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PRESENTACIÓ 
 

En les darreres dècades, les organitzacions s’han vist afectades per canvis 

profunds en l’entorn econòmic, polític, sociocultural, tecnològic, medioambiental 

i legal. Tots aquests canvis suposen una sèrie de reptes que empenyen a les 

organitzacions a canviar alguns dels seus comportaments i valors, amb 

l’objectiu de consolidar i seguir desenvolupant les seves activitats en un nou 

context molt complex, canviant i caracteritzat per una elevada competència i 
una forta crisi, mundials.  

 

Sortosament, tots aquests nous factors del macroentorn estan conduint a un 

canvi de paradigma que comporta una sèrie d’oportunitats. La primera, és la 

possibilitat de deixar enrere un model socioeconòmic que ha contribuït a crear 

un teixit econòmic i productiu basat en activitats que han originat béns i 
productes amb molt poc valor afegit i amb un contingut innovador escàs, i per 

tant, han alimentat sectors i activitats molt poc competitives en l’àmbit local, 

però també en l’àmbit nacional i internacional.  

 

La segona, implica caminar cap a un model econòmic que permeti un 

creixement sostingut i equilibrat, que vetlli per la qualitat de vida de totes les 

persones, per la igualtat d’oportunitats, que tingui cura del medi ambient i que 
potenciï la innovació, enfocada cap a la millora contínua de tota la societat. 

 

Tal i com s’exposa en aquest mòdul, la direcció estratègica en clau de 

competències permet aprofitar aquestes oportunitats, per bé que les 

organitzacions poden adquirir una major capacitat per donar resposta als 

canvis, millorant la competència d’adaptabilitat; capacitat de millora contínua, 
generant valor afegit;  capacitat de diferenciació, potenciant  la creativitat i la 

innovació i una actitud pro-activa i oberta en la generació i transferència de 

coneixement; capacitat de vetllar per l’interès social, a través d’aplicar els 

fonaments de la RSC i,  capacitat d’identificar, potenciar i retenir el capital 

competencial de l’equip, posant en l’eix principal de l’activitat les persones amb 

igualtat d’oportunitats. I, per últim, capacitat de racionalitzar els recursos 
tangibles i intangibles a través de la cooperació i el treball en xarxa. 

 

Per aconseguir tots aquests objectius, però, es necessita la motivació, la 

implicació i el suport de totes les persones de l’organització i dels diferents 

agents de l’entorn. Ara més que mai ens veiem amb la necessitat de comptar 

amb organitzacions que considerin el saber, el saber fer i el voler dels seus 

equips com el seu recurs més estratègic. Aquest fet implica posar en l’eix 
central de la seva activitat, les persones, internes i externes a l’organització. 

 

El primer objectiu del mòdul serà conèixer els elements de la direcció 

estratègica, la gestió del capital humà i l’arquitectura organitzativa que 

afavoriran la seva viabilitat a llarg termini, en l’Economia del coneixement. 

     
El segon objectiu, serà identificar aquells elements de la organització que 

permeten identificar i desenvolupar el capital competencial de totes les 

persones que l’integren, amb l’objectiu d’assolir la seva missió i visió. 



                                                                               
 

P
á
g
in
a
3

 

 

  

 

ÍNDEX 
 

 

 

1. L’evolució de les organitzacions: Les bases per a un canvi de 

paradigma econòmic i social 
 

1.1 Els nous reptes del futur: Organitzacions socialment responsables 

1.2 Les formes organitzatives del futur: Empresa xarxa 

1.3 Els recursos estratègics en l' Economia del coneixement 

 

 
2. Aspectes clau per a la consolidació i creixement d’una organització 

 

2.1 Orientació bàsica del negoci en clau de competències: missió, visió i 

valors  

2.2 Un model de gestió basat en les persones 

2.3 Una arquitectura organitzativa basada en les persones 

 
3. Competències clau per dirigir les organitzacions del futur 

 

3.1 Concepte i classificació de competències directives 

3.2 Pla de millora competencial: Estratègies i accions de millora 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 



                                                                               
 

P
á
g
in
a
4

 

 

 

 

 

1. L’evolució de les organitzacions: Bases per a un canvi de 

paradigma econòmic i social 

 
 

 
1.1 Els nous reptes del futur: Organitzacions socialment 

responsables 

 

En les últimes dècades, tant les organitzacions com tota la població en general 

s’han vist afectats per canvis profunds en l’entorn econòmic, polític, 

sociocultural, tecnològic, mediambiental i legal. La principal conseqüència 
d’aquests canvis ha estat l’empitjorament del benestar i la qualitat de vida de 

les persones i de la situació de les organitzacions, que han patit una frenada 

brusca de la seva activitat, principalment per la reducció del consum. 

 

La cruesa i durada d’aquesta crisi ens ha pressionat a revisar els models, 

principalment el socioeconòmic, que han alimentat uns comportaments i uns 

valors que ens han conduït a la situació actual. 
 

 

 

 

 

 
 

Per tant, en aquest antic paradigma hem comprovat, entre altres, que: 

 

 Una part important d’empreses han prioritzat l’ increment de 

beneficis i el repartiment de dividends i, per tant, han vetllat sobretot per 

l’interès de la propietat, en detriment de l’interès social. Al mateix temps, 

han prioritzat determinades activitats amb molt poc valor afegit i escàs 
contingut innovador, per sobre d’aquelles que haurien permès un 

creixement equilibrat i sostingut en el temps. 

 

 Una part important de la societat, ha prioritzat l’obtenció d’un 

determinat nivell salarial i l’estabilitat que ofereix una feina de llarga 

durada, en detriment del seu desenvolupament professional i/o personal 
i per tant, del seu desenvolupament competencial. Aquesta actitud ens 

ha portat a un baix nivell de qualificació de la població i a no considerar 

l’emprenedoria ni l’intraemprenedoria, com una alternativa generalment 

acceptada a l’ocupabilitat. 

 

Finalment, hem acabat traslladant l’augment del nostre poder adquisitiu en un 
augment del poder de compra, com a principal via per augmentar el nostre 

benestar personal, fet que ens ha acabat conduint a exhaurir totes les vies de 

finançament que el sistema financer ens ha posat a l’ abast en condicions molt 

flexibles i a baix cost. 

El capitalisme al llarg de la història ha potenciat bàsicament les relacions 

econòmiques en detriment de les relacions no econòmiques, vinculades a sectors 
i activitats orientades a un consumisme exagerat i a la maximització de beneficis.  
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Així és com tots els agents hem contribuït a alimentar el cicle de vida del 

mateix model econòmic imperant, fins arribar a la situació actual de crisi 

generalitzada. 
 

 

 

 

 

 
  

Aquest canvi de paradigma hauria de permetre posar en valor els elements que 

defensen altres models alternatius com per exemple, l’Economia social i 

solidària (John Stuart Mill i Leon Walras) i l’Economia del bé comú (Christian 

Felbert1). 
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Joel Arthur Barker va ser el primer a popularitzar els “canvis de 

paradigmes” per explicar el canvi profund i la importància de la visió 

per a impulsar el canvi en les organitzacions. Aquest acadèmic 

defineix paradigma com “un conjunt de regles i disposicions que fan 

dues coses: en primer lloc, estableix o defineix límits i, en segon lloc, 

indica com comportar-se dins dels límits per tenir èxit”. 
 

L’autor exposa en el seu llibre el següent: “No hi ha impossibles [...] 

existeixen limitacions mentals”; “Cadascú interpreta el món des del 

seu propi paradigma. L’error consisteix a creure que aquesta és l’única 

manera d’interpretar el món”; “Vivim en una època de confrontació de 

paradigmes. L’obertura a nous paradigmes ens permet la comprensió i 

la tolerància davant tants fenòmens de naturalesa social, política, 

econòmica”.2 

 

 

Davant la situació actual, és important aconseguir que: 
 

 Les empreses i organitzacions tornin a ser competitives i rendibles 

a llarg termini, revisant i responent als factors de competitivitat actuals 

en un món global. 

 
 La societat en general, pugui desenvolupar-se personalment,  

professionalment i empresarialment, amb igualtat de condicions, com 

a font del seu benestar personal. 

 

 Els/les emprenedors/es puguin fer viables els seus projectes i 

iniciatives, ja sigui per comte pròpia o des de dins d’una organització, 

esdevenint intraemprenedors/es, contribuint, d’aquesta manera, a 
regenerar un teixit econòmic i productiu malmès i crear ocupació. 

 

Els esdeveniments ocorreguts en tots els entorns ens ofereixen suficients 

indicadors per pensar que aquests objectius només es podran assolir a través 

                                                 
1 Felbert (2012) 
2 Barker (1993). 

Davant dels desajustos actuals és el moment de trencar amb la inèrcia del 

conjunt de comportaments i creences que ens han portat a la situació actual 

i obrir un procés de canvi de paradigma. 
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d’uns valors orientats a l’interès social i la cura del medi ambietn. Per tant, sinó 

volem  tornar a  patir els mateixos desajustos que en el passat, cal una revisió 

profunda d’aquest interès social, que passa pel fet que cadascun de nosaltres, 

individualment, revisem els nostres interessos, les motivacions i sobretot els 
valors que ens empenyeran cap al futur, i per tant, hi empenyerà tota la 

societat, individual i col·lectivament. 

 

Figura 1: L’entorn PESTEL 

 

Entorn 

Tecnològic
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Entorn

Econòmic
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Font: Saragossa, A; Zaragoza, M (2010)
 

 
 

 

 

Figura 2: Factors de l’Entorn PESTEL 
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El nou paradigma ens porta nous reptes que tots/es plegats hem d’afrontar i 

que, al mateix temps, entre ells mantenen una relació de causa-efecte, 

retroalimentant-se entre sí: 

 

 la globalització, 

 els avanços i generalització de les TIC, 
 l’escassetat de recursos, 

 el canvi climàtic i el malmetement del medi ambient, 

 l’augment de l’atur i l’empitjorament de les condicions laborals, 

 la disminució i la reestructuració del consum, 

 la disminució dels ajuts i els serveis socials, 

 l’empitjorament de la qualitat de vida i del benestar de les persones 
 els canvis legislatius, 

 la vulnerabilitat de les organitzacions, 

 l’augment de la velocitat dels esdeveniments, 

 la flexibilitat de tots els mercats, 

 la restricció de l’accés al sistema financer tradicional, 

 els sectors econòmics obsolets i insolvents, 
 altres. 

