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Resum

L’estreta relacid que hi ha entre les anomenades tecnologies de la informa-
¢id i la comunicacid (TIC), la globalitzacié de I’economia a escala mundial i la
cultura tecnicocientifica, han donat impuls als tres motors que han impactat i
alhora transformat, d’una manera profunda i duradora, el context de I’activitat
econdmica i el treball a les empreses.

Esdevé imprescindible la formacié dels experts per tal de concebre i
adoptar noves solucions per mitigar els obstacles que poden sorgir en I’apli-
cacié de les tecniques d’innovacié social i organitzacional. EI comportament
dels processos d’innovacio i automatitzacio tecnologica no els condiciona —a
aquells especialistes— en la modificacid, si escau, del sistema d’organitzacid
tecnica, perd pot interferir o afectar la seua situacié sociolaboral si no es pre-
veu una preparacio prévia d’adaptacio al canvi. Aleshores, el plantejament de
I’aprenentatge organitzacional constitueix un model integral de desenvolupa-
ment dels recursos humans, on la totalitat dels treballadors i les treballadores
hi participen. L’aprenentatge inicial i la formacié continuen sent components
centrals de la cultura empresarial.

D’altra banda, els resultats d’aquest procés formatiu —independentment
dels beneficis economics— esdevenen de la integracié en I’estructura i en la
dinamica de funcionament de la mateixa empresa. Aix{, en aquesta formacié
organitzacional resulta imprescindible que el procés siga continu i global,
incloent-hi tots els membres de 1’ organitzacio.

Paraules clau: globalitzacio de I’economia, innovacio social i organitzacional,
aprenentatge organitzacional, model integral de desenvolupament, procés
continu i global.
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Abstract

The narrow relation between the Information and Communication Tech-
nologies (ICTs), the globalisation of the economy on a world-wide scale and
the culture scientist-technique, has given rise to the three motor impacts that
transform of deep and lasting way the context of the economic activity and
the operation of the companies.

The formation of the specialists who conceive and adopt new technical
solutions, like obstacles to the organisational and social innovation is neces-
sary; these specialists, the behaviour of the processes of technological inno-
vation and automatic, do not limit themselves to alter the technical system
of the organisation, but that also interferes in their social system, without
having a preparation adapted for it. The learning organisation constitutes an
integral model of development of the human resources in which the totality
of the workers participates in the learning. The learning and the continuous
formation must become central aspects of the culture of a company.

On the other hand the results of the formation, independently of the awar-
ding route, are due to integrate in the structure and the operation of the own
company. In the learning organisation the essential is that the learning process
is continuous and global, including to all the members of the company.

Key words: globalisation of the economy, organisational and social innovation,
the learning organisation, integral model of development, process continuous
and global.

1. ANTECEDENTS

La societat europea ha entrat en una fase de transicio cap a una societat del
coneixement, en que es presenta una tendencia cap a I’augment de les possibilitats
d’accés dels individus a la informacid i al saber; al mateix temps que arrosseguen
amb si una modificacié de les capacitats adquirides i dels sistemes de treball.

Lareflexid critica sobre els llibres verds i llibres blancs ha posat de manifest
la perspectiva de determinisme tecnologic (Kévacs, 1998); amb aquesta opti-
ca, les persones i les organitzacions s’han d’adaptar als canvis produits per les
tecnologies de la informacid i la comunicacié (TIC), que son considerades com
les grans forces que modelen les relacions socials, economiques i politiques, i
donen origen a un nou tipus de societat: la societat de la informacio. Les TIC
es presenten com a forces que actuen globalment i son autonomes del context
sociocultural. Des d’aquesta perspectiva, I’aprenentatge al llarg de la vida és un
dels principals mitjans d’adaptacié del capital huma i de manteniment o d’aug-
ment de la competitivitat.
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L’estreta relacid entre les TIC, la mundialitzacid de I’economia 1 la cultura
cientificotécnica han donat lloc als tres impactes motors que transformen de
manera profunda i duradora el context de I’activitat economica i el funcionament
de les empreses.

El Llibre verd sobre la innovacio parteix de I’'impacte de la civilitzacié
cientificotécnica, alerta sobre la insuficiéncia de 1’educacié tecnologica, cosa
que constitueix un dels obstacles a la difusié de la innovacié (CE 1995b: 26). No
obstant aix0, no hi ha cap al-lusi6 a la formacié tecnocéntrica dels especialistes
que conceben i adopten noves solucions tecniques, com obstacles a la innovacidé
organitzacional i social; aquests especialistes, pel fet de procedir dels processos
d’innovacid tecnologica i automatitzacid, no es limiten a alterar el sistema técnic
de I’organitzacid, sin6 que també interfereixen en el sistema social, sense tenir-hi
una preparacié adequada.

De manera que, davant de les profundes adaptacions requerides a la societat,
la formacié professional continua es converteix en un dels mecanismes essen-
cials per permetre la conciliacid entre flexibilitat i seguretat per la millora de la
capacitat d’ocupacid al llarg de la vida. Es parteix del suposit que la formacio
continua €s una oportunitat creixent per a tots:

La mundialitzacid dels intercanvis, la globalitzacié de la tecnologia i, en par-
ticular, el sorgiment de la societat de la informacié augmenten les possibilitats
d’accés dels individus a la informacid i al saber [...] actualment, i és clar que
les noves potencialitats ofertes a les persones exigeixen un esfor¢ d’adaptacio

de tots, en particular per construir per si mateixos la propia qualificacié (CE,
1995b: 27).

