot i que 'amenaca de la monopolitzacié ja fa temps que va passar. En
el cas de Microsoft, si es donés una separacio, aquesta portaria la industria a un oligopoli.

Molt més significativa que la relativament inusual persecucié de les empreses dominants
per encoratjar la competéncia, és que les normes que prohibeixen que les empreses treballin
juntes han estat canviades amb l'objectiu d’encoratjar la cooperacié. Riscos compartits, consor-
cis de companyies per produir els productes del mercat sén ara legals i els consorcis de R+ D de
vegades son fins i tot subvencionats.

Per qué es van revisar les regles del joc? No hi va haver un ensorrament del sistema poli-
tic com va passar a I'Furopa de 'Est. Tampoc no es pot atribuir a un canvi ideologic quan el pes
de I'opinié continua estant en la direccié oposada. L’impetu del canvi va ser, més aviat, un en-
sorrament parcial de I'economia.

Des dels anys 70 fins a primers dels 80, els sectors de la industria pesada i les industries
de produccié massiva als Estats Units estaven sota una gran tensié a causa de 'augment de la
competéncia internacional. Els efectes de la crisi es van resumir en aquells temps en el terme
«cinturé rovellat», una regié al mig oest amb industria de 'automobil i del metall en declivi. La
produccio d’acer, per exemple, va desaparéixer de Pittsburg, sense deixar ni una fabrica a una
ciutat internacionalment famosa per la seva industria.

Tanmateix, la industria pesada encara cobreix el 50% dels llocs de treball a Pittsburg,
pero l'altra meitat consisteix en feines de creacié de software i en empreses de productes me-
dics. Aquestes han crescut a partir de diverses fonts: des d’institucions academiques, com la
Universitat Carnegie Mellon i la Universitat de Pittsburg, o a causa del tancament de grans la-
boratoris corporatius.

Han sorgit també noves empreses, com a spin-off’s de segon ordre, des de la inicial onada
de companyies que sortien de 1’area universitaria i de les empreses. Un nombre significatiu d’a-
questes empreses emergents van rebre suport del Programa Ben Franklin, 'Agéncia C+ T de
I’Estat de Pensilvania amb tres seus regionals, incloent-hi una a Pittsburg.

REFORMA DELS LABORATORIS NACIONALS

Sumats a la tesi de Schumpeter de la «destruccié creativa», hi ha processos de «renovacié
creativa» que troben noves funcions dins velles institucions. Aixo es pot veure especialment en
el paper canviant dels laboratoris nacionals, especialment els que van ser creats durant la Sego-
na Guerra Mundial. Els més ben coneguts sén els que van iniciar el desenvolupament del pro-
jecte de la bomba atomica, pero hi ha més de 600 laboratoris establerts, amb diferents objectius,
que van des de 'agricultura a la salut, etc. A finals dels anys 80, les lleis que governaven aquests
laboratoris van ser canviades per permetre que s’arribés a acords amb companyies i aixi iniciar
projectes cooperatius de recerca.

En connectar un grup d’aquestes companyies a un laboratori nacional amb capacitat de
recerca rellevant, malgrat que mai no havien estat aplicats en tals assumptes préviament, els
processos de produccié i els productes van ser analitzats i s’hi van realitzar millores. Aquest pro-
cés es va produir en diferents sectors de la industria tradicional, com ara la industria del vidre,
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que també es va organitzar per formar un collectiu de recerca, fundat per les propies compa-
nyies, aprofitant un programa NSF per esdevenir part d’'un centre universitari. Aixi, a través
d’un programa en qué el govern i les companyies, conjuntament, fundaven un centre de recer-
ca, la industria va guanyar en capacitat de R+ D, a la qual no podia accedir préeviament.

Els laboratoris nacionals sén conscients que les seves possibilitats de futur estan lluny
dels de la industria nuclear. Encara que la Comissié Galvin va desaconsellar la implicacié en la
industria, no la va eliminar. L’informe tampoc no va portar a I'anul-lacié de les lleis que van es-
tablir el marc i el fons de les relacions govern-industria de finals dels anys 80. Encara que els la-
boratoris nacionals no van mantenir I'alt nivell de creixement en projectes amb la industria que
s’havia produit a finals dels anys 80 i comencament dels 90, la seva interaccié amb la industria
persisteix.

Els Estats Units han desenvolupat un sistema de capital-risc public que consisteix en
una varictat de programes federals i estatals que ajuden a fer funcionar el «model lineal», mo-
vent la tecnologia de laboratori al mercat. Tot i que els Estats Units han adoptat un paper actiu
en la politica C + T, d’altres paisos, on el govern era dominant, n’han reduit el seu 1ol. S’espera
una convergéncia envers una «transicié interminable» d’innovacio organitzativa en les relacions
universitat-industria-govern, la «triple helix», més que el punt final d’un «laissez-faire» fixat. El
resultat és un model interactiu, amb mecanismes intermedis, que integren els dos punts de par-
tida tradicionals de la politica de ci¢ncia i tecnologia. En contrast amb I'evolucié biologica, que
es dona a base de mutacions i seleccié natural, 'evolucié social es déna a través de la «formacié
d’institucions» i de la intervencioé conscient. La triple helix proporciona un marc flexible per
guiar els nostres esforcos des de diferents punts de partida per aconseguir un objectiu comu de
desenvolupament social i economic basat en el coneixement. D’aquesta manera la innovacié es-
devé una transici¢ interminable, un procés d’autoorganitzacié d’iniciatives entre les esferes ins-
titucionals. La universitat exerceix un paper d’innovacié especial en la triple helix, com una or-
ganitzacié que s’autorenova amb el flux d’entrada i sortida d’alumnes.

POLITICA INDUSTRIAL INDIRECTA

La universitat és una organitzacié flexible i capacitada. Com I'església, la seva companya
medieval, és capag de reconciliar contradiccions aparents al mateix temps que persegueix objec-
tius multiples. Quan la universitat adapta un rol nou en la promocié de la innovacié, les seves
missions, educativa i de recerca, també es transformen. Quan la universitat expandeix el seu rol
en 'economia i passa de ser una proveidora de recursos humans a ser una generadora d’activitat
econodmica, la seva relacié amb la industria i el govern creix. Paradoxalment, com més la univer-
sitat influeix la societat, més subjecta esta també a la influéncia, amb 'autonomia académica in-
crementada en algunes ocasions i, en d’altres, reduida. Quan les inicitives de baix a dalt que han
demostrat tenir exit, com el moviment de les incubadores al Brasil, sén reforcades per politiques
i programes de dalt a baix, potser s’aconsegueix un resultat més dinamic i fructifer.! També vol
dir que les universitats i altres institucions que produeixen coneixements juguen un nou paper
en la societat, no solament preparant els estudiants i dirigint les recerques, siné també fent es-
forcos per veure quin és el coneixement que es posa en practica.

Hi va haver algunes universitats, com el MIT, des de finals del segle x1x, i Stanford, du-
rant la postguerra, que van desenvolupar relacions estretes amb la industria. La major part de les
universitats van jugar el paper tradicional de proporcionar persones preparades i els resultats de
les recerques, a través de publicacions a I'abast de la industria, i potser amb alguna relacié de
consultoria. Com a efecte secundari del debat sobre si el govern hauria de prendre una part més
activa en la innovaci¢ tecnologica civil, es va fer un petit pas envers la politica industrial.

L’Acta Bayh-Dole de 1980 va encoratjar les universitats a adoptar un paper més impor-
tant en I'economia, fent que adquirissin un nou rol en la transferéncia de tecnologia. La llei re-
queria que les universitats fessin I'esfor¢ de posar en practica els resultats de les recerques com



a condicié per rebre els fons del govern 1 es garantia a les universitats els drets de la propietat in-
tel'lectual que emanava de les recerques financades federalment.

La premissa d’aquest canvi va ser que els bilions de dolars subministrats als fons de re-
cerca de les universitats contenien un potencial significatiu no utilitzat pel desenvolupament
tecnologic. Certament, un govern que no creia que hauria d’ajudar directament la induistria per
millorar les seves capacitats d’innovacio, dificilment desenvoluparia aquests drets sobre la pro-
pietat intel-lectual. Per aix0, continuarien essent no utilitzats. Hi havia procediments perque les
compayies guanyessin l'accés a aquests drets, perd rarament es feien servir.

Les companyies van considerar que si s’organitzaven per usar aquesta propietat intel-lec-
tual i tenien exit desenvolupant un producte comercialitzable, sorgiria un competidor que vol-
dria desenvolupar un producte similar. Es pretenia que si la invencié d'una tecnologia havia re-
but el suport del govern, de fet a través dels impostos publics, la segona companyia també
hauria de tenir garantit 'accés a la tecnologia. Fent aquesta analisi amb anterioritat, la primera
companyia decidiria per tant no involucrar-se, el classic efecte free-rider.

A més d’encoratjar la creacio dins de les universitats d’oficines per donar llicéncies i co-
mercialitzar la propietat intel-lectual, el canvi en les lleis va encoratjar 'expansié de la tendéncia
a la formacié d’empreses des de I'académia, encara que limitada a unes poques institucions es-
pecialitzades, com ara el MIT i Standford. Algunes d’aquestes empreses es van formar aprofi-
tant les oportunitants comercials emergents en biotecnologia, electronica i software. D’altres
van ser inspirades per la depressié académica que, des de final dels anys 70, va limitar ’entrada
de nou personal permanent.

Als Estats Units, 'Europa de I’Est o 'antiga Unié Soviética, els investigadors van treba-
llar durant moltes decades sota condicions de suport virtualment garantit. En situacié de crisi,
alguns van haver de buscar altres oportunitats laborals. Una solucié era la de traduir les capaci-
tats d’aquests escenaris de recerca previs en un producte comercialitzable en el context d'una
nova empresa.

Als Estats Units, la transicié des de 'académia es va ajudar de 'experiéncia guanyada
pels empresaris dins el sistema de fons per a la recerca académica. Tradicionalment, els grups de
recerca han operat com a quasi-empreses dins de les universitats, amb professors responsables
d’aconseguir fons per a la recerca. Molts d’aquests patrons emprenedors académics han mantin-
gut les seves posicions académiques a les universitats dels Estats Units, deixant-les per formar
una nova empresa 1 tornant a 'académia tant si 'empresa tenia éxit com si fracassava.

Aquest és el principi d'un sector industrial que apareix com una penombra al voltant de
moltes universitats. De fet, aquest fenomen es pot veure en moltes altres parts del mén. Per
exemple, a Budapest, al carrer Kende, prop de la Universitat Técnica, hi ha diverses empreses
d’ordinadors i de software que es van fundar a finals dels anys 80 i comen¢ament dels 90 a partir
del sector de la universitat 1 I'institut. A finals dels anys 80 I'estrategia indirecta d’utilitzar les
universitats per desenvolupar I’economia i descentralitzar els programes a nivell estatal, van co-
mencar a ser complementades per iniciatives federals directes als Estats Units.

POLITICA INDUSTRIAL DIRECTA

Durant la postguerra, les grans sumes de diners gastades pels Estats Units en el desenvo-
lupament tecnologic, sobretot amb objectius militars i de salut, també van esquitxar de manera
significativa I'economia en arees com la biotecnologia i el software. Amb la fi de la guerra freda,
s’esperava que les despeses militars en R + D baixarnen.

A més a més, malgrat les mesures indirectes per ajudar la industria, a mitjans dels anys
80 hi havia la gran preocupacié que €ls japonesos avancessin els Estats Units en semi-conduc-
tors 1 potser en altres arees tecnologiques. Com a resposta, la industria de semi-conductors va
proposar una iniciativa per fer una estructura de suport R + D basada en la unié de la industria i
el govern, SEMATFECH. Malgrat les seves creences contraries, el president Reagan va donar su-
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port a aquesta mesura, després que la industria assegurés que era una mesura necessaria per a la
seva supervivéncia.

Una iniciativa més amplia, establir un Programa de Tecnologia Avancada civil com el mo-
del de la DARPA (Agencia de Projectes d’Investigacié Avanc¢ada de Defensa) es va produir a fi-
nals dels 80, durant I'administracié Bush, contra 'oposicié del president. Els democrates, que te-
nien la majoria al Congrés, van iniciar un programa modest financat amb uns 15-20 milions de
dolars per proporcionar beques a empreses individuals i consorcis de companyies per desenvo-
lupar tecnologies pre-competitives.