 

Per superar aquests nous reptes cal que, tant treballadors/es com 

empresaris/es i tots els agents dels diferents entorns tinguem uns 

comportaments i valors orientats a: 

 

 Adquirir més capacitat per a donar resposta als canvis, guanyant en 
adaptabilitat, 

 capacitat de millora contínua, generant valor afegit, 
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 capacitat de diferenciació, mitjançant la creativitat i la innovació, 

 capacitat de crear valor per a tota la societat, 

 capacitat de crear valor dintre de l’organització, a través d’una òptima 

gestió del coneixement i identificant i potenciant el talent, amb igualtat 
d’oportunitats, 

 capacitat de racionalitzar els recursos, tangibles i intangibles, amb la 

cooperació i el treball en xarxa. 

 

Per tant, és el moment de deixar enrere un model que ha contribuït a crear un 

teixit econòmic i productiu basat en activitats que no han permès un 
creixement regular ni sostenible en el temps i per tant, han resultat molt poc 

competitives en l’àmbit local, però també en l’àmbit nacional i internacional. 

 

 

 

 
 

 

 

 

Totes aquestes oportunitats es basen en una sèrie de factors de competitivitat 

del teixit econòmic:3 

 
 Les tecnologies de la informació i la comunicació (TIC). 

 

 La recerca, el desenvolupament i la innovació (R+D+I). 

 

 Les noves formes d’organització com l’empresa xarxa, que fomenten la 

cooperació i el treball en xarxa. 

 
 El foment de la cultura de la qualitat. 

 

 La internacionalització. 

 

 Els desenvolupament de les competències professionals. 

 
 El foment de l’emprenedoria i la intraemprenedoria. 

 

Precisament, fins tot just iniciat el període de precrisi, s’han pogut constatar 

moltes dificultats en la configuració i/o presència d’aquests elements en el 

territori, en general, i en el si de les empreses que hi conviuen, en particular.  

 
Per aquest motiu, tot i disposar d’uns recursos valuosos i d’uns sectors molt 

dinàmics, el teixit econòmic català ha anat perdent competitivitat en aquest 

període i això s’ha traduït en la destrucció d’empreses i llocs de treball. Alhora, 

aquestes barreres han desanimat, i continuen desanimant, les persones que 

han tingut les possibilitats d’emprendre –i per tant, hem perdut l’oportunitat de 

crear un entorn on sorgeixin noves iniciatives– i, d’aquesta manera, generar 

riquesa i nous llocs de treball. 
  

                                                 
3 Torrent (2012). 

Els canvis de l’entorn originen noves necessitats i, per tant, noves 

oportunitats que les empreses poden convertir en nous productes i serveis 

o la millora dels existents. 
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1.2 Els recursos estratègics en l' Economia del coneixement 

 

 
Cada un dels cinc cicles econòmics que hem viscut al llarg de la història i que 

han suposat un conjunt de transformacions socioeconòmiques i socioculturals 

profundes, corresponen a cinc moments en els quals s’han incorporat canvis 

rellevants en la tecnologia utilitzada. Precisament, cadascun d’ells es 

consideren un paradigma tecnoeconòmic. 
 

A partir dels anys noranta, amb la generalització de les tecnologies de la 

informació i la comunicació (TIC) s’enceta un nou període de revolució 

tecnològica, considerat el cinquè dels cicles econòmics pels quals ha passat la 
història de la humanitat des de la Revolució industrial. 
 
 
 
 
 
 
 
 

Aquest procés de canvi es caracteritza pel següent (Torrent, J 2013): 

 

- la interconnexió en xarxa; 

- la inversió, caiguda de preus i ús persistent i innovador de les TIC; 

- la presència creixent de fluxos d’informació, comunicació i coneixement 
en l’esfera econòmica, en un context dominat per la globalització de les 

relacions econòmiques. 

 

Per tant, l’aplicació econòmica del coneixement s’utilitza més que mai tant en la 

generació (en forma d’output o resultats) com en l’aplicació en el procés 

productiu (en forma d’input o factor productiu) del mateix coneixement. 
Etimològicament, el coneixement s’entén com el procés humà i dinàmic que 

consisteix a justificar la creença personal cap a la certesa.4 En aquest sentit, la 

informació seria un input en el procés de generació del coneixement.  

 

Les TIC es consideren clau en el procés de transició d’una economia industrial a 

una economia basada en la informació i el coneixement5. Algunes de les seves 
característiques com la facilitat de reproducció, el tipus de bé en què es 

converteix i les propietats econòmiques que té  li confereixen unes 

particularitats que el diferencien d’altres factors productius o serveis i béns.   

 

 

                                                 
4 Terricabres (2001). 
5 Perez (2002); Rodrigues (2002); Foray (2002); Vilaseca i Torrent (2005); Rooney i altres (2005); Dolfsma i 

Soete (2006). 

Les TIC enceten un nou cicle econòmic caracteritzat per la introducció d’un 

nou factor productiu: la informació i el coneixement. Per tant, la novetat 
que introdueix és l’ús de recursos productius intangibles com a principal 

recurs estratègic.  
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Tal com explica l’estudi6 Emprendre en temps de crisi, dirigit per Joan Torrent, 
es poden fer les afirmacions següents en relació amb la irrupció de les TIC en el 
món: 
 

- les TIC es consoliden com a tecnologies d’utilitat general,7 és a dir, com 
a tecnologies d’ús massiu i d’aplicació sistemàtica per part dels agents 
econòmics i socials.  
 

- esdevenen una font d’eficiència, competitivitat i creixement econòmic a 
llarg termini8, tant perquè contribueixen de manera directa en els 
avenços de la productivitat i el creixement econòmic9, com perquè 
contribueixen de manera indirecta en la generació d’innovacions 
complementàries.  

 
- es converteixen en la base material d’un nou paradigma 

tecnoeconòmic,10 és a dir, són la base d’un nou substrat innovador, que 
transforma radicalment l’estructura d’inputs bàsics i costos relatius per a 
la producció. 

 
- són la infraestructura bàsica d’un nou procés de revolució industrial, és a 

dir, suposen un conjunt de canvis disruptius en la tècnica i la producció, 
que s’interconnecten amb canvis socials, institucionals i culturals. 
 

 

 
 

Per tant, si volem obtenir el màxim profit d’aquest nou cicle econòmic, les 

organitzacions haurien de: 

 

 Conèixer el conjunt de conceptes, mecanismes, pràctiques, metodologies 

i eines que tenen com a finalitat facilitar, compartir i transferir la 

informació i el coneixement, internament i externament. Això implica: 
 

 Tenir en compte que el coneixement és un recurs que pertany a les 

persones, i que juntament amb les habilitats, aptituds i actituds, en 

configuren el capital competencial. Això implica que no podem obligar les 

persones a compartir-lo i desenvolupar-lo en tot el seu potencial, tal com 

ho podríem aconseguir amb altres factors productius.  
 

Podem exigir que les persones d’una organització realitzin determinades 

funcions i tasques i, fins i tot, que assumeixin determinades responsabilitats, 

però si volem basar la competitivitat de les nostres empreses en la innovació, la 

millora contínua i la capacitat de diferenciar-se, entre d’altres, necessitarem 

que els equips despleguin totes les seves competències. 

 
 

 

 

                                                 
6 Torrent (2012). 
7 Bresnahan i Trajtenberg (1995); Jovanovic (2005); Albers (2006). 
8 OCDE (2003); Van Ark i altres (2003); Jorgenson i Vu (2007). 
9 Jorgenson i altres (2005; 2008); Mas y Quesada (2005); Vilaseca i Torrent (2006). 
10 Dosi i altres (1988); Torrent (2004). 
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Per tant, només aconseguirem que les persones despleguin tots els seus 

coneixements, habilitats i aptituds i tinguin una actitud orientada  a la millora 

contínua de les primeres amb: 
 

 un model socioeconòmic que asseguri el màxim el benestar de totes 

les persones, vetllant per la igualtat d’oportunitats. 

 

 unes organitzacions i uns/es emprenedors/es amb suficient capacitat 

per identificar i captar persones amb un capital competencial 
òptim i que siguin capaces de seguir desenvolupant-lo a llarg termini a 

través de la gestió òptima dels seus equips. 

 

 

Aquest nou enfocament implica aprofitar el capital competencial de totes les 

persones, independentment del seu gènere, o d’altres factors personals 

(nacionalitat, trajectòria laboral i formativa, tipus de discapacitats, etc). Per 
tant, el model no serà viable si no existeix una plena Igualtat d’oportunitats. 

 

En aquest sentit, el fet que històricament en les empreses s’hagi comptat en 

menor mesura amb el col·lectiu de les dones en determinats rols, nivells de 

responsabilitat, funcions i inclús sectors i tipus d’activitats i d’empreses, ha 

provocat un malbaratament de talent, o sigui de coneixement i capacitats, que 
ni les empreses ni la societat en general,  ja no es pot permetre.  

 

Una economia basada en el coneixement, on el paper de la creativitat i la 

innovació, la necessitat de cooperar i relacionar-se creant xarxa tant social, 

professional com empresarial, juguen un paper cabdal, no es pot permetre 

deixar de banda cap col·lectiu, com ha passat amb les dones i els/es joves. 

 
 

 

 

 

 

 
 

Les conseqüències per a les organitzacions de la manca d’igualtat d’oportunitats 

que ha patit i continuen patint les dones són diverses, però principalment 

destaquem: 

 

 La dona representa la força més important de consumidors/es. 
Per tant, si no està igual de representada en les mateixes organitzacions 

aquestes tindran serioses limitacions alhora de repensar els negocis, les 

estratègies,  els objectius i inclús tenir una òptima orientació al mercat. 

 

La viabilitat de les organitzacions en aquest nou cicle econòmic haurà de 

comptar forçosament amb la voluntat, la motivació i el compromís de les 

persones per compartir el seu coneixement. 