Rebutgem la tesi de les transformacions unilaterals i uniformes, i la de I’ac-
cessibilitat generalitzada a la formacié professional continua i plantegem que
les possibilitats d’aprenentatge en el treball estan molt diferenciades a partir
de diversos factors, com ara el tipus de divisié del treball entre empreses en
el context d’una economia cada vegada més mundialitzada; les orientacions
estrategiques seguides per les empreses amb fins de supervivencia i de millora
de competitivitat, aixi com les situacions concretes de treball d’acord amb els
nivells de formacid/qualificacid exigits i el grau d’estabilitat en I’ocupacid; i la
instrumentalitzaci6 de la qualificaci6 en termes de competéncia com a atribut
de les persones (fixada, essencialment, en el conjunt de les relacions socials) per
obtenir resultats desitjables per a I’organitzacid. Les desigualtats referides a les
oportunitats d’aprenentatge en el treball tendeixen a agreujar-se, encara més, amb
la transferéncia de responsabilitats als individus per la renovacié de les seues
competencies i qualificacions.

L’aparicié de la nocié de competencia laboral aplicada al mercat de treball
iales politiques de formaci6 i mobilitat professional esta en relacio directa amb
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aquestes transformacions estructurals profundes de I’economia. Les estratégies
de guanyar avantatges competitius en mercats oberts, les d’innovacid tecnologica
i les formes de productivitat que imposen el concepte d’aprenentatge organitza-
cional, les exigéncies d’una gestio del personal que se sostinga al consens dels
actors socials, circumscriuen algunes de les transformacions estructurals més
importants i destacades.

Obviament, I’evolucid tecnologica i organitzacional observada en les em-
preses no és uniforme, precisament perque les decisions involucrades estan
fundades en orientacions estratégiques seguides per les diferents pimes, amb
objectius particulars de supervivencia i/o millora de competitivitat. Es poden
esmentar dues orientacions a les politiques de recursos humans que es vinculen
amb les tendéncies segiients: a) modalitat de reduccid de costos, sobretot de la
ma d’obra; b) estratégia d’innovacio tecnocéntrica, estratégia d’innovacié antro-
pocentrica. La reduccid de costos de ma d’obra i la modernitzacié tecnoceéntrica
aposten per la flexibilitzacié quantitativa (variacié del nombre de treballadors
d’acord amb les necessitats conjunturals), mitjancant I’augment de 1’ocupacio
periferica (contractes de curta durada, contractes a temps parcial) i mitjancant
I’externalitzacié d’un creixent conjunt de funcions i tasques (subcontractacid,
ocupacio autonoma, locacions d’obra, etc.). Les estratégies antropocéntriques
apunten a la flexibilitzacié qualitativa (augment de la qualificacid, polivaléncia,
adaptabilitat) i a invertir pel desenvolupament de noves competeéncies en tots
els nivells (organitzacié qualificant). Per tant, les diferents orientacions estra-
tegiques seguides per les diferents pimes determinen necessitats i possibilitats
d’aprenentatge ben diferents en cada cas.

Dins d’una mateixa empresa poden coexistir diferents modalitats, corres-
ponents a solucions de compromis, i aplicar-se estrategies als diferents grups de
treballadors: flexibilitzacié qualitativa en el nucli central, i flexibilitzacié quanti-
tativa en relacié amb els grups periférics dels treballadors de baixa qualificacid.
Aquestes modalitats diferents dins d’una mateixa empresa han donat origen a
una estratificacio dels treballadors. L’aplicacid de principis de gestié de personal
orientada a llarg termini i la valoracié de les persones tendeix a destinar-se als
més competents i/0 aquells que posseeixen les qualificacions-clau, dificils d’ob-
tenir en el mercat de treball extern. Mentrestant, els grups periférics es gestionen
d’acord amb el model taylorista-fordista, dins d’una oOptica a curt termini i en
referéncia a una logica de mercat, perque el recurs huma no passa de concebre’s
com un factor I’existéncia del qual depen del seu grau de rendiment i el cost del
qual sempre cal reduir.

Per tant, les transformacions tecnicoorganitzatives produides per la in-
corporacid de les innovacions no afecten tots els sectors d’activitat ni totes les
empreses pel que fa a les qualificacions. Cal tenir en compte que les condicions
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actuals de mercat i de globalitzacid de I’economia pressionen, cada vegada més,
les empreses en la direccid de I’estrateégia de reduccio de costos, tant per la via
de disminuci6 del nombre de treballadors com per la d’utilitzacié de formes
inestables d’ocupacié que no estimulen la formacié continua. Fins i tot les em-
preses que utilitzen recursos humans qualificats tendeixen a reduir el nombre
de personal efectiu.

Hi ha practiques —cada vegada més utilitzades— inserides en la flexibilitzacid
qualitativa, com per exemple la promocid del treball en equip i la polivaléncia de
funcions amb I’objectiu de reduir costos, que poden no augmentar les competén-
cies ni permetre un coneixement més ampli dels processos productius. Aquestes
modalitats, al capdavall, no poden crear les condicions perque el treball siga una
font continua d’aprenentatge que incidisca en la millora i/o ’augment de les
competencies laborals i la productivitat.