El programa es va formular per encarar les objeccions que el govern financés el desenvo-
lupament de productes en companyies o dupliqués les tasques d’una agéncia com ara la NSF,
muntada per donar suport a la investigacié basica. L’objectiu era definir una area intemedia per
actuar en base a la premissa del «fracas de mercat», la poca voluntat en augment de les compa-
nyies per dirigir R + D a llarg termini. Les empreses, que primerament van poder acceptar una
perspectiva a llarg termini com aquella, a causa de la manca de competéncia nacional o interna-
cional, van haver de retirar-se per un canvi en el seu estatus com a monopolis regulats, com va
ser el cas de UAT&T o per la competéncia severa de noves empreses, com ara IBM.

El Programa de Tecnologia Avancada (ATP) permet que una empresa, o consorci d’em-
preses, desenvolupi una tecnologia que s’aparta 2-3 anys del mercat que és on es troba I'espai
buit entre la investigacio basica i el desenvolupament del producte. Els critics etiqueten ATP i
altres programes similars que proporcionen fons a les companyies que treballin en les tecnolo-
gies com a corporacions beneéfiques de tecnologies pre-competitives.

Justificar la existeéncia d’un espai d’innovacié intermedi no és una tasca senzilla. Si un
projecte té molt d’éxit i arriba al mercat en un termini de temps curt, llavors es pot dir que el go-
vern va intervenir massa de prop en el desenvolupament del producte, responsabilitat de la in-
dustria. Per altra banda, si es troba que la utilitat és distant o que no existeix, llavors el projecte
es jutjara com si més propiament hagués estat pensat amb la poca vista d’una agéncia de recer-
ca basica com la NSF.

Després de molta polémica, el programa ATP ha canviat la seva estratégia de donar su-
port a consorcis dirigits per grans companyies que poden permetre’s el desenvolupament de les
tecnologies per elles mateixes, si aixi ho desitgen. La mirada es dirigeix ara més concretament a
donar suport a empreses més petites, tant si és ajudant-les en les capacitats de recerca per acos-
tar-se al mercat o ajudant empreses que estan properes al mercat a adquirir capacitats de recer-
ca per tal que engegin un desenvolupament tecnologic major del que les petites empreses po-
den permetre’s normalment.

Fins i tot petites empreses de high tech estan a prop de les tecnologies existents. Poden
estar al caire de la frontera tecnologica perd rarament més enlla. Aquestes petites empreses diran
que no poden permetre’s els llargs terminis, que han d’estar a pocs mesos d’arribar al mercat.

A mesura que I'ATP avanca en la direccié d’ajudar, cada vegada més, les empreses peti-
tes, els atacs ideologics i politics que aquestes han sofert aniran en declivi. D’enca que els petits
negocis han aconseguit un estatus politic sagrat als Estats Units, un rol pel govern federal en el
desenvolupament de la tecnologia industrial esdevé més acceptable en aquest format.

Aquest és un dels motius pels quals el programa Recerca en Innovacié dels Petits Nego-
cis (SBIR), un «impost» en el pressupost de totes les agéncies del govern federal ocupades en re-
cerca per proporcionar una série de beques a les petites companyies destinades a traduir la re-
cerca en productes practics, ha resultat ser tan popular entre els legisladors.

CAPITAL-RISC PUBLIC

El capital-risc public té un paper cada cop més significatiu en la politica d’innovacié ci-
vil, contrariament a les expectatives d’un paper severament limitat pel govern als Estats Units.
El govern dels Estats Units ha engrandit el seu paper en la politica de Ciéncia i Tecnologia



(C+T)a través de lleis promulgades durant els anys 80 per encoratjar les universitats i els labo-
ratoris nacionals a tirar endavant la transferéncia de tecnologia. Sumats a aquesta politica in-
dustrial indirecta, durant la passada década s’han establert programes governamentals per donar
suport directe a la innovacié tecnologica civil, posant a 'abast capital-risc public, especialment
en arees prioritaries.

El govern esta jugant un paper clau en la transicié dels Estats Units, a tots nivells, macro-
economic i microeconomic.” Havent abandonat la planificacié central, alguns paisos de 'Euro-
pa de I'Est van prendre el cami del «laissez-faire» i van limitar el seu paper en la politica de
C + T. D’altra banda, els paisos occidentals, en els quals el govern tenia tradicionalment un pa-
per forga limitat en la innovacio, s’estan acostant a I'antic sistema socialista. Alguns estan adop-
tant una variant de la branca del model de ciéncia, en forma de centres de recerca en xarxa si-
tuats a les universitats, perd amb la important diferéncia d’'una manca de controls centralitzats.

Altres parts dels mon es mouen en una direccio similar a la de 'Europa de I'Est, i han re-
duit el paper del govern en les seves economies. A Llatinoamérica, on els governs jugaven el pa-
per predominant d’organitzar la R + D industrial, s’estan donant canvis similars als de I'Europa
de I'Est i 'antiga Uni6 Sovieética. Les diferents transicions, movent-se en qualsevol de les direc-
cions, a un nivell d’implicacié alt o baix, suggereixen que hi ha un important, perd no controla-
dor, paper per a I'estat en la innovacio tecnologica.

Per exemnple, al llarg del passat mig segle, el govern federal dels Estats Units ha desenvo-
lupat una série de programes per ajudar les iniciatives tecnoldgiques, tant dels que s’inicien com
d’empreses innovadores ja establertes. L’objectiu del govern és generar llocs de treball per al
creixement economic futur. I.es empreses no han de cedir accions i, en la majoria dels casos, re-
tenen els seus drets de propietat intel-lectual.

Fl govern federal va repartir 1.2 billions de dolars en FY 1999 en fons R + D directament
destinats a petites empreses a través de 1‘Small Business Innovation Research (SBIR), a més dels
250 millions de dolars dels fons d’investigacié pre-competitiva que estaven a 'abast a través de
I’Advanced Technology Program (ATP).

Iniciat al NSF en 1977, el concepte SBIR s’ha estes a totes les agéncies amb pressupos-
tos de recerca per damunt d’una certa quantitat. Amb el temps, el Congrés ha augmentat el per-
centatge establert per 'SBIR de 1/2% fins a 2.5%. Les quantitats repartides sén normalment
d’un abast de 50 fins a 150 mil dolars per a les ajudes en la primera etapa per provar la viabilitat
de la tecnologia. En una segona etapa les ajudes van de 250 fins a 750 mil dolars per al desenvo-
lupament d’un prototipus.

La tercera etapa d’inversio, posar el producte al mercat, s’espera que tingui lloc en el sec-
tor privat. Es en aquest punt que ha aparegut un espai buit, 'anomenat «Vall de la mort». Mol-
tes tecnologies que han emergit a través del procés SBIR eren massa llunyanes del mercat per
atraure la inversié privada.

De fet, 'administracié Bush va contemplar la possibilitat de tancar I'SBIR quan s’adona
que les companyies japoneses, amb una perspectiva a més llarg termini que les seves competi-
dores americanes, estaven utilitzant I'SBIR com un mecanisme qualificat per fer inversions.

Malgrat que es va continuar amb el programa, amb moltes empreses que emergien amb
exit del procés, gran part d’aquest espai buit ha persistit. Una possibilitat és que I’ATP, amb les
seves ajudes a gran escala de 2 milions per a petites empreses, omplira part d’aquest espai en el
sistema d’innovacié dels Estats Units.

L’Administracio de Petits Negocis (SBA) garanteix uns quants bilions en crédits per a
petites empreses cada any, tot i que les empreses de tecnologia tenen problemes per accedir a
aquests fons. A través del Manufacturing Extension Partnership (MEP), el govern proporcio-
na fons per subvencionar serveis de consulta per a petits negocis a través d’oficines locals i re-
gionals.

Els Acords de Cooperacié en Desenvolupament 1 Investigacié (CRADAS) ofereixen, po-
tencialment, prop d’uns 700 laboratoris governamentals com a socis en projectes R+ D en els
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quals el govern pot fer contribucions en temps dels investigadors i equips. Tanmateix, 70 labora-
toris ocupen actualment la major part de I’associacié.

També hi ha diversos programes, sobretot en el Departament de Defensa (DOD), com
I'’Act IT i el Mantech, que proporcionen altres oportunitats per fer que la R+ D completa faci
funcionar el segiient pas cap a la produccié. La Fundacié Nacional de Ciéncia (NSF) té actual-
ment un programa experimental, 'SBIR 2b, que proporciona fons compartits, dues parts priva-
des per cada partida del govern (el maxim actual és de 100.000 dolars) a aquells exitosos adjudi-
cataris de la Phase 2. Programes d’us dual en diverses agéncies de R+ D en el DOD ofereixen
oportunitats per demostrar la utilitat de la tecnologia civil a la militar i viceversa.

Malgrat que el govern federal ha posat a ’abast fons per a les primeres etapes de comer-
cialitzacié d’una tecnologia, portar una tecnologia des d’un prototipus exités a través de la pro-
ducci¢ i finalment al mercat és un problema persistent. Els governs dels estats han actuat per
omplir aquest buit en els darrers anys, posant a I’abast 3 bilions de dolars en fons per a una va-
rietat de programes normalment orientats a les industries de 1’estat existents i projectades.

Tanmateix, ’espai buit continua existint i el govern federal, la industria de capital-risc i
les iniciatives publiques i privades conjuntes, com els crédits SBA, han d’abordar encara molts
fets de cara a la iniciativa empresarial tecnologica i les empreses innovadores. Per exemple, les
garanties dels crédits SBA tenen dificultats per considerar els requeriments de les empreses ba-
sades en tecnologia, els resultats de les quals sén normalment en forma de propietat intel-lectual
i no pas resultats fixos o inventaris que poden ser utilitzats com a col-laterals.

LA TRANSICIO INTERMINABLE

Malgrat els espais buits, el capital-risc public fa possible que el «model lineal», basat en
els fons R+ D del govern, aconsegueixi la fita de contribuir en el desenvolupament social i
economic, tal com es va indicar en 'informe «Frontera interminable» dels primers temps de la
postguerra. La transici6 dels Estats Units ha fet propera la relacié entre la ciéncia i la tecnologia,
entre la universitat i la industria i entre el govern ila industria.

Es tracta d’'una transici6 en la qual el govern ha incrementat el seu paper, en la direccié opo-
sada a ’'Europa de I'Est i Llatinoameérica, en qué el paper de I'estat s’ha reduit. Brasil, per exemple,
s’ha retirat del paper de lider en politica tecnologica, en part a causa de la disminucié dels recursos,
pero de manera més important a causa del fracas a gran escala dels programes R + D del govern
per crear sectors tecnologics totalment nous, comn ara una industria nacional d’ordinadors.

Actualment, molts paisos estan intentant seguir un model representat pels Estats Units,
assumint que aquest es basa en el capital-risc privat. S’oblida sovint el paper significatiu que el
capital-risc public juga com a base de molta de la innovacié tecnologica que facilita el segiient
pas endavant envers el mercat a través d’empreses de nova creacié. Com a minim, el model dels
Estats Units certament no hauria de ser adoptat sense considerar el paper significatiu que hi
juga el govern, aixi com les circumstancies locals i regionals i les heréncies institucionals prévies.

Per copiar el model dels Estats Units, s"hauria de ser conscient d’allo en qué consisteix
en realitat, més que no pas basar politiques en I'esquema passat de moda del «laissez-faire», que,
mentre que encara és una influéncia en teoria, ja no representa acuradament la manera com la
innovacioé funciona en la practica. Encara que els seus implementadors no poden constatar que
els Estats Units tinguin una politica industrial civil, degut a la polémica ideoldgica que aquesta
noticia crearia, certament s’esta en posicié d’augmentar programes, politiques i reestructura-
cions institucionals.

Un futur comt esta emergint, tant en els paisos desenvolupats com en els que estan en vies
de desenvolupament, en un sistema d’innovacié equilibrat, consistent en empreses amb unitats
R + D, grups d’investigaci6 en universitats i instituts governamentals i transferéncia de tecnologia
intermediaria i organitzacions tipus Fraunhofer. Considerar aquests nous papers i relacions entre
les institucions és una de les raons que déna peu al desenvolupament del model de la «triple helix».



També implica un programa d’investigacié per examinar I’emergéncia de xarxes i orga-
nitzacions hibrides que apareixen a través de les interseccions entre la universitat, la industria i
el govern. Les facilitats de les incubadores que fomenten el desenvolupament d’empreses de
nova creacio high-tech, normalment a través d’'una combinaci¢ de recursos publics i privats, re-
presenten un exemple de les relacions de la triple helix, universitat-industria-govern.

L’important principi metodoldgic que cal destacar aqui es el de donar una ullada als can-
vis que estan tenint lloc. Es podria dir que moltes d’aquestes innovacions organitzatives, com
ara les incubadores, s6n molt petites comparades amb el que algunes organitzacions massives,
com els laboratoris nacionals, estan fent en 'actualitat i el que han aconseguit en el passat.