 

El fet que la dona hagi tingut molta menys presència i visibilitat en l’àmbit 

econòmic i empresarial, principalment provocat per l’existència de fortes 

barreres per raó de gènere, té unes implicacions importants que afecten 

a la viabilitat de les organitzacions en el nou paradigma. 
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 Les dones disposen d’un conjunt de competències clau per 

encarar el nou paradigma, principalment transversals, degut al procés 

de socialització i al rol que històricament ha desenvolupat en l’àmbit 
social i familiar. Podem destacar, per exemple: la comunicació, les 

relacions interpersonals, l’adaptabilitat i la gestió de les emocions. 
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ESTUDI SOBRE LA PÈRDUA DE TALENT FEMENÍ A CATALUNYA, realitzat 
per Cambra de Comerç i Indústria i Navegació de Barcelona: 

Aquest estudi  quantifica econòmicament la pèrdua de talent femení i apunta els 

dos tipus de causes que expliquen la desigualtat de gènere en la carrera 

professional. La primera és tot allò que té relació amb les dificultats de 

conciliació entre la vida professional i familiar (horaris, mobilitat, dedicació 

familiar, etc.). La segona està molt menys estudiada, i té a veure amb dinàmiques 

subtils que, sense estar directament relacionades amb la conciliació, discriminen 

o penalitzen les dones al llarg de la seva trajectòria professional. Per primera 

vegada a Catalunya, s’analitza el fenomen de la “discriminació subtil” i es 

quantifica on està situat el “sostre de vidre” de les dones professionals. 

http://www.donaempresaeconomia.org/la-perdua-del-talent-femeni-al-sector-

privat-a-catalunya-2/ 
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1.3 Les formes organitzatives del futur: Empresa xarxa 

 

En l’Economia del coneixement, la consolidació i el creixement de les 
organitzacions passa per entendre la seva activitat com un procés cooperatiu 

i/o col·laboratiu. Aquest nou enfocament ve justificat, principalment, per dos 

motius: 

 

 La forta competència implica uns nivells més elevats de competitivitat 

i, per tant, és necessari disposar d’un nivell de competències 
(coneixements, habilitats, aptituds i actituds) més gran. La 

complementarietat del capital competencial d’un equip, intern o extern a 

l’organització és l’única via per a garantir la seva supervivència, a llarg 

termini. 

 

 El principal recurs per a tirar endavant un projecte ja no són ni les 
matèries primeres ni el capital, sinó el coneixement i, per tant, els 

bagatges competencials que aporten les persones a una iniciativa o 

activitat que esdevenen la principal font de la innovació. 

 

 L’escassetat de recursos, principalment materials, així com les 

limitacions d’accés a les fons de recursos econòmics i financers, porta a 

cercar fórmules alternatives per compartir-les. 
 

Aquest enfocament col.laboratiu del funcionament de les organitzacions és 
possible gràcies al treball en xarxa. Podem definir el treball en xarxa com un 

conjunt dinàmic i interrelacionat d’agents, organitzacions i relacions laborals en 

xarxa,  

 

 

 

 
 

 

 

El treball en xarxa va més enllà de les persones que treballen dins d’una 

organització, és a dir, la informació, el coneixement i el capital competencial 

que necessitem per al nostre projecte pot procedir de fons molt diverses: altres 
empresaris/es, emprenedors/es, experts/es, institucions, grups d’interès, 

proveïdors i fins i tot la clientela. 

 

D’aquesta manera, tots els agents implicats amb l’organització, esdevenen  

cocreadors, juntament amb l’equip intern que forma l’organització.  L’estratègia 

per a formar un equip humà que sigui capaç de treballar de forma cooperativa 

passa per construir una xarxa personal, professional i empresarial prou sòlida, 
amb l’objectiu de compartir al màxim la informació i el coneixement, els 

recursos més valuosos. 

 

El treball en xarxa, l’entenem com l’organització de la producció i el treball 

bàsica, en el sentit de fonamental, en l’economia i la societat del 

coneixement.  
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Segons Torrent, 2001 (TIC, coneixement, xarxes i treball. Com i per 

què està canviant l’ocupació en l’actualitat?) el treball en xarxa es 

caracteritza per quatre elements fonamentals.  

 

 la utilització d’una infraestructura tecnològica, la digital, que 

substitueix el treball manual i mental rutinari, i que 

complementa el treball mental no rutinari.  
 

 la consolidació de noves demandes cognitives, habilitats i 

competències per força de treball.  

 

 una nova organització dels esquemes laborals, basats en la 

flexibilitat, l’autonomia funcional i la interconnexió en xarxa. 
 

 notables transformacions de l’estructura de l’ocupació, l’atur, 

els salaris, les relacions laborals, i de les vinculacions entre 

treball i no treball  
 

 

 

L’Empresa xarxa11: es dóna com a conseqüència del treball en xarxa, quan una 

mateixa empresa compta amb altres professionals i/o empreses, per realitzar 

totes les activitats previstes. D’aquesta manera, l’empresa forma part d’una 

xarxa àmplia, com un element més del procés de producció i/o servuctiu. 

 
En aquest sentit, hi ha diverses fórmules que permeten establir col·laboracions 

de diferent naturalesa entre empreses, organitzacions i/o professionals: 

 

 Cotreball (coworking): concepte originat als EUA (Bernie DeKoven, 

1999) entre els professionals liberals de diferents àmbits i activitats amb 

l’objectiu de compartir, principalment recursos i espai –s’arriba a 
compartir fins i tot l’equip informàtic– i al mateix temps permet evitar el 

sentiment d’aïllament que implica treballar a casa. Aquesta pràctica s’ha 

començat a estendre a Espanya, i a part de compartir recursos materials 

i espai també permet compartir coneixement i ampliar la xarxa de 

relacions. 

 

 Aliança d’empreses (joint venture): com el seu nom indica, permet a 
dos o més professionals, empreses o organitzacions cooperar per 

aconseguir un objectiu comú, com per exemple, produir o comercialitzar 

un producte o servei, explorar noves línies de negoci o abastar mercats, 

etc. Generalment, encara que les aportacions de tots dos siguin diverses 

(econòmiques, coneixement, matèries primeres, equip humà, etc.), 

aquest tipus d’acord ha tingut principalment un objectiu comercial, 
orientat a l’obtenció de beneficis econòmics. Però en l’era del 

coneixement, es converteix en una estratègia magnífica perquè l’objectiu 

                                                 
11 Joan Torrent. 
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comú sigui, precisament, el de generar noves metodologies o 

coneixement per al benefici de totes les parts. 

 

 Xarxa professional i/o empresarial: és una forma d’establir nous 
contactes, mantenir-los i gestionar-los. Permeten intercanviar 

experiències, coneixements, obtenir informació sobre activitats d’interès, 

establir aliances, intercanvis comercials i/o obtenir recursos i treball. Les 

tecnologies de la informació i la comunicació faciliten la creació, el 

manteniment i la gestió de la xarxa, sense haver de prendre contacte de 

forma presencial o tenir una comunicació directa, regular i fluida amb 
tots els membres. 

 

 Vivers d’empresa: són infraestructures destinades a ajudar les 

empreses de nova creació, oferint-los una infraestructura física o virtual i 

una sèrie de serveis enfocats a l’assessorament tècnic. Els seus objectius 

passen per afavorir la creació i la consolidació de noves empreses, 
afavorir la creació d’ocupació, ajudar a incrementar les possibilitats 

competitives i de supervivència de l’empresa, a través de reduir-ne els 

costos i incrementar-ne el teixit productiu local. Aquests espais també 

fomenten, de forma més o menys directa, l’intercanvi d’experiències, 

coneixements i la cooperació entre les empreses. 

 

 
1.4 Organitzacions emprenedores 

 

 

UN CANVI DE ROLS EN UN NOU PARADIGMA 

 

La situació actual d’estancament que viuen tant organitzacions com persones, 
lligat amb les oportunitats que ofereixen les noves formes de treball 

col.laboratives i en xarxa, així com les noves formes organitzatives d’Empresa 

Xarxa, pressionen, alhora que possibiliten, a treballadors/es, empresaris/es i 

emprenedors/es a adoptar nous rols, dins i fora de les mateixes organitzacions. 

 

Ens trobem en un moment en el que: 

 
 les organitzacions necessiten crear i tirar endavant noves 

iniciatives, constantment, i innovar si volen sobreviure en un món cada 

cop més competitiu i canviant. 

 

Davant d’aquesta realitat, és necessari que les organitzacions siguin 

emprenedores, independentment dels anys que portin en el mercat i per tant, 
que estiguin liderades per empresaris/es emprenedors/es.  

 

 

 les persones, necessiten tirar endavant el seu projecte 

professional amb iniciativa i autonomia, davant la manca d’ofertes 

laborals, o mantenir el seu lloc de treball i/o millorar la seva ocupabilitat. 
 

Per tant, els/es treballadors/es del futur hauran de posar en joc moltes de les 

competències necessàries per emprendre, esdevenint “emprenedors” encara 

que sigui per assolir un objectiu laboral per compte d’altri i mantenir-lo. Però 
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també hauran de concebre la seva ocupabilitat, contemplant totes les 

alternatives possibles, treballar per compte propi, per compte d’altre o 

proposant iniciatives dintre de les organitzacions, esdevenint, 

intraemprenedors/es. 
 

Si ajuntem les necessitats d’ambdós grups ens trobem amb la necessitat de 

canviar el rol de tots els agents implicats. Només així podrem comptar amb 

equips (Veure Figura) formats/es per persones que treballen cooperant i 

compartint un projecte i uns objectius. Per tant, el rol, funcions i 

responsabilitats que adoptin en el projecte, i principalment, els resultats que 
n’obtinguin, no vindran influenciats pel tipus de relació contractual que 

cadascun dels membres d’aquests equips tinguin entre ells/es, coma 

treballador, professional extern o empresari/a. 

 

 

Figura 3: Equip humà en xarxa 
 

 

EMPRESARIS/ES 

EMPRENEDORS/ES
TREBALLADORS/ES 

INTRAEMPRENEDORS/ES

EQUIP HUMÀ EN  XARXA

EMPRESARIS/ES 

EMPRENEDORS/ES
EQUIP HUMÀ EMPRENEDOR

EQUIP HUMÀ 

INTEREMPRENEDOR

 
 
Font: Pròpia 

 

 
 

LA INTRAEMPRENEDORIA 

 

 

 

 
 

 

 

Aquest concepte és molt nou en la nostra Cultura empresarial i, per tant,  

encara no ha estat àmpliament estudiat, ni es coneix de forma generalitzada 

La intraemprenedoria és una de les maneres més idònies que tenen les 

organitzacions per créixer i innovar a través de crear i tirar endavant nous 

projectes, nous productes, noves activitats, nous processos, entre d’altres. 
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pel conjunt de la societat i l’empresariat, motiu pel qual no està implementat 

com una forma d’emprendre en el nostre país. 

 

Si prenem com a referència l’experiència d’altres països en matèria 
d’emprenedoria, podríem definir la intraemprenedoria com un  procés en el que 

una persona o un equip de persones prenen la iniciativa de desenvolupar una 

idea dintre d’una organització que ja existeix. Aquestes persones tiraran 

endavant el seu projecte pel seu compte i el màxim grau d’autonomia, 

comptant amb el recolzament tècnic i/o econòmic de l’organització que acull la 

iniciativa emprenedora. 
 

En aquest sentit, podem trobar que aquesta persona, o equip de persones amb 

una  iniciativa  emprenedora, siguin treballadores de la mateixa organització, o 

bé  persones alienes que proposen integrar-s’hi amb l’objectiu de desenvolupar 

el seu propi projecte sota el seu paraigües. 

 
 

Entre els avantatges que aporta l’intraemprenedoria hi trobem: 

 

 Permet renovar les velles estructures, models, creences, etc., 

necessari per realitzar qualsevol procés de canvi tant en l’entorn com en 

les organitzacions amb visió de futur.  