Es important destacar que la formacié continua no es pot deslligar de I’am-
bient concret de possibilitats d’aprenentatge que es viu en les organitzacions
empresarials. D’una banda, una part significativa de les organitzacions no crea
situacions de treball favorables a 1’aprenentatge davant de la pressié de la com-
peténcia i, de I’altra, les persones més afectades per I’amenaca del deteriorament
de la seua situacié socioprofessional, per la via de la desqualificacid, la subocu-
pacid i/o la desocupacid, no es troben motivades per a I’aprenentatge continu.
L’aprenentatge es realitza mitjancant el treball quan les formes organitzacionals
iles tasques realitzades hi creen oportunitats. L’aprenentatge en el treball impli-
ca, encara, un profund canvi en la manera de pensar i actuar dels empresaris i
gerents: una nova concepcio del treball, de 1’organitzacid i del temps de treball.
Aix0 no es pot enfocar com una qiiestié dirigida al treball directament productiu,
sind que també ha de considerar la formacio6 técnica (capacitats desenvolupades
per afrontar noves tecnologies) i la formaci6 social (competéncies relacionals i
un millor coneixement de I’empresa, la seua estructura i els objectius per poder
participar en la gestio).

El primer pas, en el marc de la politica d’empresa, ha de ser un compromis
serios pel desenvolupament de les competéncies i les qualificacions, a partir de
les necessitats de I’organitzacid i els objectius estratégics que s’han d’aconse-
guir i de les necessitats de desenvolupament personal, professional i social dels
treballadors i les treballadores.

En aquest sentit, cal definir i desenvolupar mesures que afavorisquen les
competencies tecnologiques dels treballadors i les treballadores de les pimes,
mitjancant I’impuls de les caracteristiques estratégiques i organitzatives d’una
organitzacié qualificant, que afavorisca el pla de la innovacid, promovent la
creacio de coneixements, aixi com afavorir el desenvolupament d’una major
iniciativa en I’ambit de la innovacio tecnologica per part de tots els membres
de I’organitzacio.
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2. ’APRENENTATGE ORGANITZATIU
I LA GESTIO EMPRESARIAL

Els primers treballs al voltant de 1’ aprenentatge organitzatiu (organizational
learning) tenen lloc en la década dels anys 1960; els anys 1990 s6n testimoni d’un
fort interés per I’aprenentatge organitzatiu i son nombrosos els autors interessats
en la materia. Un gran nombre d’aquests autors se centren en I’estudi de 1’apre-
nentatge, el pla organitzatiu, que transcendeix a I’individual i grupal i assumeix,
també, un enfocament proactiu. D’altra banda, sén molts els autors interessats
en larelacid que hi ha entre 1’aprenentatge organitzatiu i els aspectes de la gestid
empresarial. Finalment, en aquesta década, destaca I’aparicié d’aportacions que
vinculen I’aprenentatge de les organitzacions a la gesti6 del coneixement, Optica
que resulta nova respecte de I’adoptada per la majoria dels autors en les décades
precedents. Aquests ultims se centren en gran manera en la relacid entre apre-
nentatge organitzatiu i canvi organitzatiu, bé des d’una perspectiva adaptativa,
que considere 1’aprenentatge com una via d’adaptacié a I’entorn; o bé des d’un
prisma proactiu, que entén I’aprenentatge com la clau del desenvolupament i la
transformacid, organitzat i impulsat per la mateixa organitzacio.

La década dels anys noranta s’inicia amb la publicacié de Peter Senge
(1990) del seu famés llibre The Fifth Discipline. Aquesta publicacio contribueix
de manera important a la popularitzacié de moltes de les qliestions associades a
I’estudi de I’aprenentatge organitzatiu. Les idees d’aquest llibre son recollides
en un llibre posterior, fet en col-laboracié amb altres autors (Senge, Ross, Smith,
Roberts i Kleiner, 1994). L’obra de Senge constitueix un dels grans referents de
la literatura sobre aprenentatge organitzatiu.

La contribucié a I’estudi de I’ aprenentatge organitzatiu de Senge és original i
destaca la seua visié de 1’aprenentatge en les organitzacions. Aquesta s’inscriu en
una perspectiva sistémica, ja que, segons Senge, la clau perque una organitzacidé
aprenga rau en la comprensid global i de les interrelacions entre les parts que la
componen. Senge atribueix la incapacitat d’aprendre de moltes organitzacions
al desconeixement i la incomprensid dels patrons que expliquen el funcionament
de les parts integrants i les relacions entre aquestes, aixi com els moviments que
condicionen I’evolucid de I’organitzacié en conjunt.

L’organitzacid intel-ligent o organitzacié que aprén €s, segons 1’autor es-
mentat, aquella que té capacitat no sols per adaptar-se, siné també per construir
la seua propia realitat i el seu futur, i en la qual els seus membres desenvolupen,
aix{ mateix, el seu potencial creatiu.

A més de la de Senge, entre les aportacions a ’estudi de I’aprenentatge
organitzatiu en la década dels anys noranta, en destaca la de Pedler, Boydell i
Burgoyne (1991). Aquests autors empren per primera vegada el terme learning
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company («empresa que apreén»), en comptes de learning organization, per re-
ferir-se a una organitzacio capac d’aprendre o organitzacié que apren.
L’empresa o organitzacié que apren €s definida pels autors esmentats
com:
Una organitzacio que facilita I’aprenentatge de tots els membres i continuament

es transforma a si mateixa.
(M. Pedler, T. Boydell i J. Burgoyne, 1991: 1)

Aquesta definicié del concepte d’empresa o organitzacid que aprén adverteix
el predomini d’un enfocament proactiu, ja que s’entén que les organitzacions que
aprenen son aquelles capaces de promoure la seua propia transformacio.