Mirant uns pocs exemples de la industria basada en la ciéncia de mitjans del segle x1x,
Marx va predir que aquest seria el futur del desenvolupament de la industria. De manera sem-
blant, nosaltres hem de mirar aquests petits canvis en els sistemes d’innovacié contemporanis i
veure queé és el que en podem extrapolar. Finalment, més que una transicié envers un punt fi-
xat, com ara una economia de mercat a 'Est, podem estar en un estat de transicié continua.
Més que un estat final com en 'assumpcié d’una transicié al mercat, és més possible, donada la
dinamica i naturalesa competitiva del desenvolupament de la tecnologia en una economia glo-
bal, que hi hagi una invenci¢ continuada de nous papers i relacions per a institucions fins ara
estatiques.

Certament, la transicié no va cap a un mercat pur, ja que cap pais no esta abandonant
completament les subvencions, i alguns n’estan creant de noves. La transicié va, més aviat, cap
a un sistema en el qual es barregen les forces del mercat i els incentius dels governs. Est/QOest,
Nord/Sud: la interaccié del govern, industria i académia esta evolucionant des d’uns models
previs de separacié o control cap a una «triple hélix» en la qual se sobreposen, encara que de ma-
nera relativament autdonoma, esferes amb relacions entre elles basades en els principis d’igualtat.
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Formacio a I'empresa:
una inversio més que rendible

Taula rodona coordinada per AURORA MASIP

Periodista. Ona Catalana

En ’era de la tecnologia i la modernitzacié dels processos, és evident que hi ha pocs ele-
ments que puguin diferenciar una empresa d’una altra competidora. Que fa que una empresa
funcioni millor que I’altra, si tenen les mateixes maquines i la mateixa aportacié de capital? La
resposta és senzilla: les persones que hi treballen, la motivacio, la dedicacio, I'esforg, la compli-
citat amb I’empresa. I per aconseguir arribar a un nivell maxim és necessaria una base: la forma-
cié. No només la que té I'empleat abans de contractar-lo sind, sobretot, la que rep un cop jaésa
I'empresa i que li permet desenvolupar-se professionalment i ajustar-se a les necessitats de qui el
contracta.

A Espanya, segons I'tltima estadistica d’Eurostat, les empreses dediquen un 1’5% dels
seus recursos a la formacié dels seus empleats. Es la meitat del que hi destinen paisos com Dina-
marca o Holanda pero el mateix percentatge que hi dediquen les empreses alemanyes o belgues.

Per tal de conéixer 'opinié dels empresaris sobre la importancia de la formacié i els crite-
ris a partir dels quals decideixen que s’ha d’emprendre una accié formativa, la Reviste Fconomi-
ca de Catalunya va reunir al voltant d’un dinar, que sempre és quan es parla amb més distensié i
tranquil-litat, un seguit d’empresaris i consultors:

— Josep Maria Feliu, Cap de Recursos Humans de Fira de Barcelona;

— Pere Rifa, Director General de Caixa Sabadell;

— Angel Ramirez, President de GTD;

— Josep Franci, Director del Servei de Formacié de la Cambra de Comerc de Barcelona;

— Josep Arcas, President i Director General de Nestlé a Espanya;

— Ezequiel Baro, Consultor de BCF;

— Marti Parellada, Director de la Revista Economica de Catalunya;

— Marc Eguiguren, Consultor i Coordinador del dossier de la Revista Economica de Ca-
talunya.

Sobre la taula, mai més ben dit, una pregunta: qué aporta la formacié continuada a les seves empreses?

Josep Arcas

Per nosaltres és un element fonamental perqué tenim una cultura d’empresa en la qual
tota la trajectoria professional es fa per promocié interna. Per tant, necessitermn anar donant a les
persones que s’incorporen la formaci6 necessaria pel lloc que ocupen 1 després pels girs 1 canvis
de trajectoria professional que han d’anar fent. Com que tot funciona per promocié interna,
hem de donar I'oportunitat a la gent de ser efectiva a 'empresa. I com ho fem? Doncs canviant-
los de posicions, canviant de paisos, canviant de feines, i aixo necessita molta formacié.

Angel Ramirez
En el nostre cas, gairebé €l 80% de la plantilla és tecnica i la gran majoria s’incorporen
just després d’acabar la carrera. Ara som 210 i practicament tots enginyers. Com que s’incorpo-



ren quan tenen | o 2 anys d’experiéncia, és imprescindible una formacié continuada des de bon
comen¢ament. A més, tenim una rotacié de persones molt baixa i intentem incentivar-la amb
una planificacié de la carrera guiada a la formacié des del principi.

Pere Rifa

Al Banc Sabadell també tot esta basat en la promocié interna. Per a una entitat finance-
ra la formacié és basica per poder coneixer tota I'evolucié d’aquest moén, dels productes que
van sortint, etc. Hi ha un pla de desenvolupament personal en el qual tots els empleats hi sén
emmarcats de manera que, per passar d'un lloc a I'altre, d’empleat administratiu a gestor o de
gestor a director, s’ha de complir una determinada formacié. L’empleat pot cursar-la quan vul-
gui pero sap que no arribara a un lloc determinat si no passa per un esquema de formaci6 de-
terminat. Aixo esta administrat per ells i a través d’una plataforma informatica que es diu
Virtagora.

Josep Maria Feliu

Nosaltres ens trobem amb un col-lectiu d’unes 300 persones que no havien tingut accés
a la formaci¢ practicament mai. Era una plantilla estable, persones que portaven 25-30 anys
fent el mateix, al voltant de les mateixes persones i exactament en el mateix entorn. El repte
era canviar la mentalitat, canviar 'actitud i formar-los cap a una actitud més oberta, moure’ls.
[ ho hem fet. Els que portaven 20 anys fent el mateix amb les mateixes persones al voltant, els
hem canviat de lloc, els hem dit que eren capacos de fer-ho i els hem donat formacié per acon-
seguir-ho. A alguns aixo els ha costat dos dies de baixa, per problemes de nervis o intestinals,
pero els hem donat el suport, la formacié i el seguiment i ara ens diuen que estan molt con-
tents, que han descobert un mon i que treballen més a gust. La formacio serveix no solament
per transmetre coneixements i donar capacitats a les persones, siné que reforca 'autoestima.
La gent, d’enca que li dones formacio, caminen i treballen molt més solts, creuen més en les
seves possibilitats. Per tant, prenen decisions, sén més autonoms i aixo fa que 'empresa es posi
en moviment,

Pere Rifa

A més, penso que la formaci6 també és atractiva per una altra raé: I'empleabilitat. Tenim
gairebé un 70% dels empleats amb formacié universitaria, de les carreres d’empresarials o
economiques. I sabem que no tothom podra accedir als llocs que desitja. Per tant, el que espero
que generi la formacio, i crec que genera, és 'empleabilitat. Es el dir: jo, en aquest marc també
em formo, i per tant, tinc interes per 'empresa encara que sé que probablement no m’hi queda-
ré. Per tant, sempre tindras una persona empleada d’un nivell alt.

Per a vostés la formacio6 ha passat a ser una oportunitat.

Josep Maria Feliu
Si, ha passat a ser una oportunitat.

Josep Arcas

En una empresa com la meva la gent esta immersa en un ambient en queé allo que és na-
tural és fer tota la teva carrera a 'empresa, amb la qual cosa I'empleabilitat queda dins. I un altre
tema és la quiesti¢ de sortir fora. Les ultimes generacions de joves que surten de les universitats
et demanen que volen fer carrera internacional. Aixo, fa pocs anys, era insolit. Tu havies de ven-
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dre la idea de la carrera internacional. Es una transformacié de la societat espanyola i catalana i
és un canvi important que també requereix formacié.

Pere Rifa

En el nostre cas, el que hem notat els ultims temps és que hi ha més variacié de persones
que van a altres companyies. I quan s’acomiaden, el primer que agraeixen és haver tingut possi-
bilitat de formacié. I després hi ha una altra cosa que també agraeixen molt i és que que hem
arribat a un moment d’una politica oberta en qué practicament tenim el 45% de la plantilla que
son dones. | aquest mecanisme de formaci¢ és molt important per a elles perqué genera una
dinamica diferent.

Per qué ho agraeixen especialment les dones?

Pere Rifa

Els homes ja hi estaven més acostumats pero elles sén les ultimes fornades que han vin-
gut i tenen una determinada manera de relacionar-se. La formacié els déna la possibilitat d’en-
trar per camins molt facils sense haver de preguntar a ningu. Es curids pero és aixi.

Ho comparteixen?

Josep Maria Feliu

La societat encara és com és i les dones encara han d’assumir responsabilitats fora de la
feina. L’e-learning, per exemple, déna més flexibilitat en 'accés a la formacio. Des del nostre
punt de vista hi ha dos problemes greus en la formacié. Un és el cost i un altre és aconseguir tro-
bar un temps d’unes quantes persones els mateixos dies que pot el ponent i que s’estiguin alla i
no s’hi moguin. O hi ha una cultura molt arrelada de formacié o aquestes coses sén dificils d’as-
similar. L’e-learning permet que el col'lectiu femeni pugui accedir a la formacié des de casa en
el moment que li vagi millor. Per tant, comparteixo 'opinié que és una cosa molt ben valorada
especialment per les dones.

Ha parlat de I’e-learning. Ens explicava abans el senyor Rifa que tenen una plataforma virtual a través de
la qual fan tota la formacié...

Pere Rifa

Si, hi estan tots els cursos i tota la formacié que pugui donar la Caixa. Els empleats s’ad-
ministren a través d’aquest sistema virtual i qualsevol que vulgui sap que pot accedir a la plata-
forma, que hi ha uns cursos i que també es pot tutoritzar amb un altre empleat de la caixa. Esla
base del sistema: capacitat d’administracié per part de les persones d’'una forma directa. I aixd
esta muntat i funciona i s’hi pot accedir des de la propia empresa o des de casa a través d’Inter-
net. Tenim un sistema informatic accessible des d’on sigui i on hi és tot. I després un sistema de
gesti6 del coneixement on no solament hi ha el curset o la tutoritzacié siné que ells mateixos ge-
neren grups i comparteixen sense la intervencié de la direccié, personalment.

Creuen que el futur passara per aqui?

Pere Rifa
Jo crec que si. L’e-learning com a base i la formacié presencial de suport.



Josep Arcas

Nosaltres hem comencat un programa d’e-learning per la necessitat d’aconseguir mol-
ta gent amb un nivell d’anglés bo. Som 7000 empleats i ara cal 'anglés per a llocs que no ens
podiem nj imaginar: un cap de magatzem d’una fabrica al centre d’Espanya, com que exporta
a Franca o Alemanya, necessita parlar anglés en moments determinats. El que fem és usar el
sistema d’e-learning i aconseguim que 500 persones al mateix temps aprenguin a tenir un ni-
vell d’autonomia en anglés. Es un canvi cultural perqué ho fan en horari de feina i al seu lloc
de treball. Tenen uns cartells on hi posa: «fins a aquesta hora, estic estudiant». I aixi no els
molesta ningti. Es la primera gran experiéncia que estem fent massivament en e-learning i
funciona bé.

Josep Franci

Aix0, si ho hem d’estendre a la resta d’empreses catalanes probablement ho podriem di-
vidir per dos. En I'informe 2001 de la formacié de la Cambra, una dada important era que la
meitat de les empreses catalanes havien tingut necessitat de desenvolupar noves competéncies
al seu personal. Pero rebaixaria bastant aquesta dada si parlem de la confianca que ha generat
e-learning. Es complicat que hi confiin empreses que probablement encara no han arribat a
veure la necessitat d’invertir en formacio, i dic necessitat com a necessitat estricta per la per-
vivencia del propi negoci. Evidentment quan un es conveng que si no té un personal prou ben
format haura de tancar, comenca a invertir. I pel resultat d’aquest estudi i per la nostra expe-
riéncia jo diria que aquest grau de conviccid ha crescut molt els tltims anys, perd encara falta
I’altra meitat del got. I en e-learning encara costa de confiar-hi. Nosaltres tenim un campus em-
presarial virtual que s’adreca a la pime i que estem satisfets com ha anat funcionant perd no té
res a veure amb ecls resultats obtinguts amb la formacié presencial.

Josep Maria Feliu

Hi ha tamb¢ una formacié en actituds o habilitats que és molt important i és on crec que
sera dificil que la formacié on line doni resultats. La formacié on line és el futur pero haura de
conviure amb la presencial i amb un enfocament al mes practic possible.

Josep Arcas

La formacié presencial en una empresa com la nostra és fonamental perqué reunim gent
de diversos llocs, departaments, unitats, que fan cursos que els serveixen també en la seva vida
personal... Per tant, 'aspecte presencial és basic. Hi ha aspectes que la relacié presencial va més
enlla de la propia formacié. Recordo quan era jove que passavem una setmana 30 persones de
I'empresa pero de diferents llocs formant-nos. [ aixd crea equip, fa que la gent es conegui, gene-
ra complicitats... aixd no es pot substituir.