 
 És una font de generació de noves idees que es poden convertir en 

noves activitats, nous serveis o productes, projectes, noves línies de 

negoci, o inclús suposar la millora dels existents.  

 

 Implica un procés d’aprenentatge constant, de desenvolupament 

competencial de les persones que formen part de la iniciativa; suposa un 
desenvolupament i un augment de coneixement per tota la organització. 

 

 Permet innovar permanentment sense haver d'incrementar la inversió. 

 

 Permet construir una xarxa que impliqui l’intercanvi continu 

d’informació i coneixement. 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

En l’actualitat, aquest fenomen es converteix en una necessitat, tant per tota la 

societat com per les mateixes empreses, però per potenciar-la cal: 

 

 Que les persones que lideren l’organització puguin identificar aquest 
perfils de persones emprenedores i recolzar-les perquè tirin endavant les 

seves pròpies iniciatives, que compartiran en forma de projectes amb la 

resta de la organització.  

 

La intraemprenedoria és una oportunitat de creixement per l’empresa i 

alhora, també ho és pel desenvolupament personal i professional dels/es 

treballadors/es, ja que els permet dissenyar i executar plans de carrera 

professional dins l’organització partint dels els seus propis projectes. 
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 Una Cultura emprenedora, és a dir, un entorn que suposi un 

microclima on es promoguin les idees i no es castiguin els errors ni el 

fracàs i sobretot es basi en potenciar la iniciativa i donar autonomia a les 

persones intraemprendores perquè duguin a terme els seus projectes 
amb total lliberta 

 

L’ "interemprendedor/a" es mou per la satisfacció de tirar endavant el seus 

projectes, doncs pel seu compte probablement no podria fer-los realitat, per 

manca de recursos, d’infraestructura o de temps. Per tant, es tracta que 

emprengui, sota el paraigua de l’organització, la seva idea de projecte i a canvi 
aporti coneixement, innovació i possibilitats de desenvolupament de l’activitat, 

esdevenint un element bàsic per a la consolidació i creixement de l’empresa a 

llarg termini. 

 

 

2. Aspectes clau per a la consolidació i creixement d’una 

organització  

 
 

 

2.1 Orientació bàsica del negoci en clau de competències: Missió, 

visió i valors  
 

 

LA DIRECCIÓ ESTRATÈGICA EN CLAU DE COMPETÈNCIES 

 

Les organitzacions en l’actualitat s’enfronten a un triple objectiu: superar la 

situació de crisi actual, assegurar al màxim la viabilitat de la seva activitat en 
un futur amb noves exigències de l’entorn caracteritzades per un nou cicle 

econòmic i, per acabar, predir i donar resposta als nous escenaris que 

esdevindran en el futur i que encara es desconeixen. 
 

 

 

 

 

 
 

Entre els elements clau de la direcció estratègica trobem la Missió, que dóna 

sentit a l'existència de l'empresa: quines necessitats cobrim? per què? per a 

qui? on? i com?; la Visió, que projecta l'organització cap al futur i permet 

reflexionar en què es convertirà, en determinats anys. 

 

Figura 4. Elements de la Direcció estratègica d’una organització 

En aquest nou context, les empreses ja consolidades es veuen abocades a 

repensar la seva direcció estratègica, i per tant, a actualitzar i/o 
reformular els seus plans estratègics. 
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VISIÓ

MISSIÓ

VALORS

OBJECTIUS 

EL MACROENTORN

EL MICROENTORN

Oportunitats

Amenaces

Pla Màrqueting

Àrea Direcció

Àrea Equip Humà

Àrea 

Administració i 

Finances

Anàlisi 

DAFO

Pla de 

Creixement

Pla 

de Contingència

Anàlisi Funcional-OperativaAnàlisi Estratègica

Àrea Producció

Àrea Vendes

Àrea R+D+I

Altres

Font: Saragossa, A; Zaragoza, M (2010)
 

 

 

Per tant, davant el declivi dels sectors que han predominat històricament així 

com la falta de recursos i la constricció del consum privat, entre molts altres 

factors, la majoria d'organitzacions veuen qüestionada la seva raó d'existir, o 

sigui, la seva Missió i visió.  
 

Ens trobem davant un canvi de tendències dels diferents entorns, caracteritzat 

per l’Economia del coneixement i, per tant, un canvi dels sectors i activitats que 

es consideren productives. Aquestes noves oportunitats per al teixit empresarial 

es materialitzen en el que Jackes Delors va denominar nous jaciments 

d’ocupació:  
 

 les tecnologies de la informació i la comunicació (TIC) 

 l’atenció a les famílies i a la dependència,  

 el medi ambient,  

 l’oci i la cultura,  

 la millora de la qualitat de vida, i  

 el foment de l’emprenedoria.  
 

 

Davant aquesta nova realitat, l'element més estratègic que permet a la direcció 

aprofitar les noves oportunitats, és l’equip humà. Per aconseguir una major 

adaptació al context, les organitzacions necessiten una major capacitat de 

resposta a les necessitats canviants de l'entorn, amb la finalitat de millorar la 
qualitat dels productes i serveis, millorar l'eficiència i l'eficàcia i tenir una major 

capacitat de diferenciació, per incrementar la seva competitivitat, a través, 

principalment, de la innovació contínua. 
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La implantació d'un pla estratègic serà més completa a mesura que totes les 

persones participin en l'anàlisi i formulació dels plans, polítiques, objectius i 

estratègies i alhora en la revisió de la Missió, Visió i Valors. 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

Per tot això, cal que les persones d'una organització se sentin motivades i 

tinguin una actitud més participativa en l'assoliment dels objectius, participant 

en totes les fases de la direcció estratègica, des de la seva formulació o 

disseny, l'execució o implementació i el seguiment. Només així  estaran 
disposades a posar en joc tot el seu capital competencial. 

 

La Missió hauria d'estar dissenyada tenint en compte que: 

 

 Donarà el sentit de pertinença a les persones que hi treballen, per 

tant, les persones l’haurien de compartir. Només així evitarem que es 

limitin a realitzar estrictament les funcions assignades al seu lloc de 
treball i contribuiran al desenvolupament de l’organització, creant valor i 

innovant. 

 

 S’ha d'anar revisant i reformulant al llarg del temps, per a adaptar-se 

als canvis de l’entorn, comptant amb totes les persones de l’organització. 

 
 No ha d’implicar elements discriminatoris, independentment del 

segment de mercat al qual vagi dirigit el producte o servei.  

 

 

La Visió hauria d'estar pensada tenint en compte que: 

 

 Les persones han de compartir aquesta visió de futur per aconseguir 
la major implicació en assolir-lo. 

 

 Cal facilitar a les persones integrar el seu projecte professional  i 

personal en el sí de l’organització, a llarg termini.  

 

 
Tanmateix, independentment del nivell de participació en cada una de les fases 

de la formulació estratègica, si tot l’equip coneix i comparteix els motius i 

factors que han motivat determinades decisions a partir de la fase d'anàlisi i 

formulació estratègica, coneixeran la naturalesa dels problemes i de les 

amenaces per a l'empresa i podran posar en joc de la manera més òptima tot el 

seu capital competencial, i fins i tot, veuran la necessitat de millorar i adquirir 
noves competències. 

 

Algunes de les condicions que s’han de complir alhora de definir la direcció 

estratègica per assolir la missió i visió: 

Degut a les implicacions de la direcció estratègica per la supervivència i 

viabilitat d’ una organització en el nou context econòmic, el procés de 
formulació, execució i seguiment d’un nou pla estratègic no pot recaure 

únicament sobre la persona o equip directiu o promotor, sinó que hauria de 

comptar amb tot l’equip de persones de l’organització. 
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 oferir les mateixes oportunitats a totes les persones d’una 

organització perquè puguin participar en el funcionament global de 

l’empresa,  desenvolupant totes les seves capacitats i el seu talent. 
 

 potenciar noves competències, de tall més transversal, que 

esdevenen clau per crear, innovar, tenir iniciatives, treballar amb 

autonomia, en equip, adaptar-se als canvis, relacionar-se i comunicar-se 

satisfactòriament amb l’entorn,  construint una xarxa professional i 

empresarial òptima, entre d’altres. 
 

 aprofitar el màxim els recursos disponibles, amb persones més 

versàtils i més polivalents, que puguin assumir un ventall més ampli 

d’activitats, funcions i tasques i responsabilitats.      

 

 
 

 

 

 

 

 

Figura 5. Direcció estratègica de l'equip humà 
 

Direcció estratègica de l’equip humà 

Direcció 
estratègica

Estructura 
organitzativa

Gestió 
equip 
humà

 
 

 
Font: Zaragoza, M, Colomé, M. (2012). Competències Directives. Barcelona: Universitat Oberta de Catalunya. 

 

 
El model de gestió del capital humà marca el tipus de relacions entre les 

diferents persones de l'empresa i, per tant, facilitarà o limitarà la consecució 

dels diferents nivells d’estratègia, corporativa, competitiva i operativa. 

 

Tal i com veurem més endavant, la proposta de gestió de l'equip humà per 

competències és aquella que proporciona una major versatilitat a l'empresa, ja 
que centra el focus al capital competencial real i potencial de les persones 

treballadores que són, sens dubte, els agents amb més capacitat d'adaptabilitat 

i disposició a l'aprenentatge. 

 

 

 

La direcció estratègica de l'equip humà (Figura 1) més òptima és 

aquella que permeti la combinació i coherència entre la direcció estratègica, 

la gestió dels equips i el tipus d'estructura organitzativa. 
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L’alineació del projecte de l’organització amb les persones que l’integren passa 
per potenciar una sèrie de competències corporatives, com la comunicació, les 

relacions interpersonals, la negociació, i la gestió de les emocions, entre unes 

altres.   

 

Assumir que l'entorn actual és cada vegada més complex, canviant i competitiu 

implica assumir que les organitzacions han d'aprendre a gestionar la seva 
activitat partint del treball en equip, compartint els projectes.  Per tant, per 

assolir una direcció estratègica capaç de respondre als reptes del nou 

paradigma, les organitzacions haurien de: 

 

 Disposar d'una direcció estratègica que parteixi d'una missió, una 

visió, uns valors i d'uns objectius clars, concrets, ben definits, i 

compartits per tot l'equip humà. Al mateix temps, aquests elements han 
de respondre a les exigències de l'entorn i a les noves oportunitats 

existents. 

 

 Definir uns objectius estratègics i operatius, de forma concreta, 

realista, quantificable, mesurable i sobretot acceptada per tot l'equip. 