Pedler et al. (1991) i Burgoyne (1994) fan un esforg¢ per construir un model
que integre els diferents vessants de 1’aprenentatge, individual i organitzatiu.
No obstant aix0, aquest esfor¢ €s insuficient, perque no expliciten mitjangant
quins mecanismes és possible materialitzar I’esmentada integracié. Assenyala
com transcendeixen les idees dels individus a I’ambit politic de 1’organitzacio, i
com les accions individuals es converteixen en operacions organitzatives. D’altra
banda, tampoc no queda clar en el plantejament dels autors esmentats com es
produeix, dins de I’ambit organitzatiu, la integracié dels bucles d’aprenentatge
politic i operatiu. En aquest sentit, el model proposat per Garratt (1987, 1990) és
més complet, perqué aquest si que planteja un nivell intermedi entre els ambits
politic i operatiu, el nivell estrateégic, a manera de nexe d’unid entre ambdds.
Aixi mateix, els directius juguen un paper crucial, en el model de Garratt, en la
integracid entre els ambits esmentats.

Marengo (1991) s’interessa per I’estudi de la relacié que hi ha entre aprenen-
tatge organitzatiu i condicions organitzatives. Aquest autor defineix el concepte
d’aprenentatge organitzatiu com:

El procés de generacid de noves competencies i millora de les velles. L’apre-

nentatge organitzatiu €s un fenomen social i no pot ser reduit als processos
d’aprenentatge individual dels membres de I’organitzacid.

(L. Marengo, 1991: 130)

Per a I’autor esmentat, per tant, I’aprenentatge organitzatiu esta associat a
I’ampliacid i la millora de la base de competéncies de 1’organitzacié. Quant al
concepte de competéncia, aquest €s entes per Marengo com a sindnim de conei-
xement organitzatiu. Sobre aix0 1’autor afirma que:

La caracteritzacio del coneixement organitzatiu que sera utilitzada en aquesta
tesi €s prou consistent amb el concepte de competéncia.
(L. Marengo, 1991: 7)
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Per tant, en el treball de Marengo s’identifica el coneixement organitzatiu
amb la base de competencies de 1’organitzacio. Per aix0, 1’aprenentatge orga-
nitzatiu suposa 1’expansi6 del coneixement organitzatiu, en la mesura que es
correspon amb 1’ampliacio de la base de competéncies de 1’organitzacid.

D’altra banda, aquest autor considera que I’aprenentatge organitzatiu esta
condicionat pels processos d’aprenentatge individuals i pel context organitzatiu.
En efecte, aquest pot facilitar o dificultar la transformacié d’allo que han apres
els membres de I’organitzacié en coneixement que s’incorpora a la base de les
seues competéncies. Atesa la importancia que Marengo atribueix al paper de
les condicions organitzatives en el procés d’aprenentatge organitzatiu, centra la
seua investigaci6 en 1’analisi de la relaci6 que hi ha entre aquests aspectes.

D’altra banda, també destaca la contribucié de Swieringa i Wierdsma (1992)
a I’estudi de I’aprenentatge organitzatiu. El treball realitzat pels autors és molt
interessant i ric, ja que aclareix aspectes associats a I’aprenentatge organitzatiu. El
primer que cal ressenyar és el relatiu al mateix concepte d’aprenentatge organit-
zatiu assumit pels autors esmentats. Aquest terme €s definit d’aquesta manera:

Amb el terme aprenentatge organitzacional ens referim al canvi de comporta-
ment organitzacional; aquest Ultim és un procés d’aprenentatge col-lectiu. Un
procés d’aprenentatge té lloc en interaccié amb diferents persones i mitjangant
la interacci6 entre elles. Com és obvi, una organitzacié només pot aprendre
perque els seus membres ho fan; si no hi ha cap aprenentatge individual, no
pot haver-hi un d’organitzacional. D’altra banda, una organitzacié no aprén
de manera automatica quan els individus que es troben dins aprenen alguna
cosa. L’aprenentatge individual és una condicié necessaria perd no suficient

per a I’organitzacional.
(J. Swieringa i A. Wierdsma, 1995: 37)

L’aprenentatge organitzatiu €s identificat per Swieringa i Wierdsma amb el
canvi del comportament organitzatiu. Sobre aix0 aquests autors afirmen que:

El canvi organitzacional apareix en escena quan col-lectivament es comencen a

fer les coses de manera diferent. En suma, I’aprenentatge col-lectiu [...] és de fet

equivalent al canvi organitzacional. En canviar la conducta d’una organitzacid,
en el sentit institucional, aquesta també canvia en el sentit instrumental.