Josep Maria Feliu

Aixo ho notes I'endema mateix, ho perceps als equips que funcionen en la interaccié dia-
ria d'una forma més efica¢ perqué s’han fet amics, han sortit, s’ho han passat bé, han fet un
viatge junts... 1 aixo facilita el treball del dia a dia.

Josep Franci parlava de I'observatori de la formacié que dirigeix Ezequiel Bar6. Quins resultats ha aportat?

Ezequiel Baro

Es una analisi periodica de I'estat de la formacio a partir d'una enquesta a unes 1200 em-
preses (vegeu annex 1). La intenci6 és veure no solament la formacié a les empreses siné la pa-
noramica a Catalunya i la interaccié entre oferta i demanda formativa. La formacié té tendencia
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a manifestar asimetries. Per exemple: la intensitat i 'esfor¢ és proporcionalment més gran a les
empreses grans que a les petites. Segon aspecte: quanta més formacié de base té una persona,
més demana formacié. I al revés: quanta menys base formativa té, menys té tendéncia a dema-
nar formacié6. Un altre: és evident que a Espanya i Catalunya en particular tenim un retard de
formacié amb la UE. Pero a partir dels anys 70 i sobretot dels 80 hi ha un procés d’aproximar-
nos-hi gracies a I'extensié de I'escolaritzacié obligatoria. I ara, la poblacié activa té unes desi-
gualtats de formacié molt clares. Els de més de 45 anys tenen un nivell d’estudis acabats més
baix que els de fins a 45 anys. Si hi afegim que en la deécada actual, per raons demografigues, hi
haura una caiguda de la poblacié activa jove, ens trobarem primer que hi haura dificultat per
trobar actius. I segon que la poblacié jove tindra un nivell de formacié molt més alt que les ge-
neracions anteriors. Tindrem menys gent activa perd molt més formada. I el nombre d’escolarit-
zats encara baixara considerablement, primer afectant la secundaria i després la universitat. La
quarta caracteristica previsible és que la demanda de formacié en gent jove, de 16 a 18-29 anys,
continuara sent important tot i que millorin les condicions daccés al treball perqué hi haura
menys actius. I les previsions sén també que hi haura un increment considerable de gent jove
que comparteixi feina amb estudis, molt més que ara. Per tant, 'oferta formativa s’haura d’a-
daptar a aquestes noves realitats i s’hauran de buscar les maneres de respondre a la necessitat de
seguir-se formant un cop ja s’han integrat al procés laboral.

Aquesta formaci6 no I’acabara assumint I’empresa?

Ezequiel Baro

S’hauria de pensar en quin punt comenca la formacié a I’empresa. Quan parlem de for-
maci6 dins 'empresa, que vol dir? Vol dir una continuitat de la formacié que els ha vingut o una
adaptacié de la formacio a les necessitats de 'empresa o alguna cosa més, com la formacié d’ac-
tituds, com s’ha dit abans? La universitat i la formaci6 professional han d’educar també en
aquest tipus d’aptituds transversals? De quina manera, en quin nivell? S6n qtiestions que caldra
determinar...

Josep Arcas

Quan parlem de formacié transversal, en actituds, etc., a 'empresa podem estar fent co-
ses perd el que s’esta dient és formar persones i aixo continua sent una responsabilitat de les ins-
titucions. Jo séc partidari que les universitats facin formaci6 generalista i després les empreses ja
farem I'especialitzacid. Penso que aixi s’obre més I'esperit, 1a gent agafa les coses amb més am-
plitud i després la vida professional a les empreses ja permet anar fent alguna especialitzacio.

Pere Rifa

Jo el que veig és que és molt dificil per a les companyies petites fer formacié. Només
cal veure a les carreteres la gent a quina hora va a treballar i a quina hora surt. Si un fa més ho-
res, 'empresari estara més content. I aixd fa que el concepte de treballar amb intensitat que
permetria el complement de la formacié no es doni. A més, hi ha companyies que ja no dona-
ran més formacié perqué el que exigeixen és arribar a uns resultats. Per tant, la gent, o es for-
ma en el treball que esta exercint o no té cap possibilitat de fer-ho; I'dnic que pot fer és sortir
del treball, i aillar-se i, o fer-ho al temps lliure o deixar de treballar per un temps. I un altre pro-
blema és, quan parlem de formacié, que hi ha una visi6 aqui de gastar diners per gastar diners
i aixd esta passant a totes les institucions, no tant a les empreses. Es a dir, s’ha de fer aixo,
doncs es fa aixo.



Josep Maria Feliu

Hi hauria d’haver un dialeg més intens entre les institucions publiques, les universitats
1el mén de 'empresa. Si mirem 10 anys enrere, els programes de formacié que donaven les uni-
versitats tenien poc a veure amb el que les empreses necessitavemn. $’ha avancat molt pero crec
que s’ha d’avancar més en la linia de transmetre coneixements perd també de fer persones i
d’aquesta formacié transversal d’ensenyar la gent a ser flexibles. Crec que universitat i empre-
sa hem de fer un esfor¢ per entendre’ns millor i la universitat ha d’escoltar que necessiten les
empreses: necessitem persones, no solament professionals. Per una altra banda, ’'onada de bai-
xa natalitat arribara un dia a la universitat, que no tindra prou clients per a la dimensi6 que li
estem donant. Penso que preveient el seu futur, la universitat hauria de comencar a postular-se
com a proveidora de formaci6 a un preu més competitiu que les empreses que estan al nostre
voltant i que contractem habitualment per donar formacié a uns preus importants. Si aconse-
guissim a la universitat tenir plans de formacié, formadors que amb uns preus més competitius
poguessin introduir-se a les nostres empreses hauriem avancat d’una forma important. I no so-
lament a nivell docent siné també¢ d’infraestructures. La universitat esta pensada per fer cursos
de formacio i optimitzar la utilitzacié d’aquestes infraestructures a uns preus més competitus
seria d’'una gran ajuda per empreses com la nostra que no tenim un centre de formacié fisic es-
tablert. Una part importantissima del cost de la formacié se’n va en desplacaments, manuten-
cio, sales, etc.

Angel Ramirez

El problema de les empreses petites no és tant que no facin formacié siné els recursos
que tenen per fer-la, no solament al nivell de tenir un centre de formacié siné de disposar del
personal dins del departament de recursos humans perque pugui fer una planificacio, segui-
ment i avaluacié correcta de la formacié. En el cas nostre, ho reconeixem, s’estan fent accions
formatives que en moltes ocasions sén de qualsevol manera, es fan a mesura que van sent ne-
cessaries pero sense una planificacié ni un seguiment ni una avaluacié correcta. Aquest és un
dels problemes de la petita empresa. L'altre és no disposar d’aquests mitjans com un centre de
formacié que t'augmenta molt els costos de desplacaments, lloguers de sales, etc. Els costos es-
devenen comparativament molt més elevats que en una gran empresa.

Com es mesuren els resultats que té la formacié a 'empresa?

Josep Arcas

Nosaltres, a tots els cursos, els que hi van fan una qualificacié anonima de professors,
continguts, etc. Després tenim un pla de seguiment en qué ells mateixos es comprometen a in-
dicar les coses que pensen fer a partir de 'impuls que els ha donat la formacié que han seguit. I
al final, 'informe passa per mi i pel comité de direccié i analitzem els comentaris que s’han fet,
les iniciatives que diu la gent que fa...

Marti Parellada: I 1a quantitat de diners que s’hi destina, és un indicador?

Josep Arcas

La quantitat de diners és important perqué s’ha de pressupostar i establir, esta clar. Pero
el factor fonamental és tenir algu que s’hi dedica, que planifica i segueix i parla i comenta amb
les diferents unitats com ha estat el curs, si ha tingut I'impacte que es buscava, també es pre-
gunta als clients... pero els diners no sén un indicatiu perque amb els diners que es gasta amb el
FORCEM, etc podriem concloure que a Espanya estern molt ben formats tots i tampoc és aixo.
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Es un factor basic perque sense diners no pots fer-ho perd el que de cap manera mesurem és
«aquest any hem gastat un 10% més en formacio, qué contents estem!». Aixo no serveix.

Angel Ramirez

Hi ha diferents indicadors que en algunes ocasions poden servir. Per a determinades for-
macions, sobretot en habilitats, es poden tenir indicadors com ara el nivell d’anomalies que pots
tenir en un servei abans i després de la formacié. Perd en la majoria de casos és un intangible, és
molt dificil de determinar quina aportacié ha tingut la formacié des del punt de vista de millora
en umn servel.

Pere Rifa

Es dificil. Hi ha vegades que es pot mesurar. Com per exemple, si et diuen: necessitem
tres nous directors per a un determinat lloc, o tres analistes, és aleshores quan t’adones si la for-
macié ha tingut o no efecte.

Qui decideix quines sén les necessitats de formacié d’una empresa?

Josep Maria Feliu

Les iniciatives parteixen dels directors d’area i també un cop 'any en una comunicacié
formal li preguntem a 'empleat quines creu que sén les seves necessitats. En aquesta interaccié
entre el responsable i 'empleat surten necessitats genériques de formacié. Tot aixo ho treballa
el departament de Recursos Humans i presenta un pla anual que de vegades té variacions per-
que al llarg d’un any passen moltes coses. Des del juny d’aquest any al juny de I'any que ve pot
haver-hi canvis i aqui hi entra també la flexibilitat. Hi ha una formaci¢ més geneérica de tots, que
és la que diem corporativa, que impulsa el comité de direccié de I'empresa. I després hi ha la
que detecta el cap d’area...

Pere Rifa

La iniciativa ve de la percepcié de la direcci6 general, de 'equip de Recursos Humans.
En canvi, jo amb els anys d’experiéncia que tinc diria que mai prové propiament dit dels direc-
tors de zona, a no ser que sigui 'especifica per resoldre temes. La gent esta posada en I'activitat
diaria i costa que diguin queé necessita la seva gent, la gent que depen d’ell. Has de tenir les an-
tenes posades i has de tenir tu una concepcié genérica com a direccié.

Ezequiel Bar6

De 'enquesta que vam fer, un 60% de les empreses declaraven que tenien persones de-
dicades a la gesti6 dels processos de formacié. Ara bé, no arribava a un 15% de les empreses de
Catalunya que tinguessin un departament, una area funcional o un grup especific denominat
formacié. Per aixo, la majoria de vegades, la responsabilitat de formacié penja del departament
de Recursos Humans, sobretot si es tracta d’empreses mitjanes-grans. Si son empreses petites, la
responsabilitat és del comiteé de direccid.

Angel Ramirez

A GTD depén de Recursos Humans, encara que la decisié sobre la formacié ve de part
dels departaments tecnics, de les divisions tecniques. Normalment treballem sobre projectes i
una font de les necessitats formatives és en I'origen del projecte, on es veu quins recursos €s ne-
cessiten, quines son les disponibilitats d’aquests recursos i si les persones estan al 100% i amb la



formaci6 adequada per tirar endavant el projecte. També hi ha una formacio vinculada al pla es-
tratégic de 'empresa. Per exemple, quan volem obrir un nou mercat es fa un esforc per formar
un equip de persones que n’entenguin o hi ha altres formacions estandards que marquen que
qualsevol persona que entri a 'empresa hagi de passar per aquesta formacié.

Per acabar, creuen que els ajuts del FORCEM tenen la utilitat que se’ls atorga?

Angel Ramirez

Per a mi el gran problema del FORCEM és la inflexibilitat. Tu planifiques una formacié
a comencament d’any per al pla de formaci6 FORCEM i després estas obligat a seguir-la al llarg
de I’any. Aix0 per a nosaltres és impossible. La nostra experiéncia amb FORCEM és que quan
canvies o el nombre de persones o lleugerament el nom de la formacio, justificar-ho és compli-
cat. Crec que el pla FORCEM és una ajuda, relativament baixa pel volum que invertim en for-
macid, perd que és massa inflexible.

Josep Arcas

Jo crec que les empreses que tenen 'aspecte formatiu com a important, amb FORCEM
o sense FORCEM farien el mateix. Com que hi és, benvingut sigui perqué és una ajuda pero
esta molt burocratitzat i no acaba de funcionar prou bé. S'hauria de flexibilitzar perque pel que
m’expliquen s’ha anat complicant cada vegada més.