 
 No considerar les persones que formen de l'equip humà com un recurs o 

un mitjà que “s'utilitza” per aconseguir els resultats i objectius, i per 

tant, preocupar-se per desenvolupar tot el seu potencial. 

 

 Establir una cultura organitzativa que permeti construir un entorn que 

motivi i vetlli pel benestar de totes les persones i del medi entorn i per 

tant, aconsegueixi una situació d'igualtat d'oportunitats, tant de les 
persones de dins de l'empresa com de fora. 

 

 Escollir una estructura organitzativa que s'allunyi d'aquelles més 

tradicionals, caracteritzades per ser jeràrquiques, autoritàries i molt 

rígides i que representen una forta barrera per al desenvolupament 

competencial. 
 

 Basar el model de gestió de l'equip humà en un tipus de lideratge que 

tingui en compte totes les persones de l'organització i permeti el seu 

desenvolupament competencial. 

 

 
LA CULTURA ORGANITZATIVA 

 

Les organitzacions i tota la societat en general, per a encarar el futur, 

necessiten disposar d’uns valors (vegeu la figura 1) i unes creences que formin 

La direcció estratègica més òptima d’una organització ha de vetllar 

perquè totes les persones estiguin alineades amb la missió, visió, valors, a 
través d’un model de gestió que permeti el seu desenvolupament personal i 

professional, i per tant, el seu desenvolupament competencial. 
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un tipus de cultura capaç de regir els comportaments de les persones a fi 

d’aconseguir els seus objectius personals, professionals i empresarials.   

 

Figura 6. Cultura organitzativa 
 

 

Valors

Creences

Comportaments

Paradigmes
(supòsits implícits)

Justícia Social

Comunicació
Solidaritat

Cooperació

Llibertat

Dignitat humana

Compromís

No lucre

Perspectiva de gènere

Participació

Transparència
 

 

 

 
 

 

Aquests nous valors haurien de potenciar un tipus de competències 
empresarials, emprenedores i professionals, capaces de contribuir a 

desenvolupar tot un conjunt de coneixements, habilitats, aptituds i actituds que 

esdevenen una condició necessària per al creixement equilibrat i sostenible de 

les organitzacions, com són la creativitat i la capacitat innovadora, la 

responsabilitat, la iniciativa i autonomia, entre d’altres. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

En definitiva, per sortir de la crisi necessitem que les organitzacions siguin 

socialment responsables, internament i externament. Només així s’assolirà el 

màxim grau de respecte i responsabilitat de tots els agents que s’hi relacionin, 

directament o indirectament. Aquest nivell de compromís dependrà de la 
cultura organitzativa d’aquesta i per tant, dels comportaments que potenciï. 

 

La satisfacció del client, el tipus d’activitat que realitzen i la manera, el clima 

laboral, la igualtat d’oportunitats o l’efecte de les seves actuacions en el medi 

ambient són objectius que comencen a guanyar terreny, per sobre dels de 

naturalesa econòmica i financera. 
 

 

 

 

 

 

Les empreses i institucions són organitzacions de persones que operen 

amb persones, per tant, el grau de la viabilitat de la seva activitat és 

directament proporcional al nivell de compromís i de responsabilitat que 

existeixi entre tots els agents implicats en la mateixa.  

Les organitzacions que no són responsables hauran d’invertir els seus 
recursos a solucionar conflictes (amb clients, treballadors, proveïdors); per 

tant, ser responsable socialment resulta rendible a llarg termini. 
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En definitiva, per a garantir la viabilitat d’un projecte és important organitzar 

tota l’activitat entorn d’un equip de persones, empreses, organitzacions i 
institucions (clients, proveïdors, treballadors, etc.) i que, cadascú amb els seus 

rols, funcions i responsabilitats, comparteixin el projecte i tinguin en 

consideració els aspectes clau que es resumeixen en l’esquema de la taula 3. 

 

Per tant els valors més òptims són els que estan orientats a l’interès social i 

situen les persones en l’eix principal de l’activitat d’una organització, com per 
exemple, la llibertat, la participació, la innovació, la comunicació, la 

transparència, la responsabilitat, la solidaritat, la igualtat d’oportunitats, el 

compromís, la responsabilitat social, la cooperació, i un llarg etcètera.  

 

Una organització amb aquests valors és socialment responsable ja que permet 

que tothom se senti part del projecte que defensa i fa que el projecte sigui 
compartit, amb objectius comuns i èxits compartits (Vegeu Taula 1).  

 

 

Taula 1. Elements d’un projecte compartit 
 

PROYECTO BASADO 
EN LAS PERSONAS

EQUIPOS 
AUTOGESTIONADOS

COMUNICACIÓN
LIBERTAD
RESPONSABILIDAD

OFRECER 
OPORTUNIDADES
NO CONTROL

COMETER ERRORES

CLIENTES 
PROVEEDORES
INTEGRADOS

EXPERIENCIA 
COMPARTIDA

PERSPECTIVA DE 
FUTURO

CONTINUA 
SENSACIÓN DE 
SIEMBRA

TRANSPARENCIA
CONFIANZA
GENEROSIDAD

ORGULLO DE 
PERTENENCIA

EVOLUCIÓN
Física
Mental

Emocional

UN  PROYECTO 
COMUN = 
UN ÉXITO 
COMPARTIDO

INNOVACIÓN 
PERMANENTE

CONCEPTOS 
ECONÓMICOS 
COMPARTIDOS

Saratxaga, K. (2009) Un nuevo estilo de relaciones. Para el cambio organizacional

 
 

 

 
Hi ha moltes situacions en el nostre teixit empresarial que evidencien que l’RSC 

no es pot exigir, ni tan sols per llei, s’ha de voler des del convenciment. I, per 

aquest motiu, els màxims òrgans de govern de les organitzacions haurien de 

tenir la funció de vetllar per la formulació i compliment de les polítiques en 

matèria de Responsabilitat Social Corporativa (RSC). 
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 Segons l’Estudi del perfil professional d’un/a conseller 

d’empresa, promogut per l’Observatori Dona, Empresa i Economia de 

la Cambra de Comerç de Barcelona, les organitzacions cada vegada 

tenen més interès en la seva responsabilitat social, per la qual cosa 
creuen que és un tema que s’ha de tractar en tots els processos, de 

forma transversal, des del pla estratègic fins als àmbits més operatius 

o funcionals.  

 

No obstant això, les conclusions de l’estudi evidencien que en 

l’actualitat encara no és la principal prioritat per als màxims òrgans de 
govern del teixit empresarial del nostre país. 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

L’ estudi anterior també demostra que ens trobem davant un canvi de 

tendència pel que fa als objectius de les organitzacions. Entre les que han 
operat tradicionalment en el mercat i no tenen un objectiu marcadament social, 

cada vegada són més les que consideren que els objectius econòmics no 

haurien de ser els únics o si més no, els prioritaris.  

 

Per tal  de definir una cultura organitzativa orientada al futur les organitzacions 

haurien de revisar moltes de les creences que sostenen alguns comportaments 
que s’han donat tradicionalment en la cultura empresarial del nostre país i que 

no afavoreixen el desenvolupament de les organitzacions, com per exemple: 

 

 No cal definir ni comunicar els valors de forma expressa a tot l’equip. 

 Adoptar valors que l’equip directiu i/o promotor no assumeix com a 

valors propis. 

 Tenir i acceptar comportaments que no responen als valors definits  en 
la Direcció estratègica. 

 No alinear els valors i les creences de les persones que formen part 

de l’organització als valors corporatius. 

 Valorar més els recursos materials, tecnològics i econòmics, per sobre de 

les persones. 

 Donar més importància al prestigi o poder que ofereix una determinada 
posició dintre d’una jerarquia, per sobre del projecte que s’està liderant. 

 Castigar l’error o el fracàs. 

 Considerar que els recursos invertits en les persones i la innovació són 

principalment una despesa. 

 No facilitar la conciliació personal i professional i alimentar la idea que 

com més hores té la jornada més es treballa i, per tant, la productivitat 
és major.   

 No vetllar perquè totes les persones tinguin les mateixes oportunitats. 

La RSC s’hauria de treballar de manera normalitzada en les organitzacions, 

tal com es fa amb els temes que es consideren més rellevants per a assolir-

ne els objectius, que són bàsicament de naturalesa econòmica i financera.   
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 Pensar que la presència física a l’empresa és un indicador del treball 

efectivament realitzat i, per tant, posar mecanismes de control del 

temps que s’està físicament a les instal·lacions de l’organització.  

 Pensar que democratitzar les decisions en una organització comporta 
una pèrdua del poder i per tant a un descontrol de les persones que hi 

treballen. 

 Altres. 

 

 

2.3 Un model de gestió basat en les persones 
 

Per tal de poder aprofitar les oportunitats que ofereix l’economia del 

coneixement, hem de pensar en formes d’organització i models de gestió que, 

per una banda, siguin capaces de crear un entorn que cuidi la font del recurs 

més estratègic d’una organització: les persones. Per l’altra, haurem d’escollir el 

tipus de gestió que permeti identificar-ne i desenvolupar-ne les seves 
competències. 

 

 

 

 

 

 
 

Sense ànim d’endinsar-nos en la seva metodologia, el model de gestió de 

l'equip humà en clau de competències té en compte totes les fases de la 

trajectòria que les persones viuen dins d'una organització, en base les 

competències que aporten i que, alhora, poden adquirir i/o millorar. Algunes de 

les característiques del model: 

 El procés d'aquest sistema s'inicia amb la definició del perfil 

professional de cada lloc de treball i continua amb la preselecció, la 

selecció, l'avaluació de l'acompliment de les funcions i tasques de 

cadascuna de les persones que integren l'organització. Finalment, inclou 

un  procés de desenvolupament professional, que permet adquirir i/o 

millorar competències de tot l'equip humà i dissenyar plans de carrera 

professionals dins de l'organització. 
 

 La selecció per competències té com a objectiu assegurar el màxim 

nivell d' encaix entre el capital competencial de les persones candidates i 

el perfil professional requerit en cada un dels  llocs que es necessiten 

cobrir. Per aquest motiu, en la fase de pre-selecció les organitzacions 

poden fer una primera valoració del capital competencial dels/de les 
candidats/es a través del CV en clau de competències. 

 

 Aquest model permet trencar amb aquelles dinàmiques de selecció de 

l'equip humà basats en factors personals, com són l'edat, el gènere, el 

lloc de procedència, el tipus de titulació acadèmica, etc. Aquestes 

característiques personals no aporten cap informació, que de forma 
directa, puguem relacionar amb el que les persones saben, saben fer o 

volen fer. 

