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«.... 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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