Josep Maria Feliu

Jo crec que s’ha de desburocratitzar i, si s’Tha de mantenir un sistema com 'actual, s"han
d’acostar les decisions al que necessita I'empresa. Vaig tenir una vegada 'ocasié d’estar a les ofi-
cines del FORCEM i vaig quedar impactat de la quantitat de persones que poden estar treba-
llant en una cosa que és burocracia pura, que no aporta valor. Ens demanen quantitats i quanti-
tats de papers: justificacions, firmes de tot tipus, hi ha tanta burocricia que acabes pagant el
que et donen amb temps i hores de la persona que s’encarrega de complimentar-ho... Jo seria
partidari que les quantitats que descomptem dels treballadors o que paguem en concepte de
formacio professional poguessin ser gestionades per la mateixa empresa. Que hi hagués algu
que inspeccionés que s’esta fent bé, com passa amb els impostos i ja esta. Jo apostaria per un
model d’aquestes caracteristiques, que ens donaria més recursos perque al final com que hi ha
tanta burocracia el que recuperem és una minima part del que paguem.

Josep Franci

Jo crec que una funcié que historicament ha tingut el FORCEM és estimular la forma-
ci6 i permetre descobrir la importancia que té a unes quantes empreses que es poden haver afe-
git a fer formacié per aprofitar la subvencid. A partir d'un punt determinat, a finals del segon
acord de formacié continua, 'intervencionisme governamental ha anat planant per sobre de
IFINEM 1 del FORCEM fins que s’ha arribat al tercer acord que ha estat la confirmacio definiti-
va d’aquesta burocratitzacié que ara és un problema fonamental que avalaria enderrocar-ho tot
ianar a un model que diu: es paguen uns determinats impostos, no? Doncs si no inverteixes en
formacio, al final hauras de pagar més en forma d’impost.
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ANNEX 1

PERCENTATGE QUE DEDIQUEN LES EMPRESES EUROPEES A FORMACIO

Dinamarca 3% Espanya 1,5 %
Holanda 2.8 % Austria 1,3%
Suécia 2,7% Estonia 1,3%
Finlandia 24 % Portugal 1,2%
Irlanda 23% Hongria 1,2%
Luxemburg 1.9 % Letonia 1,1 %
Rep. Txeca 1,9 % Bulgaria 0,9 %
Grecia 1,8% Polonia 0,8 %
Noruega 1,7 % Lituania 0,7 %
Belgica 1,6 % Romania 0.4 %
Alemanya 1,5 %
ANNEX 2

L’observatori de la formacié

L’observatori de la formacié recull els resultats d’'una enquesta a 1200 empreses catala-
nes distribuides segons diferents criteris: grandaria, sector o territorials. N’aportem aqui una pe-
tita part dels resultats, que fan referéncia al punt especific «les empreses catalanes en relacié als
temes de formacio del seu personal». Per més detalls, es pot descarregar tot I'informe des de la
web de la Cambra de Barcelona www.cambraben.es.

— Actualment, 6 de cada 10 empreses amb seu a Catalunya tenen persones dedicades a
la gestié de la formacié del personal. Ara bé, només 2 de cada 10 tenen un departament o area
especifica de formacié.

— Menys d’'un terc de les empreses catalanes van assignar I'any 2000 un pressupost es-
pecific a les tasques de formacié del personal. Només un 16% van recorrer a firmes o experts ex-

GRAFIC 1
PERCENTATGE D’EMPRESES (SEGONS GRANDARIA) QUE DISPOSEN DE DEPARTAMENT DE FORMACIO
O QUE DEDIQUEN PERSONES A AQUESTA TASCA

6 a 50 treballadors
51 a 100 treballadors 21,5
101 a 500 treballadors 311
més de 500 treballadors

Total empreses

30 40 80
I:I Disposen d’un departament o area especifics de formacié

- Disposen de persones dedicades a la funci6 de formacio



terns per assessorar-se per avaluar les necessitats de formacié del personal i la manera de satis-
fer-les.

— Gairebé 2 de cada 3 empreses havia programat accions de formacié continua del per-
sonal en I'any 2000.

— Un 76’8% de les empreses coneix I'existéncia dels fons destinats a formacié continua
que gestiona el FORCEM. Un 51'8% de les empreses va demanar financament a carrec d’a-
quest fons, un ajut que es va concedir a un 91% de les firmes que I'havien sollicitat.

GRAFIC 2
EMPRESES (SEGONS GRANDARIA) QUE, L’ANY 2000, VAN PROGRAMAR ACCIONS DE FORMACIO CONTINUA
DEL SEU PERSONAL

6 a 50 treballadors
51 a 100 treballadors
101 a 500 treballadors 92
més de 500 treballadors 91,5

Total empreses

80 90 100

T Revista Economica de Catalunya

-
N
~d



La contribucioé espanyola
al naixement de |'euro

FRANCESC GRANELL

Universitat de Barcelona

Les enquestes que periddicament la Comissio
Europea fa en I'Eurobarometre indiquen que la
poblaci6 espanyola ha tingut sempre un grau
elevat d’acceptacio de la idea d’integrar-se en
la moneda unica, a diferéncia d’altres paisos
membres de la UE que estan fora de l'euro
com a conseqiiéncia del resultat advers en el
referéendum popular que s’hi va celebrar (Dina-
marca) o dels dubtes dels governs davant una
opinié publica dividida (casos de Gran Bretan-
ya i Suécia).

Amb la irrupcié de l'euro, la pesseta creada
per Laurea Figuerola fa més de 130 anys perd
el curs legal a favor d'una moneda sense estat,
cridada a tenir un paper internacional impor-
tant a mesura que es crein les condicions pre-
cises perqué aixo sigui possible.

Cada estat europeu dels que perd la divisa na-
cional amb I’entrada de |'euro té la visi6 propia
del que és aquesta substitucié en funcio de la
seva historia econdmica, la forca de la moneda
propia o la realitat de I'evolucié econdmica re-
cent.

A Espanya aquesta visié esta connotada per
tres gqliestions que considero fonamentals:

— una escassa estima popular per la pesseta
a causa de la minva continua de la seva capa-
citat adquisitiva per culpa dels processos infla-
cionaris registrats en bona part de la historia
recent fins arribar a la situacié de comenca-
ment del 2001, en qué es produeix la substitu-
ci6 fisica de pessetes per euros, i en queé la
moneda d’«una» pesseta és un simbol que cir-
cula molt poc per la quasi nul-la capacitat ad-
quisitiva que té.

— la simbologia de bona gesti6 de la cosa pu-
blica i d’'alineament correcte amb la UE que
I'entrada en l'euro dins el grup capdavanter
dels paisos que s’hi integren des de bon co-
mengament va tenir per als governs del PSOE,
primer, i del PP, després.

— l'euro no és un signe monetari que se'ns
hagi imposat des de I'exterior, ja que Espanya

ha estat fortament implicada en el seu naixe-
ment per una desena de causes i circumstan-
cies. Es evident que I'eix franco-alemany i els
paisos de la més o menys existent area del
marc van tenir un paper fonamental a I'hora
de llangar-se a I'aventura d’'una moneda Unica
basada en la cultura de I'estabilitat, perd no és
menys cert que s’han produit un seguit de si-
tuacions en el procés de creacié i posada en
marxa de I’euro en qué el govern espanyol i el
Banc d’Espanya han estat particularment im-
plicats.

La historia de la pesseta i la por a quedar fora
de l'euro

La pesseta que va crear Laurea Figuerola per
Decret de 19 d'octubre de 1868 amb la intencio
que Espanya s’integrés a la Unié Monetaria
Llatina, va esdevenir una simple «pervivéncia
transitoria com a unitat de compte i mitja de
pagament del sistema fins a la substitucio fisi-
ca de bitllets i monedes en euros» quan aques-
ta dltima moneda es va crear I'1 de gener del
1999, pero solament I'1 de gener del 2002 en
que s’inicia la circulaci6 fisica de bitllets i mo-
nedes denominades en la moneda Unica i, so-
bretot, I'1 de marg en qué deixa de tenir vigen-
cia la doble circulacié pesseta/euro, la pesseta
va deixar de tenir curs legal.

La pesseta ha tingut, doncs, una historia de 130
anys, tenint en compte que en el Sexenni Revo-
lucionari 1868-1874 només es va convertir en
moneda obligatoria el 31 de desembre de 1870.
Des de la seva entrada a la UE, Espanya ha es-
tat un pais marcadament «europeista» i quan
es va gestar la idea d'una moneda els governs
espanyols s’hi van adherir, malgrat que no hi
havia unanimitat dels estudiosos respecte als
impactes economics que una tal adhesié po-
dria suposar per al desenvolupament econo-
mic davant la realitat des de la qual la moneda
Unica va ser concebuda, i que no era una altra
que la de la cultura de I'estabilitat.

En molts moments hi va haver, pero, dubtes
que la incorporacié a la moneda unica pogués
realitzar-se, ja que no se sabia si Espanya esta-
ria a I'algada dels criteris exigits pel Tractat de
Maastricht. Espanya no volia quedar fora de la
integracié a I'euro amb la primera onada de
paisos que complien amb els criteris establerts
al Tractat de Maastricht en matéries d’inflacio,
deute i estabilitat canviaria.



Hi va haver una etapa que entrar a I'euro sem-
blava una utopia inassolible a causa de la in-
flacio i el deficit pressupostari existent, pero,
finalment, es va poder estar en situacio d’ele-
gibilitat per arribar a la cita de I'’euro quan, el
1997, la Comissio i el Consell de la UE van dic-
taminar els paisos que des de comencament
de 1999 podrien participar en la nova moneda
comuna com a «paisos fundadors».

Arribar en aquesta situacié no sempre havia
resultat evident. Quan a finals de 1993 i co-
mencament de 1994 vaig ser cap negociador
per a I'ingrés de Finlandia a la Unid Europea,
vaig sostenir moltes converses amb els nego-
ciadors espanyols que (temerosos que Espa-
nya no estigués en condicions d’ajustar-se als
criteris de convergéncia establerts pel Tractat
de Maastricht) volien que |'arribada de nous
paisos rics i estables a la Unio (Austria, Norue-
ga, Suécia i Finlandia, amb els quals aleshores
se’n negociava l'ingrés) no modifiqués la com-
posicio de forces fins aleshores contemplada
de cara a determinar el pas a la tercera fase de
la Unid Econdmica i Monetaria europea (UEM)
i que era que la meitat més un dels dotze pai-
sos arribés a assolir aguests criteris.

La dificil experiéncia de gestid de la pesseta en
molts periodes de la historia econdomica d’Es-
panya explicaven aquell temor del 1993-94. A
més, era un temor avalat per la realitat dels
contradictoris resultats que s’havien produit
amb la incorporacio de la pesseta als mecanis-
mes de canvis del Sistema Monetari Europeu
el juny de 1989, durant la primera presidéncia
espanyola del Consell de la UE.

Les vicissituds per les quals la pesseta de Fi-
guerola ha passat des de la seva creaci6 han
estat forga descoratjadores en molts periodes
de la nostra historia recent, cosa que ajudava a
pensar que no es podia malbaratar I'opcid
d’integrar-se a la Unié Monetaria i Europea
dissenyada pel Tractat de Maastricht i que ofe-
ria garantia de solidesa al signe monetari
substitutiu de la pesseta, malgrat abandonar
I'element de sobirania nacional constituit per
la moneda propia.

Joan Sarda ens ha explicat bé la guerra titani-
ca del segle xix i la primera part del xx per anar
jugant amb tota mena d’ambigditats politicofi-
nanceres respecte al preu internacional de la
pesseta i el seu contingut metal-lic fins que
I'ingrés d’Espanya en el Fons Monetari inter-

nacional (tan ben explicat pel professor Muns)
i el Pla d’Estabilitzacié disciplinaren la pesseta
per primera vegada.

Pel cami quedaven les discussions, analisis i
decisions politiques sobre la pesseta i el seu
valor protagonitzades, entre d'altres, per Cam-
bd, Vandellos, Flores de Lemus, Jaume Carner
o Funes Robert, per demostrar com eren de di-
ficils les opcions a considerar per al maneig de
la «pesseta exterior» i la responsabilitat que as-
sumien aquells qui aconsellaven abandonar les
possibilitats de manipulacié del tipus de canvi
entrant en la moneda europea Unica basada en
la idea de I'estabilitat no sempre d’acord amb
les pressions inflacionaries diferencials que
quasi sempre ha patit la nostra economia.
L'experiéncia 1989-92, amb la incorporacio6 de
la pesseta al mecanisme de canvis del Sistema
Monetari Europeu dins de la banda de flotacio
ampla, tampoc no feia pensar que entrar en la
moneda unica resultaria facil. L'experiéncia
1989-92 va fer aprendre que estar en una mo-
neda unica sense una inflacié6 semblant a la
dels veins i sense equilibri pressupostari no-
més servia per crear tensions que a la llarga
enfonsaven la industria menys competitiva i
generaven desocupacid. El corol-lari era ben
clar. Entrar en la moneda Unica era economica-
ment dificil si no es canviaven els comporta-
ments de la politica economica. Aixd compor-
tava un altre corol-lari. Com que existia la
conviceio que la moneda comuna portaria |'es-
tabilitat necessaria per generar un desenvolu-
pament sa, entrar en la moneda unica esdeve-
nia un objectiu politic altament prioritari.