El model de gestió per competències consisteix a gestionar el 

coneixement des de les seves unitats, les competències, essent conscients 

que els principals dipositaris del coneixement són les persones que estan 

relacionades amb l’organització. 
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Gestionar per competències és prendre les decisions estratègiques en funció del 

que sabem fer; d’allò que les persones necessiten saber i no saben i del que 

costa arribar a saber o adquirir aquest saber.  
 

Els models de gestió tradicionals imperants sobretot en països que han basat la 
seva economia en sectors que ara es en l’actualitat podem considerar obsolets, 

com és el cas d’Espanya, es caracteritzen perquè unes persones pensen, 

decideixen i controlen, i la resta realitzen els treballs de manera repetitiva, 

dedicats a tasques funcionals i/o monòtones.  

 

En aquest tipus d’organitzacions és difícil que existeixi un projecte compartit i 

per tant, que esdevingui una organització innovadora, capaç de treure el màxim 
potencial de l’equip, de generar valor i d’adaptar-se amb rapidesa als canvis de 

l’entorn, entre d’altres. 

  

 

 

 
 

 

 

 

 

Aquestes organitzacions adopten models de gestió de l’equip humà que es 
caracteritzen per: 

 

 Una gestió de les persones centrada en els aspectes operatius (gestió 

de contractes, gestió de nòmines, etc). 

 

 Limitar i parcel·lar la informació i per tant, la comunicació, 

principalment, en funció del rol o nivell jeràrquic que s’ocupa. 
 

 Poca capacitat per retenir el talent. 

 

 Poc interès en el projecte professional de les persones. 

 

 Manca d'esforç en el desenvolupament competencial de les persones. 
 

 Escassa o nul.la participació de les persones en les decisions 

estratègiques. 

 

 Manca de motivació i compromís per part de les persones 

treballadores. 

 
 Manca d'informació i coneixements sobre l’organització que limita la 

capacitat que té l’equip de donar respostes creatives i innovadores als 

problemes i per tant  a la possibilitat de contribuir al desenvolupament 

de l’organització. 

 

 Definir el treball només per funcions/tasques i  
processos/procediments. D’aquesta manera, l’organització queda 

Amb altres models de gestió com la direcció per objectius o per 

funcions hi ha el perill de considerar les persones un recurs o, millor dit, un 

mitjà que “s’utilitza” per a assolir els resultats i objectius, i per tant, no es 

basen en obtenir tot el seu potencial. 
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molt limitada per resoldre la dinàmica productiva i/o servuctiva actuals, 

poc estable i canviant. 

 

 No disposar de perfils professionals definits per competències, per 
tant la dificultat d’ avaluar l’ajust del capital competencial de les 

persones al perfil necessari pel lloc de feina. 

 

 

 

 
 

 

 

 

Evidentment, si tenim en compte la seva opinió, promovem la seva participació 

i aconseguim motivar-los per aconseguir la seva implicació aconseguirem 
assolir la missió, la visió i els objectius més fàcilment. Aquest model permet: 

 

 Aconseguir la màxima capacitat de l’equip, situant a les persones i els 

seus bagatges competencials a l’eix central de l’activitat. 

 

 Treballar eficientment i eficaç, ajustant al màxim el capital 

competencial de l’organització a l’ estratègica. 
 

 Major motivació i compromís de l’equip intern i extern alhora d’assolir 

els objectius. 

 

 Valorar a les persones pel que saben, saben fer i volen fer i no 

seleccionar les persones en base a factors personals 
 

 Comptar amb persones amb un ampli ventall de competències, 

tècniques, bàsiques i transversals. 

 

 Major coneixement de les competències requerides, gràcies a la 

definició del perfil professional de cada lloc de treball. 

 
 

La direcció estratègica basada en el desenvolupament competencial de 

totes les persones d’una organització permet encarar el futur amb més 

garanties d’èxit, perquè permet ampliar el capital coneixement de tota 

l’organització, crear valor i innovar. 
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Alles, M. (2005 -2a ed.) Gestión por competencias. El diccionario. Ed. 

Granica. Buenos Aires. 
 

Gestionar per competències és prendre les decisions de negoci i de 

persones en funció: 

 del què sabem fer, 

 del què necessitem saber i no sabem 

 i del què ens costa arribar a saber o comprar aquest saber. 

 
És centrar la decisió en “el saber”, en el “coneixement”.  

La Gestió per Competències és, així, una palanca, una eina, per construir 

una nova “lògica” organitzativa: la lògica del coneixement. 

La gestió per Competències consisteix en Gestionar el Coneixement des de 

les seves unitats (les competències), sent conscients que els principals 

dipositaris del coneixement són les persones que conformen l'empresa. 
 

 

 

Tanmateix, la viabilitat de d’una direcció estratègica de l’equip humà en clau de  

competències passa per posar a la pràctica un nou estil de lideratge, que sigui 

capaç de motivar a tot l’equip i perseguint que el projecte global de 
l’organització sigui compartit amb tots els agents implicats.  

 

En les organitzacions clàssiques el tipus d’autoritat és formal, i queda establerta 

i reconeguda en l’organigrama, amb la descripció del lloc de treball i en 

diferents manuals.  En canvi, en les organitzacions noves, trobem una autoritat 

més informal, on es reconeixen les persones i els grups que acostumen a ser 

conduïts per un líder. 
 

Per aquest motiu, cada vegada són més les persones, homes i dones, que 

s’allunyen d’aquest perfil tradicional i defensen: 

 

 Un lideratge democràtic, participatiu, que aporta valors a l’empresa 

com el cooperativisme, la creació de riquesa per tota la societat, de 

forma sostenible i respectant el medi ambient. 
 

 Un lideratge que vetlli pel desenvolupament del talent de les persones 

de l’equip, entre altres.   

 

 Que sigui capaç de motivar totes les persones de l' equip i 

aconsegueixi que   tinguin el sentiment de pertinença al projecte i a 
l’organització. 

 

 Que tingui una bona comunicació i la capacitat de relacionar-se 

satisfactòriament amb les persones de l’equip que comparteixen el 

projecte. 

 

 Aconsegueixi formar equips on es comparteix un projecte i doni 
màxima llibertat i autonomia a les persones perquè assoleixin els 

objectius fixats conjuntament. 
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 Doni oportunitats a totes les persones, i potenciï la diversitat i la 

intraemprenedoria, faciliti tota la informació i sempre estigui 

disposat/a a escoltar i a potenciar la comunicació entre totes les 

persones, entre altres. 
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  Entrevista a Pilar Almagro sobre Lideratge Femení . AGIMA 2009 

 

<< Existeix una gran quantitat de classificacions de tipus de lideratge, però 
jo distingeixo entre el carismàtic i el que no fa soroll. Liderar sense fer 

soroll és el més eficaç. El trobem en aquells equips on les coses surten i no 

se sap qui hi ha darrera. És precisament qui està darrera que fa que l’equip 

funcioni, que la gent estigui contenta. En determinades ocasions cal un 

lideratge carismàtic. Si hi ha una turmenta, en el vaixell s’ha de saber 

clarament qui és el capità, però durant la resta de la travessia el capità 

està per servir a la resta de l’equip i vetllar perquè tot funcioni bé. El 
lideratge femení té aquestes connotacions. >> 

 

 

Precisament per això, les persones que lideren organitzacions en sectors 

econòmics que es consideren propis de l’economia del coneixement han de 
disposar d’unes competències que fa uns anys no es consideraven clau, tal i 

com comentarem en el darrer capítol. 

 

Tot i les competències necessàries que haurà de posar en joc un/a directiu/va 

per l’òptim acompliment de les seves funcions, haurà de tenir en compte el 

principal motor que li servirà per liderar el seu equip: la motivació. 
 

 

 

 

 

 

 
 

Tot i que la motivació és molt personal i per tant, un tema complex, perquè té 

a veure amb el comportament humà, i partint del fet que les persones s’han de 

sentir el suficientment retribuïdes econòmicament, s’ha demostrat que 

existeixen alguns factors que fan que la motivació augmenti: 

 
 Un treball desafiant que impliqui un repte i l’assoliment dels objectius 

fixats o consensuats per la persona. 

 Tenir responsabilitat i per tant poder realitzar l’activitat amb 

autonomia. 

 Tenir definides les funcions i responsabilitats des del principi. 

 Disposar dels recursos necessaris per poder desenvolupar una 

activitat. 
 El creixement personal i professional 

 El desenvolupament de competències 

 Realitzar una activitat que agradi 

 El reconeixement del valor de la feina que s’està realitzant. 

La persona que lidera un equip hauria de conèixer quina és la motivació 

de que empenyen a les persones del seu equip a treballar més o millor i 

inclús, en general, però també a nivell particular, doncs pot ser que els 

factors de motivació siguin diferents per cada persona.  
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 Disposar i tenir accés a la informació tant pel que es requereix per 

realitzar l’activitat encomanada i aquella que afecta a tota l’organització. 

 Tenir llibertat d’actuació i de pensament i per tant, no sentir-se 

controlat. 
 Disposar d’unes condicions de treball adequades. 

 Tenir flexibilitat horària, de jornada i del lloc on realitzar l’activitat. 

 La possibilitat d’emprendre les pròpies iniciatives i esdevenir 

interemprenedor/a. 

 Altres. 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

El fet de donar suport al desenvolupament personal i professional de les 

persones de l’organització, implica conèixer i recolzar els seus projectes 

personals, professionals i empresarials. Aquest fet aporta molts beneficis tant 

per a l’organització com per tots els membres de l’equip: 
 

 Els objectius dels treballadors/es estan alineats amb els objectius 

de l’organització, per tant, tenen un major grau d’implicació en assolir-

los. 

 

 Moltes de les competències que els/es treballadors/es desenvolupen 
dintre de l’organització formen part del seu pla de millora 

competencial per assolir els seus objectius professionals a llarg termini, 

per tant, estan molt més motivats a adquirir i millorar aquelles 

competències necessàries per l’organització. 

 

 L’organització, amb el seu suport, aconsegueix empoderar al/la 

treballador/a, i per tant, la seva ocupabilitat augmenta, augmentant, 
d’aquesta manera les possibilitats de trobar un altre lloc de feina en el 

cas que l’organització hagi de prescindir del seu treball. 

 

 

Amb tot això, la motivació de l’equip està fortament condicionada per l’acció 

directe o indirecte de les persones responsables, ja siguin els propis/es 
empresaris/es o altres figures amb poder de decisió i que tenen funcions de 

direcció i coordinació.  

 

Per aquest motiu, la persona que lidera necessitarà unes competències que són 

clau per treballar en equip, com per exemple, una excel·lent comunicació, la 

capacitat de relacionar-se satisfactòriament amb totes les persones de l’equip i 
la gestió de les emocions que implica la gestió de persones, entre d’altres. 