(J. Swieringa i A. Wierdsma, 1995: 39)

Altres autors com Probst i Biichel (1995) analitzen diferents aspectes des-
tacats associats a I’estudi de I’aprenentatge organitzatiu. Entre els conceptes que
examinen els autors esmentats cal destacar el mateix concepte d’aprenentatge
organitzatiu, que es defineix aixi:

Entenem I’aprenentatge organitzatiu com I’ampliaci6 i el canvi del sistema de
valors i de coneixements, la millora de les capacitats de resoluci6 de problemes

48 Rogeli Navarro Domenichelli



id’accid, aixi com el canvi del marc comu de referéncia dels individus que es
troben dins d’una organitzacid.
(G. Probst i B. Biichel, 1995: 16)

D’acord amb la definicid anterior, Probst i Biichel associen I’aprenentatge
organitzatiu al canvi del sistema de coneixements de 1’organitzacid. Consideren
que I’aprenentatge de I’organitzacié implica una ampliacié de la base de co-
neixements, cosa que comporta, al seu torn, una millora de la capacitat d’accid
organitzativa. En paraules de Probst i Biichel:

L’objectiu de I’aprenentatge organitzatiu ha de ser una extensio de les capacitats
d’accié per la via d’una transformacié dels coneixements col-lectius.
(G. Probst i B. Biichel, 1995: 26)

Segons aquests autors, la definicié del concepte d’aprenentatge organitza-
tiu admet el fet que 1’aprenentatge esmentat suposa el canvi del marc comd de
referencia dels individus que integren 1’organitzacid. Aixo equival a afirmar que
I’aprenentatge organitzatiu comporta un canvi en la «teoria en Us» que orienta
I’acci6 organitzativa.

Finalment, cal destacar les aportacions de Nonaka, ja que la seua visio de
I’aprenentatge organitzatiu esta vinculada a la problematica de la gesti6 del co-
neixement en les organitzacions. Aix{, el concepte d’aprenentatge organitzatiu
és definit en els termes segiients:

L’aprenentatge implica un procés organitzatiu mitjangant el qual el coneixe-
ment d’un individu pot ser compartit, avaluat, i integrat amb el d’altres en
I’organitzacid.

(I. Nonaka i J. K. Johansson, 1985: 183)

Per tant, tal com es dedueix de la definicid anterior, I’aprenentatge organit-
zatiu s’identifica amb el procés que permet convertir el coneixement individual
en coneixement compartit per tots els membres de I’organitzacid. D’altra banda,
I’organitzacié que aprén €s concebuda per Nonaka com:

...una organitzacié que evoluciona continuament és una organitzacié que
apren. Una organitzacid que apren transforma el flux d’informacié en un estoc

de coneixement i, al mateix temps, el difon a altres departaments i estimula
I’autoorganitzacio sistematica de la informacid.

(I. Nonaka, 1988: 70)

Segons Nonaka, I’organitzacié que apren és aquella capag de transformar la
informacio generada en diferents punts de 1’organitzacié en coneixement organit-
zatiu. Aixi mateix, és capa¢ d’evolucionar continuament. La capacitat d’evolucié
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continua de 1’organitzacié depen, segons I’autor esmentat, de la capacitat per
generar nova informacio.

D’altra banda, una de les claus de 1’organitzacié que aprén, per a Nonaka,
consisteix en la transformacio de la informacié generada en el si de I’organitzacio
en un estoc de coneixement organitzatiu. La generacié de coneixement organit-
zatiu és, per tant, un element crucial d’una organitzacio que aprén. Nonaka se
centra, per aix0, en I’estudi d’aquesta qiiestié —Nonaka (1991); Nonaka i Takeuchi
(1995); Nonaka i Ichijo (1997); Nonaka, Reinmoeller i Senoo, 1998- i analitza
en profunditat el procés de creacié de coneixement en les organitzacions. En
aquest sentit, Nonaka distingeix dos pilars fonamentals associats a la creacio de
coneixement organitzatiu, que son els segiients:

En primer lloc, la diferenciacid que I’ autor estableix entre coneixement tacit
i explicit, i de quatre maneres diferents de conversié de coneixement dins d’una
organitzacid: 1) socialitzacio: consisteix en la conversié de coneixement tacit en
tacit, mitjangant I’intercanvi d’experiéncies entre individus; 2) exterioritzacio o
procés pel qual el coneixement tacit es converteix en explicit, prenent la forma
de metafores, analogies, conceptes explicits o models. Aixi com en el procés de
socialitzacié I’experiéncia constitueix la via fonamental de transmissié de co-
neixement tacit, el llenguatge i el dialeg son vehicles essencials per articular el
coneixement tacit i convertir-lo en explicit; 3) combinacio, consistent en la trans-
formacid de coneixement explicit en explicit. Implica la combinacié de diferents
tipus de coneixement explicit. Aix0 s’aconsegueix mitjangant diferents canals o
sistemes formals de transmissié de coneixement que hi ha en les organitzacions
(documents, xarxes de comunicacié amb suport informatic, bases de dades, etc.);
4) interioritzacio o procés que permet la conversié de coneixement explicit en
tacit. Aixo es produeix quan el coneixement explicit que hi ha en I’organitzacid
és assimilat pels individus. Segons 1’opinié de Nonaka i Takeuchi (1995), aquests
processos esmentats es poden produir en diferents nivells de 1’organitzacio: dins
d’un grup concret de I’organitzacid, en I’ambit de tota I’organitzacid, i fins i tot
en ’ambit interorganitzatiu, que implica persones de diferents organitzacions.
Aix{, el coneixement generat en cada nivell enriqueix el produit en un ambit in-
ferior, amplia la base de coneixement de I’organitzacid. Aixo és el que els autors
esmentats anomenen 1’espiral de creacio de coneixement organitzatiu.