L'euro com a objectiu politic

En aquest sentit es pot dir que abandonar la
pesseta i assumir la nova unitat monetaria eu-
ropea, que aleshores encara no tenia nom, es-
devenia una auténtica necessitat politica, ja que
quedar fora de la Unio Economica i Monetaria
s'interpretava com despenjar-se del nucli dur
europeu que era, per cert, una opcié molt poc
vendible en una Espanya que tenia aleshores el
zel europeista propi d'un pais que durant molts
anys no havia estat acceptat com a membre del
club europeu per raons politiques.

A més a més, es pensava que entrar en l'euro
permetria consolidar un marc d’'estabilitat mes
gran per apropar-se a majors ritmes de creixe-
ment i de marxa cap a la convergéncia real amb

T Revista Economica de Catalunya

=
nN
w



I'economia europea, tot i que es perdés I'auto-
nomia en la formulacié de la politica monetaria.
Des d’aquells primers anys noranta, el debat
mundial, europeu i espanyol sobre la moneda
unica europea ha comptat amb molts prota-
gonistes i la batalla de I’'euro ha passat per vi-
cissituds internacionals que han culminat re-
centment, quan el Banc Central Europeu i la
Reserva Federal Nord-americana s’han concer-
tat oficialment per primer cop per fer front als
eventuals efectes borsaris i depressius dels ma-
croatemptats terroristes de Nova York i Wash-
ington de I'11 de setembre de 2001.

Pel cami han quedat moltes discussions teori-
ques i practiques sobre el maneig de la politica
econdmica i sobre els problemes de substitucio
de la pesseta Figuerola i les altres monedes na-
cionals dels paisos de I'euro per les noves mo-
nedes i bitllets. Aquest temps de discussié no ha
estat suficient, empero, per convéncer britanics,
danesos i suecs que I'opcié euro és prou bona;
aquests paisos han seguit conservant encara les
antigues monedes nacionals respectives, per bé
que en aquests casos les consideracions sén
més politiques que no pas econdbmiques.

A Espanya vam adoptar |'euro i abandonar la
pesseta de Figuerola, vella de 130 anys, amb el
convenciment que aquesta opcié era la millor
per a la nostra economia i constatant que, per
un seguit de circumstancies, Espanya és un
dels paisos que té més connexions amb la crea-
cio de I'euro. L'euro no és, doncs, una moneda
que se’'ns ha imposat des de I'exterior, siné una
moneda que hem contribuit activament a crear.

Espanya i el naixement de I'euro: les deu con-
nexions

En aquest sentit, descriuré deu vincles que la
Historia ha volgut que Espanya tingui amb la
nova moneda Unica europea, que substitueix la
pesseta de Figuerola fins deixar-la convertida
en una reliquia historica per a numismatics i
col-leccionistes de velles monedes i bitllets de
banc.

1. La primera vinculacio que permet conside-
rar que el nou euro que substitueix la pesseta
és parcialment espanyol es produeix per la
participacié espanyola en el grup de treball
que va recomanar la creacié d’'una moneda
Unica. Feia poc que Espanya formava part de
la Comunitat Europea (hi vam entrar I'1 de ge-

ner de 1986) i el president de la Comissio, I'ex
ministre francés d'Hisenda, Jacques Delors,
feia avancar de pressa l'aprofundiment de la
integracié. En vigor ja I’Acta Unica Europea,
per la qual els aleshores «Dotze» passarien a
constituir-se en mercat Unic el 31 de desembre
de 1992, el Consell Europeu de Hannover de
juny de 1998 nomenava un Comité que, presi-
dit pel mateix Jacques Delors, hauria d’estu-
diar les etapes concretes que permetrien arri-
bar a la Unio Econdmica i Monetaria (UEM),
prévia a I'’Acta Unica Europea.

Del Comité en van formar part dos espanyols,
Mariano Rubio i Miguel Boyer. Mariano Rubio,
en la seva qualitat de Governador del Banc
d’Espanya, i Miguel Boyer com un dels tres ex-
perts especialment nomenats a |'efecte. Boyer
havia deixat el Ministeri d'Economia i Hisenda
del primer govern del PSOE i s’havia convertit
en president del Banc Exterior d’Espanya. Va
ser el mateix Felipe Gonzalez qui va proposar
Boyer a Delors com a membre del comité per a
I'estudi d’'una futura Unié econdmica i mo-
netaria. Aquesta doble representacid va ser la
primera vinculacié espanyola amb la proposi-
¢io d'una moneda Unica per a Europa, que era
la conclusié més cridanera a la qual va arribar
el Comite Delors. Més tard, Mariano Rubio va
acabar malament al capdavant del banc emis-
sor i Boyer va adoptar una postura escéptica
respecte a la moneda Unica, perd aixd soén ja
peces d’un altre teler.

2. La segona vinculacié de la Moneda Unica
amb la nostra terra es produeix a la Costa Brava,
a S'Agaro, ja que va ser alli, a I’'hotel on Tarrade-
llas havia signat el Decret de Col-lectivitzacions
el 1936, on l'aleshores Ministre d’Economia i Hi-
senda, Carlos Solchaga, va organitzar el con-
sell informal de ministres d’Economia i Finan-
ces de la CE que va donar per bo I'Informe
Delors i va obrir la porta a la creacié de la mo-
neda unica. Eren els dies 19 i 20 de maig de
1989 en el context de la primera presidéncia
que Espanya va exercir al capdavant del Con-
sell de Ministres de la Comunitat, a la qual no-
més feia tres anys que hi havia ingressat.

3. Una tercera i més decisiva vinculacid es
produeix pel fet que va ser a Madrid, i sota la
presidéncia de Felipe Gonzalez, que el 41&
Consell Europeu que va tancar la primera pre-



sidéncia espanyola (26 i 27 de juny) va accep-
tar I'informe Delors i va decidir que la primera
etapa d'alld que hauria de ser la UEM comen-
cés I'1 de juliol de 1990 al mateix temps que
donava mandat per a la Convocatoria de la
Conferéncia Intergovernamental que havia de
dissenyar de manera completa el programa
per etapes que hauria de dur fins a la fase defi-
nitiva de la UEM, que és la que es va obrir I'1
de gener de 1999, quan la pesseta Figuerola
deixava de funcionar com a divisa i s'integrava
irrevocablement en |'euro al tipus de 166,386
pessetes per euro, fixat pel Reglament del
Consell de Ministres Ecofin de 31 de desembre
de 1998.

4. A partir d’aqui, i amb Enrique Baron com a
president del Parlament Europeu (quarta vincu-
lacié) i en els marges del Consell Europeu de
Roma de desembre de 1990 es va llancar la
Conferéncia Intergovernamental que redactaria
el Tractat de Maastricht, en qué es dissenyarien
tots els perfils d’alld que serien la UEM i la mo-
neda Unica: criteris de convergéncia, sistema
de bancs centrals i banc central europeu, etc.

5. Tanmateix, per a l'arribada al final del pro-
cés de 1’1 de gener del 2002, mancaven dos
detalls: el nom definitiu de la moneda unica
europea i la posada en marxa de la institucio
que havia de ser la clau de volta del sistema: el
Banc Central Europeu.

La depreciacio de 'ecu respecte al marc ale-
many i a d’altres monedes europees fortes feia
impensable que «els ortodoxos» del Deutsche
Bundesbank sacrifiquessin el seu marc fort per
un ecu envilit perqué formaven part del seu cis-
tell de components algunes monedes europees
que a comen¢ament dels noranta es considera-
ven febles en el context del Sistema Monetari
Europeu (entre elles la pesseta). Calia trobar
una altra denominacio perqué la nova moneda
Unica nasqués sense aquesta rémora i aixo es
el que va fer el 58¢ Consell Europeu presidit, a
Madrid, per Felipe Gonzélez, que tancava la se-
gona presidéncia espanyola del Consell {15i 16
de desembre de 1995); la moneda Unica de la
UEM que es crearia I'1 de gener de 1999 es de-
nominaria euro {cinquena vinculacio).

6. La sisena vinculacié va venir del fet que qui
ostentava la presidéncia del Parlament euro-

peu en 'acte inaugural del Banc Central Euro-
peu que gestiona I'euro, el 30 de juny de 1998,
i que com a tal va pronunciar un dels quatre
discursos oficials d'obertura, va ser I'espanyol
José Maria Gil Robles.

7. Ja des del periode transitori del Banc Cen-
tral Europeu, la incorporacio de I'espanyol Eu-
genio Domingo Solans al Comité executiu de
la maxima autoritat monetaria europea en fun-
cions relacionades amb fer arribar I’euro al pu-
blic ha constituit un aspecte important per fa-
cilitar el coneixement de la UEM i I'euro en
molts cercles espanyols del maxim relleu (se-
tena vinculacio).

8. La vuitena prové del fet que va ser I'antic
ministre socialista Pedro Solbes el comissari
europeu qui, com a responsable de les ques-
tions economiques i financeres de la Comissié
Prodi, en exercici des de 1999, es va encarregar
de fer els arranjaments previs al llangament fi-
nal de I'euro en concertacio, lbgicament, amb
el Banc Central Europeu i el Sistema Europeu
de Bancs Centrals.

9. La novena s’associa amb el fet que el dia 1
de gener del 2002, gue I'euro esdevé moneda
de curs legal a I'eurozona, Espanya inicia la
tercera presidéncia del Consell de la UE co-
rresponent a la rotacio establerta pels tractats
comunitaris. Es la presidéncia espanyola del
Consell la que manejara les primeres setma-
nes de circulacio dels euros fisics, produits per
les seques nacionals i el BCE i distribuits
abans del dia fixat per a I'inici de la circulacio
material de la nova moneda sense estat.

10. Una vinculacid final ve del fet que entre el
comencament i el final del procés que ens ha
conduit a la supressié de la pesseta i a I'adop-
ci6 de I'euro, cinc espanyols han presidit, en
moments distints, entitats europees que han
donat suport a la UEM: Enrique Baron i José
Maria Gil Robles el Parlament Europeu, el ma-
laguanyat Carles Ferrer Salat en las etapes que
va presidir la Unio Europea d’Industries i, des-
prés, el Consell Econdmic i Social Comunitari,
Antoni Negre, en el periode que va ostentar la
presidéncia d'Eurochambres, i Pasqual Mara-
gall, que va tenir la presidéncia del Comité de
les Regions.
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L'euro multinacional comunitari

Totes aquestes vinculacions sén, juntament
amb el treball de molts politics i funcionaris
espanyols en ministeris, el Banc d'Espanya,
les institucions europees i el Banc Central Eu-
ropeu, el que ha de fer-nos considerar que
I’euro és tan espanyol com ho ha estat la pes-
seta de Laurea Figuerola, que ha perviscut des
que esdevingué moneda obligatoria el 31 de
desembre de 1870 fins a I'arribada de 'euro
com a nou sighe monetari europeu comu.

No es tracta, aqui, de fer cap declaracié nacio-
nalista o xovinista ja que és evident que el pes
d’Espanya a la UE és el que és i no més, sino
simplement la constatacio del fet que en una
Unié Europea com l'actual, en qué les deci-
sions importants s’adopten per unanimitat, Es-
panya ha tingut també el seu paper en el nai-
xement de I'euro.

A partir d'aqui cal confiar que la moneda que
substitueix la pesseta de Figuerola sigui mane-
jada des de Frankfurt de manera positiva per al
futur desenvolupament de I'economia espanyo-
la i de la seva insercié en I'economia europea i
mundial, i cal confiar també que els governs que
Espanya vagi tenint siguin més escrupolosos
que mai per aconseguir que Espanya no perdi
per la via de la inflacio i els desequilibris macro-
econdmics la competitivitat que ha de mantenir
qualsevol pais que s’integri a una unié moneta-
ria amb tipus de canvi fixos i irrevocables.

Bibliografia

ALBEROLA, E, (1998): «Espana en la Unién Monetaria. Una
aproximacion a sus costes y beneficios», Banco de Espa-
ha, Estudios Econémicos, num. 62.

ALzoLA, J. L.. i Mavcas, J. (1989): «La incorporacién de la
peseta al mecanismo de cambios del Sistema Monetario
Europeo, Boletin Econdmico del Banco de Espana, juliol-
agost.