  

 

2.4 Una arquitectura organitzativa basada en les persones 

En un entorn canviant en el qual la motivació disminueix degut a l’ incertesa 

que tenen els i les treballadores sobre el seu futur, dins i fora de 

l’organització, la clau per il·lusionar-los és alinear el seu projecte personal 

i professional amb el projecte de l’organització.   
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La direcció estratègica originarà la forma d'organitzar i gestionar els recursos i 

les persones en una organització.  

 
Tal com apuntàvem a l’inici, entre els recursos en què compta una organització 

s’hi troben els recursos tangibles i intangibles. En aquest nou cicle econòmic els 

recursos intangibles adopten un major protagonisme alhora d’aprofitar les 

noves activitats econòmiques en què es basarà l’economia futura. (Figura x) 

 

 
Taula 2. Recursos i capacitats 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Quan el principal recurs estratègic d'una organització és el coneixement, cal 

posar a les persones en l' eix principal de tota l’activitat, com la 
principal font de la matèria primera que disposem. 
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Taula 3. Capacitats d’una organització 

 

 
 

 
 

 

 
Per aconseguir un nivell de productivitat i competitivitat òptims les 

organitzacions: 

 

 Han d'escollir aquell tipus de gestió, de totes les activitats de les 

diferents àrees operatives, que li permeti aconseguir la màxima eficiència 

i eficàcia en la utilització de tots els recursos, tangibles i 
intangibles. 

 

 Han d'adoptar una estructura organitzativa que respongui a les 

necessitats de l'equip humà, i per tant, posi en el centre de la seva 

activitat les persones, i no a l'inrevés.   
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Taula 4. Àrees funcionals 

 

 
 
 
Font: Pròpia 

 

El tipus d’estructura organitzativa que permet captar, identificar i potenciar les 

competències, aconseguint una major implicació de les persones és (Figura x): 
 

 Natural i orgànica i per tant menys formal (més flexible, control basat 

en el compromís intern de la persona, contempla altres formes de treball, 

etc.) 

 Facilitadora del canvi, per tant, que evita que l’ estructura interna de 

l’empresa es petrifiqui. 
 S’adapta a les necessitats del moment i de la situació de l'entorn. 

 Afavoreix la creativitat i la innovació. 

 Facilita la igualtat d’oportunitats. 

 Potencia valors com la llibertat de pensament, l’ autonomia, la 

comunicació oberta, la sensibilitat, la pro-activitat. 

 Potencia la diversitat. 

 Permet la multidisciplinarietat i la interdisciplinarietat. 
 Potencia el treball en equip i facilita l’autocontrol i els equips 

autogestionats. 

 Permet treballar amb un conjunt variat de competències. 

 Té el menor nivell jeràrquic possible, tendint a formes més circulars. 

 Potencia l’intraemprenedoria 

 Potencia el treball en xarxa i està orientada cap a l’Empresa xarxa. 
 Organització entorn als projectes o processos i no a les tasques 

concretes o funcions. 

 Potencia el co-Lideratge 
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 Facilita la comunicació interna i externa i la circulació de la informació 

i el coneixement. 

  

 
Figura 7. Tipus d’arquitectura organitzativa 

 

Organització 

jeràrquica i 

funcional

Organització 

natural, creativa i 

innovadora
 

Font: Pròpia 

 

 

 
 

 

 

 

 

Aquest tipus d’estructures acostumen a comportar: 

 
 Un excés d'activitats  rutinàries i operatives. 

 

 Un excés de control dels recursos i del temps per garantir la 

productivitat (per exemple el sistema de fitxatge, horaris rígids, etc.) 

 

 Una comunicació descendent, en forma d'ordres. 
 

 La potenciació del treball parcel·lat o individualitzat. 

 

 No comptar amb la participació de tot l’equip, per tant, només tenir 

en compte les opinions de determinats nivells jeràrquics. 

 

 Barreres a la promoció interna, principalment de persones amb 
determinats factors personals, com l’edat i el gènere. 

 

 

 

A continuació exposem un quadre-resum que compara algunes de les 

característiques del funcionament intern de les estructures més tradicionals 
amb les més noves: 

 

Les estructures tradicionals, jeràrquiques, autoritàries i rígides, 

representen una barrera per adaptar-se al nou context i aprofitar les 

oportunitats per innovar i créixer. 
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Taula 5: Tipus d’estructures organitzatives 

 

Estructures tradicionals o 

clàssiques 

Estructura noves 

 

Obeeixen a l’ impuls tecnològic 

(l’home com a extensió de la 

màquina i per tant peça bescanvi 

prescindible). 

Descomposició màxima en fases del 
treball (llocs de treball limitats i de 

qualificació única). 

El treballador/a té molt delimitat el 

marc d’actuació (departaments, 

àrees, seccions, etc). 

Incapacitat del treballador/a per 
treballar en la incertesa (canviant, 

inconcret, inestable...). 

Necessita grans controls.  

Més estrats de jerarquia i 

supervisió. 

Amplia gama de procediments 

formals. 
La informació i el coneixement es 

racionalitza en funció del nivell de 

responsabilitat i funcions. 

El lloc de treball natural són les 

instal·lacions. 

Els horaris són rígids. 
Es valoren les competències 

tècniques per sobre de les 

transversals. 

 

Més flexibles 

Utilització de menys recursos amb 

més eficàcia 

Orientats al client (cerquen la seva 

màxima satisfacció) 
Personal amb més formació i més 

qualificats 

Professionals molt responsables i 

amb molta llibertat 

Optimització conjunta home-

tecnologies 
Cerca la qualitat total 

La gestió del coneixement juga un 

paper clau 

Control intern per part de persona 

degut al compromís (adhesió) amb 

la organització. 

Capacitat de les persones a treballar 
amb iniciativa, autonomia, 

permetent una organització més 

plana. 

Potenciació del treball en equip. 

Major nivell de comunicació i 

informació entre totes les persones, 
independentment del rol i funcions. 

Es contemplen altres formes de 

treball no presencial: teletreball. 

Es valoren les competències 

transversals. 

Millora i innovació continua 

 
Font: Pròpia 

 
Segons Koldo Saratxaga, els equips autogestionats representen l’element bàsic 

per fer possible un nou estil de relacions i, per tant, el model que defensa dels 

projectes compartits. 

 

Les organitzacions haurien d’adoptar estructures que potenciïn els equips 

autogestionats. Aquest tipus de projectes permeten que el treball en equip 
aconsegueixi els seus objectius amb autonomia, compartint decisions i 

responsabilitats i planificant conjuntament les activitats per crear sinèrgies, 

internes i externes. 

 

És una forma per tal que les persones de l’organització, independentment del 

rol, de les funcions o el nivell de responsabilitat es relacionin de forma òptima i 

comparteixin experiències, coneixement, etc., i adquireixin el compromís 
d’assolir els objectius de l’organització com si fossin propis. 
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Koldo Saratxaga, en el seu llibre Un nuevo estilo de relaciones, explica la seva 

experiència formant equips autogestionats amb l’objectiu de treballar temes o 

problemàtiques concretes en una organització: 
 

 Aquests equips estan formats per un nombre de persones que s’escullen 

entre elles i alhora són elles mateixes que trien la persona que 

liderarà l’equip. 

 

 Aquest model de gestió permet passar d’una estructura piramidal a 
una de més horitzontal, de manera progressiva a través d’equips que 

actuen de manera transversal a l’organització. 

 

 Perquè sigui viable cal potenciar que les persones de l’organització 

s’ajuntin, per exemple per tirar endavant projectes o iniciatives, que 

defineixin els seus objectius, els seus reptes, que alliberin temps de les 
seves funcions rutinàries que no porten cap valor afegit ni nous 

coneixements i que somiïn la seva pròpia realitat i veritat. 

 

 Els equips han de ser multidisciplinaris i interdisciplinaris, és a dir, 

han d’estar formats per persones de diferents àrees, amb diferents 

funcions, responsabilitats i coneixements. D’aquesta manera es garanteix 

la riquesa i les sinèrgies que creen la diversitat i la complementarietat de 
les opinions i del coneixement i potencia la creativitat i la innovació, 

entesa des d’un enfocament global, entre altres. 

 

Per tal que això sigui possible, cal que des de la propietat de l’organització i 

dels càrrecs amb més responsabilitat comparteixin el govern amb la resta de 

persones de l’organització, adoptin altres estils de direcció i gestió, que passen 
per un colideratg i, per tant, per la motivació de tothom. Finalment, haurien 

d’adoptar una arquitectura organitzativa capaç de potenciar tots els elements 

anteriors, per sobretot, que s’adapti a les persones i no a l’inrevés. 
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Saratxaga, K. Un nuevo estilo de relaciones. Para el cambio organizacional 
pendiente. 2009 

 

Segons aquest autor: 

 

<<Ja no es tracta només de produir, això ja ho fa qualsevol i en qualsevol 

lloc del món. Ara ens veiem amb la necessitat de comptar amb 
organitzacions basades en el coneixement, amb capacitat de considerar la 

innovació i el saber fer de les seves persones com el seu valor principal. La 

innovació, no limitada al producte, sinó en el seu sentit més ampli, és a dir, 

la que abraça tota l'organització, no es defineix ni es quantifica: ha de 

constituir la naturalesa, el ser de l'organització, i s'assoleix quan les 

persones prenen el protagonisme.>>  
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3. Competències clau per dirigir les organitzacions del futur 

 
 
 

3.1 Concepte i classificació de competències directives 

 

La Direcció estratègica en clau de competències passa per què les persones 

encarregades de formular, implementar i fer el seguiment del Pla estratègic, 

disposin d’un un nivell òptim de competències tècniques, bàsiques i 
transversals, essent, aquestes últimes, clau per encarar els reptes de futur que 

implica el nou cicle econòmic.  

 

Per tant de les funcions que hauran de realitzar per assolir la seva missió se’n 

desprèn que necessiten unes competències que els permetin:   

 
 Identificar i incorporar als seus equips persones versàtils amb un 

ventall de competències (coneixements, habilitats, aptituds i actituds)  

ben ampli per tal de fer front amb agilitat i eficàcia als permanents 

canvis als quals es veuen sotmeses. 

 

 Identificar, captar i potenciar el capital competencial de les 

persones que formaran els seus equips. 

 Identificar i desenvolupar en els seus equips un conjunt de 

competències que esdevenen clau en l’Economia del 

coneixement, com la creativitat i la innovació, la iniciativa, 

l’adaptabilitat, la visió estratègica, la comunicació, les relacions 

interpersonals, la gestió de les emocions, entre d’altres. 

 
 

 

 

 

La proposta de classificació de competències directives que proposem en aquest 

mòdul, ha estat elaborada a partir de l'anàlisi comparatiu  de les diferents 
evidències obtingudes en treballs similars realitzats en aquest àmbit.  