D’acord amb aquest autor, la creacié de coneixement organitzatiu és el
resultat d un procés dinamic (Nonaka i Takeuchi, 1995; Nonaka i Ichijo, 1997),
caracteritzat per la interaccié continua del coneixement tacit i I’explicit, inte-
raccio que es reprodueix en diferents ambits (individual, grupal, organitzatiu,
interorganitzatiu). Aquest procés o espiral de creacio de coneixement organitzatiu
constitueix, per tant, I’esséncia de 1’aprenentatge organitzatiu, en la mesura en
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que s’identifica amb la creacié de coneixement organitzatiu. Segons aquests
autors:
La creacid de coneixement organitzatiu constitueix una interaccié continua i
dinamica entre el coneixement tacit i I’explicit [...]. El procés de creacié de
coneixement organitzatiu és un procés en espiral, que comenga en 1’ambit in-

dividual i es desplaca mitjangant comunitats d’interaccié més amplies, creuant
fronteres entre seccions, departaments, divisions i organitzacions.

(I. Nonaka i H. Takeuchi, 1995: 70-72)

El coneixement és un coneixement subjectiu i personal, fonamentalment
adquirit per ’individu mitjangant I’experiencia, i dificilment formalitzable i
comunicable. Al contrari, el coneixement explicit €s objectiu, codificable i pot
ser transmes mitjancant un llenguatge formal i sistematic. D’altra banda, aquests
autors diferencien clarament entre els conceptes d’informacid i coneixement. El
concepte de coneixement és més ampli que el d’informacio i abraca un conjunt
complex i altament estructurat de dades, mentre que la informacié es limita
a dades simples, no estructurades. El coneixement resulta del processament,
I’estructuracid i la interpretacié de la informacid, €s a dir, implica assignar un
significat a les dades i utilitzar-les amb un fi concret per a I’accio.

3. CAP A UNA ORGANITZACIO QUALIFICANT A LES PIMES

L’organitzacié qualificant constitueix el marc conceptual per a 1’impuls
organitzatiu cap al futur. La seua tesi €s que 1’aprenentatge és la clau de 1’exit.
L’organitzacio qualificant posseeix una visio de futur i compren que les persones
que la integren no es formen unicament per satisfer els fins de 1’organitzacié d’una
manera limitada i prescriptiva, sind per ampliar les seues funcions. L’ organitzacié
qualificant té com a objecte difondre el procés d’aprenentatge a tots els ambits
de ’empresa, i integrar-lo al seu funcionament, encara que també suposa canvis
en el model organitzatiu de I’empresa.

La clau consisteix a crear un sistema en que les persones situades en tots els
nivells de I’empresa puguen aprendre, i que I’aprenentatge supose tant 1’adjudi-
cacio de nous coneixements i noves competencies com la seua aplicacio.

L’organitzacid qualificant constitueix un model integral de desenvolupament
dels recursos humans en que la totalitat dels treballadors i les treballadores par-
ticipen de 1’aprenentatge.

Aquest nou enfocament t€ multiples repercussions en la planificacié de la
formacié en I’empresa, aixi com la forma en que I’empresa organitza les seues
estructures i els seus metodes de treball.
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L’aprenentatge i la formacié continua s’han de convertir en aspectes cen-
trals de la cultura d’una empresa. D’altra banda, els resultats de la formacid,
amb independéncia de la via d’adjudicacid, s’han d’integrar en 1’estructura i el
funcionament de la mateixa empresa.

En I’organitzacio qualificant allo essencial €s I’aprenentatge de |’organitza-
cid. Aquest procés d’aprenentatge €s continu, global i inclou tots els membres
de ’empresa.

Aquesta nova concepcid integrada d’aprenentatge i treball imposa noves
orientacions, noves formes de treballar, nous metodes i nous actors per al des-
envolupament dels recursos humans.

El formador és menys un professor i més un dissenyador de ’aprenentatge
i un productor de materials didactics i programes formatius. Els especialistes,
supervisors i técnics qualificats de I’empresa hi actuen com a instructors.

A mesura que augmenta la integracio de funcions en el lloc de treball, i
creix la demanda de creativitat, responsabilitat i innovacid, varien els perfils de
les qualificacions i les competéncies, i sorgeixen noves necessitats i possibilitats
de qualificacié. La complexitat de les capacitats d’actuacié necessaries, que
comprenen qualificacions teécniques i competencies laborals, socials i personals,
adopten una realitat concreta en el lloc de treball.

La integracio dels llocs de treball i d’aprenentatge redueix el problema de
la transferencia que sempre ha estat motiu de critica dels sistemes de formacid
tradicionals.

Les condicions necessaries per dur a terme 1’aprenentatge en el lloc de
treball requereix:

— La coordinacid entre I’aprenentatge en el lloc de treball i els programes
de formacié complementaria dins o fora de I’empresa.

— Desenvolupar la competéncia d’autoaprenentatge com a qualificacid
clau.

— Cal que I’entorn de treball es convertisca en un entorn d’aprenentatge.

Aquests plantejaments son particularment importants en la planificacid i
I’organitzacio de la innovacio en I’empresa.

Si bé, a primera vista, les pimes constitueixen un ambit organitzacional
favorable per al desenvolupament de 1’organitzacié qualificant, en canvi, en la
majoria dels casos, no hi ha cap planificacio ni reflexid sistematica al voltant del
desenvolupament organitzatiu, com tampoc no es fan plans per al desenvolupa-
ment a llarg termini del personal. A més, I’aprenentatge sistematic i formacid
professional complementaria sén practicament desconeguts.