ARGANDONA, A. (1997): «Espana en la Moneda Unica: las
ventajas de la estabilidad y los problemas del crecimien-
ton, dins Libro Marrdn del Circulo de Empresarios: de la
Estabilidad al crecimiento estable, Madrid.

Banco DE Espana (1995): «El Consejo Europeo de Madrid
y la UEM europea», dins Boletin Econémico del Banco
de Espana, desembre.

— (1997): La Unién Monetaria Europea: Cuestiones Fun-
damentales, Madrid.

Barse, E. (1999): La politica europea de Espana, Ariel,
Barcelona.

CAwvo, A. i ALGARRA, A A. (1995): «La politica monetaria es-
panola tras la incorporacion a la Comunidad Europea»,
pags. 64-669, dins Carlos F. Molina del Pozo (coordina-
dor), Espana en la Europa comunitaria: balance de diez
anos, Madrid Ed. Centro de Estudios Ramén Areces.
CircuLo pe EMPRESARIOS (1991): La politica econdmica es-
panola en la Union Econémica y Monetaria Europea, Li-
bro marrén, Madrid.

CosTas, A. (1984): Apogeo del liberalismo en la Gloriosa.
la reforma economica en el Sexenio Liberal 1868-1874,
Siglo XXI; Madrid.

Cuapbrapo, J R. i MancHa, T. (1996): Espana frente a la
UEM, Civitas, Madrid.

De SiLGuy, Y. T (1998): El euro: historia de una idea, Pla-
neta, Barcelona.

DomINGO SoLans, E {2000): «La politica monetaria del
BCE: un primer balang», Revista Economica de Catalu-
nya, num. 38, gener

FUENTES QuINTANA, E. (1995): E/ modelo de economia
abierta y el modelocastizo en | desarrollo econémico de
la Espana de los anos 90, PUZ, Saragossa.

GARcia DELGADO, J. L. i Jiménez, J. C. {1999): Un siglo de
Espana: La economia, Marcial Pons, Madrid.

GARCiA DELGADO, J. L i SERRANO Sanz, J. M. (directors)
(2000): Del real al euro: una historia de la peseta La Cai-
xa, Col-leccié Estudis Economics, nim. 21, Barcelona.
GRANELL, F (1986): Politica comercial y comercio exterior
de Espana, Orbis, Barcelona.

— (1995): «The European Union Enlargement Negotia-
tions with Austria, Finland, Norway and Sweden», Jour-
nal of Common Market Studies, marg.

— (1999): «El euro vy el sistema internacional», Revista
de Derecho Comunitario Europeo, num. 5, gener-juny

— {(2001): «Europe’s Evolving Economic Identity: Spain’s
Role», dins Gillespie, R. i Youngs, R. (ed.), Spain: The Eu-
ropean and International Challenges, Frank Cass, Essex.
GUAL, J. (1997-1998): «Crecimiento y empleo en Espana
ante la moneda Unica», Informacién Comercial Espanola,
num. 767, desembre-gener.

JIMENEZ, J. C. (ed.) (1998): La economia espafiola ante
una nueva moenda: el euro, Civitas, Madrid.

MARTIN ACENA, P. (1994): «Las tribulaciones de una rubia
centenaria», Claves de Razon Practica, num. 40, marg,.
Muns, J. (ed.) (1986): Historia de las relaciones entre Es-
pana y el FMI, Alianza Editorial para el Banco de Espana,
Madrid.

— (1997): Espana y el euro: riesgos y oportunidades, La
Caixa, Col-leccié Estudios e Informes, num. 9, Barcelona.
PATRONAT CATALA PRO EUROPA (1997): L'euro: la moneda de
la Unio Europea, Barcelona.

RoJo, L. A. {1992): «La Unién Monetaria y los Acuerdosd
e Maastricht», dins Fuentes Quintana, E., et al., Espadia y
la UE: las consecuencias del Tratado de Maastricht, Plaza
y Janés para la Real Academia de Ciencias Morales y Po-
liticas, Barcelona

ScHWARTZ, P. (coord.) (1970): Ensayos sobre la economia
espanola a mediados del siglo XiX, Banco de Espana,
Madrid.

VELASCO, R. (1999): «La amenaza regional del euro», Cla-
ves de Razdn Préctica, num. 97, novembre.

VINALS, J. {ed.) (1992): La economia espanola ante el Mer-
cado Unico Europeo, Alianza, Madrid.



Retrat de familia
sobre fons de trévols

LLUIS ARGEMI

Universitat de Barcelona

La tasca dels historiadors del pensament econo-
mic és, de vegades, com la d'un detectiu: a
partir d’unes poques pistes cal anar esbrinant
tota una imatge, o fins i tot, una vida. Pel que
fa al pensament econdmic catala, i amb el seu
caracteristic humor, Fabia Estapé deia que te-
nia una gran fita en una Y, curiosament una
lletra que poc es fa servir en la nostra llengua.
Es referia a la middle initial o inicial intermé-
dia, de
worth, de nom Francis Y. La Y venia donada
per Ysidro, tal com solia escriure-ho, i era de-

I'economista anglo-irlandés Edge-

guda a la filiacio catalana de I'economista a
través de la seva mare, Rosa Florentina Eroles.
Aquesta va ser la primera pista que Lluis Bar-
bé va voler seguir. De fet, nogensmenys que el
Premi Nobel Hicks va contribuir a centrar I'a-
tencié en aquesta pista, ja que fent massa cas
de algunes fonts pretesament erudites, va dir
que Rosa Florentina Eroles, mare d'Edge-
worth, era ni més ni menys la filla del germa
del Baré d’Eroles, notori absolutista, sense
adonar-se de la diferéncia entre un cognom i
un titol. Barbé ha ben esbrinat que Rosa Flo-
rentina Eroles era filla del general Eroles, libe-
ral que com tants d’altres liberals hagué de re-
fugiar-se a Anglaterra després de la invasio
dels cent mil fills de Sant Lluis el 1823, al final
del Trienni Liberal.

Perd a aquest interés inicial va seguir un in-
terés molt més ampli que va portar Lluis Barbé
a fer diverses estades a Irlanda per fer la recer-
ca sobre la familia Edgeworth, una familia ple-
na de personatges interessants, que fins i tot
va donar nom a una poblaci¢ irlandesa, Edge-
worthstown. Fruit d’aquesta recerca és el llibre
que comentem, i que necessariament ha de te-
nir continuitat: aqui tot just arribem a I’'econo-
mista, i ens falta la seva vida, presenti o no
simptomes de catalanitat. Barbé ha tractat
aquesta saga irlandesa en forma de biografia
novel-lada, i en molts punts apareixen dialegs
que l'autor ha imaginat a partir de la docu-

mentacio existent. Gracies a aquesta forma, el
Ilibre es fa llegidor, alhora que manté la fideli-
tat historica en una nota final, quan aclareix
que aquells extrems que podrien ser agosarats
en la interpretacio que en fa, queden plena-
ment justificats.

Ara bé, aquesta primera part ja presenta el re-
trat d’una familia al llarg de tres generacions
almenys, si no comptem Francis Y., I'econo-
mista, de la qual molts dels seus membres fo-
ren personatges singulars i deixaren una mar-
ca important en la cultura anglesa. Tot i els
nombrosos membres de la familia que hi apa-
reixen, crec que son dos els que presenten un
interés més gran.

El primer, Richard Lovell Edgeworth, il-lustrat i
participant en moltes associacions erudites, és
de fet, I'inici de la saga que Barbé ens comen-
ta. Casat quatre vegades, va deixar una amplia
descendéncia que és el que permet fer un re-
trat de familia molt ampli, i que per ella matei-
xa és tot un paisatge huma, a més del paisatge
de trévols irlandesos del titol. A mi, particular-
ment, m'interessa la figura de la seva filla Ma-
ria Edgeworth, coneguda escriptora d’histories
morals a 'estil de les Historietes exemplars de
Folch i Torres, que va ser seguida per altres
dones autores que van escriure histories del
mateix estil en el camp de |I'economia politica,
o introduccions a l'economia politica per a
senyoretes de bona familia: Jane Marcet, Ha-
rriet Martineau (totes dues apareixen d'una
forma o d'una altra en el curs del llibre}, o més
tard, Millicent Fawcett. | aquesta afeccio6 la va
poder cultivar gracies al cercle d’amistats en
qué es mogué, i que va incloure economistes
de la importancia de Ricardo i Malthus. Al llarg
de la historia també hi van apareixent altres
personatges importants, des de I'astronom
Herschel al matematic Hamilton i molts més.
El coneixement que Barbé demostra és insu-
perable, i als practicants de la matéria ens dei-
xa admirats. Potser per aixd he volgut trobar-
hi alguna cosa nova per aportar, a fi de no
quedar enrere. Un dels personatges que hi
apareix, un ginebri, de nom Dumont i que va
tenir una important correspondéncia amb Ma-
ria Edgeworth, queda poc definit. De fet, Etien-
ne Dumont va ser el gran traductor i editor en
francés de les obres de Bentham (a qui, per
cert, Maria Edgeworth tenia poc respecte, se-
gons constata Barbé). Perd, en canvi, de la cor-

Lluis Barbé, Retrat de famnilia sobre fons
de trévols, Premi Sant Joan, Caixa de Sa-
badell, Ld 62, Barcelona, 2001
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respondéncia que ella va enviar a aquest dei-
xeble de Bentham es desprén que potser fins i
tot va pensar de casar-s'hi. Ara bé, els fons de
Dumont sén a Ginebra, no pas a Dublin, i se-
guir aquesta o d’altres pistes que apareixen al
llibre, seria una feina que comprenc que Barbé
no s'ha proposat: amb una familia n’hi ha
prou, i més si aquesta és la familia Edgeworth.
El bidleg Gerald Durrell va escriure una bio-
grafia de la seva familia amb el titol La meva
familia i altres animals, i la lectura del llibre de
Barbé fa pensar en un titol similar, entenent el
terme animal en el sentit de gran personatge:
si no eren animals politics (ja que el terme es
fa servir en aquest context), si que foren grans
animals intel-lectuals, com ho han estat els
Durrell o els Huxley. Tots els Edgeworth des-
crits formen també un gran conjunt de perso-
natges que mereixerien cadascun d’ells un
biografia.

Es podrien donar moltes més referéncies dels
diferents personatges familiars, que potser no
van accedir a la notorietat de Richard Lovell o

Maria, pero aleshores eliminariem la gracia de
la lectura, i si alguna cosa ha de fer una nota
com aquesta és incitar aquesta lectura. El re-
sultat s’ho val. | és d’esperar que Barbé no ens
faci esperar gaire per veure el final de la seva
recerca detectivesca: ara ja sabem més de I'o-
rigen catala d’Edgeworth, pero ens falta esbri-
nar si la caixa d’Edgeworth, aquell instrument
de tortura dels estudiants de microeconomia,
també presenta caracteristiques que la fan ple-
nament catalana. Si fos aixi, als catalans ens
quedaria encara la tranquil-litat de saber que
el vertader inventor de la caixa de tortura va
ser el noble proto-feixista italia Pareto, ja que
Edgeworth sols en va dibuixar la meitat. Per
aixd, haurem d’esperar la continuacio, la bio-
grafia del mig catala i economista que era a I'i-
nici de la recerca. No sé si Lluis Barbé ha pen-
sat en aquesta continuacid, pero els seus
admiradors, entre els qui em compto, I'espe-
rem, i potser I'any vinent tindrem el nou Barbé
collita 2003, que de ben segur sera tan bo com
la collita passada.



La modernizacién econémica en la
Espaiia de Alfonso XIlII
José Luis Garcia Delgado
Espasa Calpe, col-leccié Austral, Madrid, 2002, 210 pp..

Acaba de publicar-se un treball que consti-
tueix la sintesi de més d'un quart de segle de
recerques historiques del seu autor, el profes-
sor Garcia Delgado, sobre el periode que va del
17 de maig de 1902, data del jurament de la
Constitucié per part del jove Alfons Xl fins el
14 d’abril de 1931. Tres décades que no sén per-
dudes en el procés de desenvolupament econd-
mic d’Espanya, sind que presenten una vitalitat
mol superior a la que una part de la historiogra-

Les PIME a Catalunya. La forca
productiva catalana

Jacint Ros i Ombravella (coordinador)
Ed. Portic, Barcelona 2002

El llibre publicat per Jacint Ros Ombravella
tracta d'analitzar els reptes que s’albiren en re-
lacio al futur de les PIMES catalanes. El llibre
esta estructurat en tres parts que analitzen suc-
cessivament la vessant financera i els factors
condicionants de la dinamica de les PIMES i els

Los aspectos clave de la financiacidon
autonémica a debate
Institut d’Economia de Barcelona

Institut d’Estudis Autonomics, Generalitat de Catalunya, 2002

El llibre recull les intervencions dels 16 par-
ticipants més els coordinadors i relators a la
Jornada sobre finangament autdonomic organit-

fia tradicional ha reconegut. Els conflictes so-
cials i politics derivats de I'existéncia d’enormes
desigualtats en les condicions de vida i de tre-
ball no poden amagar els avengos importants
en molts dels sectors industrials i de serveis.

El text és especialment interessant per als
lectors preocupats de conéixer les arrels del ca-
pitalisme espanyol contemporani, amb una es-
pecial atencid pels lligams entre industrialitza-
ci6 i terciaritzacio, aixi com la consolidacio de
Madrid com a plaga financera. Les ressonan-
cies actuals d’'algunes de les politiques empre-
ses durant aquells anys son evidents, en espe-
cial les que impulsaren el tragat radial de les
infraestructures de transport durant la dictadu-
ra de Primo de Rivera.

elements de politica econdomica per a la petita i
mitjana empresa catalana.

En la primera part hi col-laboren O.Amat i
J.de Folguera, que tracten sobre les necessitats
financeres, i A.Pes, sobre els mercats de capi-
tal-inversio. A la segona part, F.Solé Parellada,
J.Lladds i F.Gustavo aborden respectivament
els temes de la recerca i el desenvolupament,
les infraestructures i la globalitzacio; finalment,
la tercera part incorpora tres col-laboracions
sobre la influéncia de la politica econdmica, a
les PIME de R.Tremosa, J.Trigo i A.Hermosilla.

zada per l'Institut d’Economia de Barcelona i
IInstitut d’Estudis Autonomics el mes de juny
de 2001. La Jornada, realitzada en el moment
del debat sobre el nou marc del finangament
autonomic —que finalment es va acordar al ju-
liol de! 2001(, constitueix un resum sistematic
dels principals trets d’aquest debat: correspon-
sabilitat fiscal, equitat intel-lectual i coordinaci6
i estabilitat pressupostaria.

JOSE LUIS
GARCIA DELGADO

LA
MODERNIZACION
ECONOMICA EN
1A LSTANA DE
ALFONSO XIII
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Ciudad y transporte.

El binomio imperfecto.
Carme Miralles-Guasch

Ariel Geografia, Barcelona, 1991, 250 pp.

La millora de la mobilitat quotidiana dels re-
sidents ha esdevingut una de les qliestions més
importants que té plantejada la ciutat contem-
porania. Les estratégies sequides per les dife-
rents ciutats sén molt diverses, i, en tot cas, el
binomi ciutat i transport és un binomi imperfec-
te. Les ciutats que tractaven d’encarar-se a
aquest repte mitjancant politiques basades en
la construccié de grans infraestructures per al
transport privat han demostrat els limits d’a-
questa estrategia. L'increment en la demanda
de mobilitat és un fet generalitzat a totes les
ciutats del planeta. Carme Miralles aborda la
questio tant des d’'una optica tedrica com des
d'una perspectiva aplicada, i subratlla I'estreta

El malestar en la globalitzacié
Joseph Stiglitz

Ed. Empuries, Barcelona, 2002, 316 pp.
Ed. Taurus, Madrid, 2002, pp..316 pags

El professor de la Universitat de Columbia i
premi Nobel d'Economia de I'any 2001 Joseph
Stiglitz acaba de publicar un treball titulat Ef
malestar en la globalitzacié que ha tingut una
gran acollida internacional. Traduit rapidament
a més de quinze idiomes, entre els quals es tro-
ben les edicions catalana i castellana, ha gene-
rat un debat que ha superat els limits acade-
mics tradicionals. Stiglitz, un dels economistes
més influents del darrer quart de segle, ha ela-
borat una obra que no solament té el do de I'o-
portunitat, atés que planteja la qliestio dels li-

relacié entre models de ciutat i politiques infra-
estructurals. La nova practica d'un urbanisme
consumidor d’espai en les periféries urbanes
tant per a usos residencials com no residencials
ha demostrat els limits de solucions basades en
el model america. Cal introduir la sostenibilitat
en el debat sobre noves estratégies urbanes.

En la segona part del seu llibre, Carme Mi-
ralles presenta tres casos d’estudi de ciutats
que coneix amb molta profunditat. Barcelona, i
el model de metropoli policéntrica, formada a
partir de diferents estratégies de connectivitat
que se superposen en la historia. Paris, la ciu-
tat capital, que no es pot entendre ja sind és en
els limits de la Regi6 d'ile-de-France, la metro-
poli que ha dissenyat el transport col-lectiu
pensant més en el centre que en la periféria. Fi-
nalment Mila, la ciutat-regio, que cal interpre-
tar com a l'espai del conjunt de la Llombardia,
metropoli mancada d’autoritats locals que la
governin en la seva complexitat.

mits de la globalitzaci6 dels mercats si aquesta
no s’acompanya amb la construccié d’institu-
cions de govern d’ambit planetari, siné que in-
clou un autentic al-legat contra la politica prac-
ticada pel Fons Monetari Internacional.

Stiglitz coneix de primera ma les institu-
cions sorgides de Bretton Woods atés que des
de 1993, com a membre del Consell d’asses-
sors econdomics del president Clinton, i, des de
1997, com a economista en cap i com a vice-
president després del Banc Mundial va partici-
par activament en el disseny o en la discussio
de politiques de desenvolupament econdmic i
d’estabilitzacié en diferents regions del plane-
ta. Per Stiglitz, I’existéncia d'un nou «fonamen-
talisme de mercat» ha dominat en institucions
econdmiques com el FMI, i ha estat nefast en la
conduccié de la politica econdmica en molts
paisos com Russia.



Té un minut?

Descobreixi el concepte d’estalvi senzill
| segur que s’explica en un minut

Amb els Plans d’Estalvi BS, descobrira com treure més
rendiment als seus estalvis obtenint una rendibilitat
garantida i coneguda per endavant.

Mentre mantingui la seva inversié, els rendiments
s’acumulen sense pagar
rendibilitat financerofiscal.
Quan decideixi disposar dels diners podra benecficiar-se

impostos, millorant la

d’importants reduccions fiscals i, com més temps
mantingui la inversid, menys haura de pagar, estalviant-se
fins a un 75% d’impostos.

Voste podra fer aportacions des de 60 euros de la manera
que vosté vulgui (puntuals o periodiques), al termini que
voste decideixi i, a més a més, podra disposar facilment
dels seus diners.

Pla Estalvi BS i Invesvida Economistes son assegurances de vida de BanSabadell Vida, que
s’emmarcan dins del conveni de col-laboracié signat amb el seu col-lectiu professional.

Informi-se’n a les nostres oficines, mitjancant Internet,

o0 bé trucant al telefon 902 323 222

Col.legi d'Economistes
@ (e Catalunya

|

Sabadell

www.bancsabadell.com



311 PROJECTES PER
COMPARTIR. 311 IDEES PER
PORTAR ENDAVANT ENTRE
TOTS. 311 POBLES | CIUTATS
QUE TREBALLEN
CONJUNTAMENT.

311 MUNICIPIS EN XARXA.
PER CREAR OCUPACIO.

PER DONAR SERVEIS ALS
CIUTADANS. PER TENIR CURA
DEL TERRITORI.

PER AVANCAR JUNTS.

311 municipis de la provincia de Barcelona en xarxa

www.diba.es
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er primera vegada a Espanya una galaxia Els nostres experts li assessoraran sobre el fons
’estrelles en la gestio de 'estalvi es posa a laseva AC MultiEstrellas Seleccion que més li convingui,
isposicio. Un equip format per 34 estrelles de la des del més conservador, amb un 20% de renda
estio internacional, a la cerca del seu benefici. variable, fins al més dinamic, amb un 90%.

Caixa Sabadell

Més Informacio:

Grupo Linea TEL 902 22 22 33
Ahorro Corporacién e e o 2. Russell

I a les oficines de Caixa Sabadell




www.gasnatural.com

Podem explicar-li perque el

Grup Gas Natural és una de les millors
companyies energeétiques del mon.

Té 150 anys per a dedicar-nos?

Fa molt de temps que invertim
tots els nostres recursos i
il-lusions en aquesta energia. Per
tal que, a més d'eficag, versatil i
respectuosa amb el medi ambient,
sigui també rendible i que les nos-
tres accions siguin un valor segur.
El Grup Gas Natural creix i es
diversifica arreu del mén. Perqueé
el gas natural esta destinat a ser
I'energia del futur. Com a minim,

durant 150 anys més.

gasNa |

Sempre en bones mans



TENIM 9 PLANS DE PENSIONS AMB DIFERENTS OPCIONS D’INVERSIO PERQUE, AMB EL NOSTRE

ASSESSORAMENT, ELS PUGUI COMBINAR COM VOSTE VULGUI PER TREURE’N EL MAXIM PROFIT.

MULTIPLA DE PENSIONS TOTAL

INFORMACIO 24 HORES QOO 12 00 12 www.caixacatalunya.es



Publicacions

® Revista Economica de Catalunya

® L'Informatiu de I'Economista
i Agenda d'Activitats

@ Altres publicacions d'interés
per als professionals:
~ Honoraris Professionals,
~ Principis Deontologics
- Normes Técniques d'Auditoria

Aula Multimédia

Els col legiats disposen d'una aula
d'Informatica per poder realitzar consultes
a través de la xarxa d'Internet. També es
poden consultar bases de dades com CISS,
Normacef, Quantor, BOE i DOGC

Assessorament
gratuit
Ateés per experts sobre temes:

fiscal, juridic, assegurances
i perfils professionals.

a la secretaria de! Col legi, ext. 101

Formacio

Preus especials en tots els cursos, jornades i
seminaris organitzats per 'Aula d'Economia
del Col-legi d'Economistes de Catalunya
(Fiscal, Auditoria, Comptabilitat, Finances,
Direccié d'empreses )

El Col legi posa a'disposicié
dels seus v
d'accés g

sense |im

directament per Infovia Plus,
amb una adrega de correu
electronic personalitzada, sota
el domini:

economistes.com

Per acollir-te a aquest servei
només cal que tinguis un PC,
un modem i una linia telefonica
disponible (basica o XDSI)

i sol licitar I'alta al Col legi.

En pocs dies estaras navegant
per la xarxa

El servei també disposa d'una
linia telefonica d'atencio als
usuaris per ajudar-los en la
instal lacio i configuracié de
la connexio i dels programes.

Per a més informacié
Tel. 93 416 16 04 (ext 115)
(1) El consum telefonic és a carrec de

cada usuari segons les tarifes vigents
de Telefonica per a trucades locals

Col-legi d'Economistes
E de Catalunya

Assegurances

Convenis especials amb descomptes per als
col legiats

Automobil

Caudal

Vida i accident
Allianz Seguros
Responsabilitat
Civil

AlG American
Insurance Grup
Assisténcia sanitaria
FIATC

Comissions de treball per
arees d’interes professional

Tots els associats tenen dret a inscriure's
gratuitament a les comissions que consi-
deri del seu interes Aguestes ofereixen la
possibilitat de mantenir reunions amb
professionals que estiguin en els matei-
x0s temes i a estar informats de |'actua-
litat econémica en I'especialitat de la
comissio.

Altres Serveis

gt

Indemnitzacié b Torn d'Actuacié Professional

per malaltia: Els collegiats inscrits en el Torn,

La Prevision Mallorquina tenen la possibilitat de ser designats
//pﬂ efectuar encarrecs professionals de

Per a més informacié
Tel. 93 416 16 04

Productes financers

Conveni especial amb Banc Sabadell
que ofereix als col legiats condicions
especials en productes d'actiu i passiu
(E istes Pla de Pensi

Targeta Visa Affinity Economistes...).

Per concertar aquest servei us podeu dirigir
a la oficina més proxima al vostre domicili
i cal identificar-se com a col-legiat.

Economistes Cash Management
Conveni amb FIBANC

Borsa de treball

El servei divulga, mitjancant Internet, les ofertes
de treball rebudes al Col-legi i les complementa
amb informacio relacionada amb el servei com
Beques, Oposicions, Directori d'Empreses

de treball temporal o de seleccié adreces a
Internet. A més, permet la possibilitat que els
collegiats insereixin en el web del Col legi el
seu perfil professional per tal que aquest sigui
accesible a les diferents empreses o institucions
que busquin personal per cabrir vacants.

Amb I'ds del correu electronic tots els
col-legiats interessats en participar en un
procés de seleccio poden fer arribar el seu
curriculum al Col legi.

Per a més informacié
Tel. 93 416 16 04 (ext 115)

diverses especialitats per a les
Administracions Publiques, empreses i par-
ticulars.

Per a més informacio

Tel. 93 416 16 04 (ext 108)
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