Tot i que la introducci6 de les noves tecnologies exigeix una elevada in-
versid de capital, tanmateix, el principal problema de les pimes era la manca de
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competencies en 1’aplicacid de la tecnologia, 1’organitzacio del treball i I’em-
presa. Sobre part de les pimes manquen encara competéncies, a banda que la
planificaci6 i el desenvolupament del personal és feble. La mancanga de condi-
cions per utilitzar eficagment les noves tecnologies sol produir greus problemes
economics i laborals.

Malgrat els esforcos politics realitzats, tant pels estats membres com pels de
la Comunitat Europea, el comportament de les pimes ha canviat poc en materia
de formacié i desenvolupament del personal. La investigacié comparativa de
Pactivitat de les pimes i de les grans empreses mostra un nivell d’esfor¢ baix i
una inversid escassa de recursos en formacié per part d’aquelles.

Hi ha un conjunt de problemes tipic que dificulta que les pimes posen en
practica uns programes de formacié adequats:

e En primer lloc, les pimes manquen de la capacitat necessaria per definir
les necessitats reals de formacio6 en el context de la modernitzacié de
I’empresa i dels processos d’innovacid tecnologica.

e En segon lloc, les pimes solen mancar de mitjans propis per planificar,
organitzar i impartir programes de formacio.

e En tercer lloc, I’oferta externa que les institucions de formacié brinden
no satisfa la demanda concreta de les pimes. La produccié de programes
especialitzats per a un nombre reduit de treballadors resulta excessivament
costosa, 1 per aixo la queixa justificada de les pimes en el sentit que la
formacio institucional s’adapte poc o gens a les necessitats.

e En quart lloc, els estrets marges economics amb que les pimes operen,
aixi com el poc nombre de treballadors, fa que siga molt dificil concedir
permisos als empleats i les empleades perque assistisquen als cursos de
formacio fora de I’empresa.

Les pimes manquen de mitjans propis per a la formacid. Per aconseguir la
integracid del treball amb 1’aprenentatge, tindran necessitat d’una assisténcia
professional externa. Els actuals centres de formacio tenen grans problemes per
vendre els seus productes i serveis a les pimes, perque s’addueix que la formacio
externa que imparteixen no s’ajusta a les necessitats reals. Cal introduir canvis
substancials en la relacié entre qui imparteix la formacid i les pimes.

Per transformar les pimes en organitzacions qualificants €s necessari tras-
Iladar a I’empresa la professionalitat del centre de formacid, integrar treball i
aprenentatge en un unic sistema. Aixo suposa adoptar una estratégia d’integracio
dels coneixements externs a les pimes, de manera que no siga necessaria la creacid
d’un departament intern de desenvolupament personal.

Segons la pime, la relacid entre I’organitzacid qualificant i 1’organitzacio
del treball implica igualment una relacié entre el proveidor de la formacio i
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I’empresa. En aquest cas, el concepte d’organitzacio qualificant no sols defineix
la reestructuracio d’una empresa, sind que compren la cooperacié dinamica entre
un centre de formacid i una empresa.

Els professionals del centre de formacié solen encarregar-se del desenvo-
lupament dels méetodes, les idees i els materials de formacio.

La fusié de les qualificacions «especifiques dels llocs de treball» amb les
qualificacions clau requereixen una cooperacidé i una comunicacié continues
entre aquests professionals i les empreses. S’imposa combinar el contingut,
els models i I’organitzaci6 de la formaci6 per tal de concebre noves modalitats
d’ensenyament efectives i viables.

El primer pas és que el personal aprenga les aplicacions tecnologiques i les
necessitats especifiques de qualificacid.

El segon pas consisteix a impartir formacié basica en les aplicacions tec-
nologiques concretes.

El tercer pas €s impartir formacio al nou equip tecnologic que haja adquirit
I’empresa. Aquest tipus de formacié només resulta vertaderament eficag si els
treballadors posseeixen una informacio basica sobre la nova tecnologia.

El quart pas, consistent a aprendre en el lloc de treball o als voltants, és el
més important en relacié amb 1’aplicacio i la utilitzacid practiques de les quali-
ficacions a I’entorn del treball quotidia.

Aquest procés s’ha de potenciar mitjancant les actuacions segilients en
relacié amb:

* Innovacid tecnologica i canvi organitzacional. Incidéncia de la innovacié
tecnologica en la gestio de recursos humans en I’empresa, en especial el
paper de la formacio continua com a estratégia d’enfrontament.

e Formaci6 continua en I’empresa: analisi de necessitats formatives, dis-
seny de cursos de formacié continua com a estratégia d’enfrontament als
processos d’innovacid tecnologica.

e Implicacions de les noves tecnologies a 1’estres laboral i de la salut, pre-
vencid dels riscos psicosocials derivats de les noves tecnologies aixi com
per I’organitzacid del treball.

D’acord amb aquests plantejaments, cal desenvolupar programes formatius
dirigits a aquells treballadors o treballadores «clau» per al seu lloc de treball,
funcions i responsabilitats en I’empresa, per tal de facilitar-los estratégies i com-
petencies per a la formaci6 i I’assisténcia en els processos d’innovacio tecnologia
o de promocié de la innovacio en I’empresa, i que permeta, en el cas dels repre-
sentants legals dels treballadors, millorar les seues competéncies en 1’ambit del
dret a la participacid en I’empresa, tal com recull I’Estatut dels treballadors.
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La integracio del treball i I’aprenentatge implica I’ orientacid de determinats
professionals «clau» en I’empresa cap a la formacid i 1’assisténcia als processos
d’aprenentatge.

4. PROPOSTA DE MESURES PER FORMAR PROFESSIONALS
EN LA GESTIO DE LA INNOVACIO TECNOLOGICA

La gesti6 de la innovacio tecnologica identifica set necessitats basiques:

1. Integrar la innovacid tecnoldgica en els objectius estrategics globals de
I’empresa.

Adquirir i abandonar les tecnologies més rapidament i eficagment.
Valorar/avaluar les tecnologies més eficagcment.

Aconseguir la transferéncia de tecnologia.

Reduir el temps de desenvolupament d’un nou producte.

Gestionar la utilitzacié de la tecnologia en 1’organitzacio.

Millorar I’eficiencia dels professionals técnics.

NoWnAE LD

Es possible definir cinc categories de formacié en la gesti de la innovacié
tecnologica: (1) estrategia i planificacié de la tecnologia, (2) adquisicid i transfe-
rencia de la tecnologia, (3) organitzacid i implantaci6 de la tecnologia, (4) suport
a la tecnologia, (5) tecnologia per a directius.

També es considera que la formacio en la gestié de la innovacio tecnologica
s’ha de basar en cinc components principals:

1. Gesti6 del desenvolupament de la innovacio tecnologica.

2. Gestié mitjangant la tecnologia.

3. Gestid de la tecnologia mateixa (per exemple, gestio dels sistemes d’in-
formacio, gestié de processos automatitzats...).

4. Gestid del procés d’innovacid.

5. Gestid de les conseqiiencies socials i laborals de la tecnologia.

D’altra banda, la gesti6 de la tecnologia té quatre components basics: gestid
de la R+D+i, de la tecnologia de producte, de la tecnologia de procés i de la
tecnologia de la informacio.
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Gestid de la tecnologia

Fases

Procés

Resultat

Planificacié
i desenvolupament
de la tecnologia

Investigacio basica
Investigacié aplicada
Desenvolupament

Nou coneixement
Investigacions
Innovacié

Aplicacié Disseny de productes Incorporacié i ds de la tecno-

de la Desenvolupament de productes | logia als productes, processos

tecnologia Desenvolupament de processos | de fabricacié i altres funcions
Integracié corporatives

Difusio Avaluacié de la tecnologia Nous o millorats productes,

de la Marqueting i distribucié de la | processos i serveis

tecnologia tecnologia

Reavaluaci6 i utilitzacio
de la tecnologia

Canvi tecnologic Prediccié de la tecnologia
Avaluacid de la tecnologia

Substitucio de la tecnologia

Un programa de gesti6 de la innovacié tecnologica per a professionals «clau»
ajudaria a superar les deficiencies inherents en les pimes.

La gestio de la innovacid tecnologica exigeix nous principis, aptituds i ac-
tituds per part dels directius de les empreses. A més, la gestié de la tecnologia i
la innovacid, per la seua mateixa naturalesa, s’orienta cap a la gesti6 del canvi.
El canvi és pertorbador perqué exigeix tractar i abordar noves maneres de fer les
coses, noves competencies, nous productes, nous mercats i nous competidors.

La gestid de la tecnologia ha de ser un procés integrador: se centra en la
integracid de 1’aspecte tecnologic de la pime (R+D+i, enginyeria, fabricacid, etc.)
amb I’aspecte dels recursos humans i es basa en un conjunt especific de principis
i fonaments per a la formacio dels tecnolegs i la millora dels coneixements i les
seues aptituds per a una gestio eficac de la tecnologia.

5. CRITERIS I PARAMETRES

Perque el programa proposat siga eficag, s’ha de dissenyar perque complisca
diversos criteris, com ara:

1. Buscar una forta implicacid del teixit industrial i dels instituts tecnologics
per tal de proporcionar requeriments per al disseny i el contingut dels
programes.
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2. Proporcionar una cobertura completa i especifica dels problemes unics
i complexos que presenta la gestio de la tecnologia.

3. Mantenir un equilibri profund entre tecnologia i gestié en 1’estructura
del programa, el contingut i els objectius del curs.

4. Adoptar un aprenentatge actiu, amb una marcada orientacié al desenvo-
lupament de les aptituds i les competéncies necessaries.

5. Proporcionar un contingut equilibrat, combinar I’aprenentatge per a la
practica amb I’aprenentatge cognitiu, mitjancant I’ampliacié de 1I’ambit
d’estudi i la profunditat en I’analisi.

6. Reconeixer que I’autoformacid €s un dels fonaments del desenvolupament

professional.

Model d’un concepte integrat per a la formacio continua
en la gestio de la innovacio de la tecnologia

Productors de noves
tecnologies

Empresa

Centre de formacio

3. Formacié en I’empresa
fabricant
— Maneig de maquinaria
— Qualificacions suple-
mentaries

1. Aplicacié de la tecnolo-
gia, desenvolupament or-
ganitzatiu, formacié

4. Formacié adaptada al
lloc de treball
— Integraci6 de treball i
aprenentatge
— Formacio a la situacié
de treball concreta

Informacio i consultoria

2. Formacié basica i com-
plementaria per a 1’apli-
cacid de les noves tecno-
logies
— Competencies  tecni-

ques
— Competencies socials
— Col‘laboraci6 practica
en I’aplicacié de noves
tecnologies.

5. Formacié complementaria
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