La majoria dels quals, prenen com a base de partida el model proposat per  l' 

ISFOL Istituto per lo Sviluppo della Formazione Professionale dei Lavoratori, 

Roma (Itàlia); que va adaptar la Fundació Surt, mitjançant el treball 

desenvolupat en Claus tutorials, guia per a l'acompanyament i el suport 

tutorial, Colomer, M.; Palacín, I.; Rubio, F.; (Barcelona. 2008). 

Per poder identificar i desenvolupar aquelles competències que s'han 

convertit en cabdals pel futur de qualsevol empresa, les persones que 
lideren un projecte o organització han de posar en joc un conjunt de 

competències clau de manera òptima.   
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En Claus tutorials es defineix el concepte de competència professional com el 

conjunt integrat de coneixements, habilitats, aptituds i actituds, que es posen 

en joc en l'acompliment d'una determinada activitat laboral o professional. A la 

vegada, les competències queden dividides en tres subgrups: 

 Competències tècniques: Conjunt de conceptes i tècniques 

necessàries per al desenvolupament de l'activitat professional.  

 

 Competències bàsiques: Coneixements reconeguts en un determinat 

context sociocultural com a requisits de funcionament social i 

empresarial.  
 

 Competències transversals: Conjunt d'habilitats, aptituds o capacitats 

i actituds d'ampli abast que interactuen per donar resposta a situacions 

empresarials diverses i de diferents nivells de complexitat. Dividides en 

tres subgrups: d'identificació, de relació i d'afrontament.  

A partir de la definició, podem distingir diferents nivells de competència, segons 
els diferents graus de complexitat, autonomia, coneixements i actituds que 

s’exigeixin en cada activitat a realitzar. Finalment,  cal tenir en compte que: 

 Les competències són recursos personals que adquirim i millorem 

durant tota la nostra trajectòria de vida, a través de la formació, 

l'experiència familiar i social i, per tant, les posem en joc en cada situació 

formal o informal (professional, empresarial, laboral, familiar, personal, 

social, etc.). 
 

 Les competències, tenen un caràcter dinàmic, evolucionen amb la 

pròpia experiència a través del propi procés d'aprenentatge. 

 

 El sistema de construcció de les competències que permet adquirir-

les i millorar les    consisteix en tenir la capacitat d'experimentar-les, 
identificar-les i transferir-les, a altres àmbits diferents d'on s'han posat 

en joc per primera vegada. 

 

 

A partir d'aquesta proposta de classificació, sorgeixen un conjunt ampli de 

diferents tipus de competències que  donen origen als anomenats diccionaris de 

competències12.  
  

En l'actualitat, existeixen diferents tipus de diccionaris de competències, 

principalment transversals, per això cada organització o empresa ha de trobar i 

utilitzar aquell que s’adeqüi millor a les seves necessitats.  

 

A continuació proposem una classificació de les competències que un/a 
directiu/va o empresari/a requereix per desenvolupar les seves funcions de 

manera òptima: 
 

Taula 6: Classificació de competències directives 

 

                                                 
12 Alles, M 

http://www.conselleresidirectives.com/model-competencies#nogo
http://www.conselleresidirectives.com/model-competencies#nogo
http://www.conselleresidirectives.com/model-competencies#nogo
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COMPETÈNCIES TÈCNIQUES 

Coneixements econòmics i financers 

Coneixements de direcció estratègica 

Coneixement dels recursos estratègics 

Coneixements de les  principals àrees operatives d'una empresa 

Coneixements i tècniques en gestió empresarial 

Altres competències tècniques exigides per l’activitat 

COMPETÈNCIES BÀSIQUES 

Coneixement general del context empresarial 

Coneixement de l'entorn PESTEL 

Coneixements del marc legal i normatiu 

Coneixement i dels recursos de l’entorn en matèria de  gestió d’empreses 

Competències digitals 

Coneixement dels conceptes i tècniques de gestió de la informació i del 

coneixement  

Coneixement d’idiomes  

Coneixement llengües cooficials 

COMPETÈNCIES TRANSVERSALS 

Competències d’Identificació 

Autoconeixement 

Disposició a l’aprenentatge 

Situació en el context 

Visió estratègica 

Pensament analític i crític 

Competències de relació 

Comunicació 

Relació interpersonal 

Lideratge i treball en equip 

Competències d’afrontament 

Responsabilitat 

Adaptabilitat 

Organització i planificació estratègica 

Negociació  

Gestió de situacions d’estrés 

Gestió de les emocions 

Iniciativa i autonomia 

Creativitat i innovació 

Font: Zaragoza, M; Colomer, M (2013) 

Del quadre se’n desprèn que l’existència d’un conjunt de competències 

transversals que esdevenen clau en l’Economia del coneixement, com la 

creativitat i la innovació, la iniciativa, l’adaptabilitat, la visió estratègica, la 

comunicació, les relacions interpersonals, la gestió de les emocions, entre 

d’altres. 

També es valoren una sèrie de competències que en aquest nou context són 
bàsiques, com coneixement dels conceptes i tècniques de gestió de la 

informació i del coneixement d’idiomes i les competències digitals. 



                                                                               
 

P
á
g
in
a
4
1

 

Sense entrar en la definició de cada competència, a continuació, exposem  dues 

de les competències directives que esdevenen clau per afrontar aquest nou 

paradigma: 

 
 
CONEIXEMENT DELS CONCEPTES I TÈCNIQUES DE GESTIÓ DE LA INFORMACIÓ 
I DEL CONEIXEMENT  

Conèixer el conjunt de conceptes, mecanismes, pràctiques, metodologies i 

eines que tenen com a finalitat facilitar, compartir i transferir la informació i 
el coneixement, internament i externament. 

 Conèixer la diferència entre informació i coneixement, així com els seus 
components, tant com input o factor productiu, com a output o mercaderia 

coneixement. 

 Conèixer les tècniques per crear, gestionar i mantenir una xarxa relacional òptima. 

 Conèixer les eines i els sistemes clau de gestió de la informació i del coneixement 
(base de dades, plataformes electròniques, etc.).  

 Conèixer les vies, sistemes i recursos per adquirir i millorar les competències 

tècniques, bàsiques i transversals, necessàries pel perfil professional d’un/a 

conseller/a i per l’equip directiu, principalment. 
 Conèixer els sistemes i les tècniques per captar i retenir aquelles persones amb el 

capital competencial més òptim per a l’organització. 

 
COMPETÈNCIES DIGITALS 

Capacitat per conèixer i utilitzar de manera eficaç i eficient els sistemes, 

instruments i recursos tecnològics, i del conjunt de les TIC, per cercar, 

obtenir, processar i comunicar informació, així com transformar-la en 
coneixement i conèixer les seves aplicacions en l’activitat de l’organització. 

 Conèixer les aplicacions de les TIC en la forma d’organitzar el treball i com a mitjà i 
eines per accedir als recursos estratègics (cercadors electrònics, xarxes relacionals 

virtuals, etc.). 

 Conèixer les aplicacions de les TIC que permeten gestionar la informació i el 

coneixement de l’empresa (arxius electrònics, intranet, etc.). 
 Conèixer les aplicacions de les TIC com a nous canals de comercialització, de 

distribució, de fabricació, etc. 

 Conèixer el funcionament i les característiques dels mercats, negocis i comerç, 

electrònics. 

 Conèixer els sistemes i eines TIC generals (internet, correu electrònic, etc.) i 
específics de comunicació 2.0. 

 Conèixer les aplicacions ofimàtiques generals (per exemple full de càlcul, 

processador de text, etc.) i aquelles més específiques que permeten conèixer la 

situació i evolució de l’activitat (anàlisi de pressupostos, de ràtios i l’anàlisi 
d’inversions, de gestió de l’equip humà, etc.). 
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Veure Mapa competencial d’un/a conseller/a i directiu/va d’empresa 

(Zaragoza, M i Colomer, M) elaborat a partir de l’Estudi del Perfil 

professional d’un/a Conseller/a d’empresa, promogut per l’Observatori 

Dona, Empresa i Economia de La Cambra de Comerç Indústria i Navegació 
de Barcelona. 

 

www.conselleresidirectives.com 

 

 

3.2 Pla de millora competencial: Estratègies i accions de millora 

Cal tenir en compte que tradicionalment, les competències més ben valorades 
en la Cultura empresarial imperant a Catalunya i la resta de l’Estat, han estat 

les tècniques, o sigui, aquells conceptes i tècniques relacionades directament 

amb l’activitat, i que, de fet, són les que històricament, han estat més presents 

en el sistema educatiu.  

Tal i com apuntàvem a l’inici d’aquest capítol, el context de l’organització juga 

un paper important per posar en joc determinades estratègies a l’hora de 
millorar les competències de tot l’equip, tant de les persones directives com de 

la resta de treballadors/es.  

 

Tanmateix, les persones directives són les que  tenen en major grau la 

possibilitat i oportunitat d’implementar-les i potenciar-les perquè les persones 

de tota l’organització puguin adquirir i millorar les competències necessàries pel 

seu lloc de treball: 
 

 Afavorir un entorn d'experimentació, que ofereixi oportunitats 

d'aprenentatge a través per exemple, de crear noves situacions. 

 

 Organitzar i/o potenciar processos d'autoaprenentatge que permetin 

a les persones de l’equip entrenar noves competències. En aquest cas, la 
creació d'equips autogestionats per desenvolupar nous projectes dintre 

d'una organització és un mecanisme eficaç. 

 

 Potenciar la participació en espais, àmbits, departaments i funcions 

diferents als assignats inicialment. 

 

 
Algunes de les tècniques que es poden utilitzar són: 
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 Formació: Actualment, existeix un gran ventall d'accions formatives, 

reglades i no reglades, que ens permeten adquirir i millorar 

competències de l’equip. 

 
 Activitats socio-culturals: Moltes de les competències transversals que 

necessitem posar en joc en àmbits formals, es poden adquirir en àmbits 

informals.  D'aquesta manera, totes aquelles competències de relació 

(relació interpersonal, comunicació i treball en equip) es poden millorar, 

per exemple, ampliant la xarxa social i professional, participant en 

activitats diverses (associacions, activitats culturals o esportives, etc.). 
 

Això implica que els/es responsables d’una organització poden donar 

suport a les persones dels seus equips perquè desenvolupin activitats en 

els seus àmbits informals, fora de l’entorn però dins o fora de la jornada 

però oferint flexibilitat en horaris etc, amb l’objectiu d’adquirir 

competències que després transferiran al seu entorn laboral. 
 

 Processos d'assessorament, coaching o mentoring: Amb l'objectiu 

que persones directives de dins l’organització o de fora, així com d’altres 

experts/es ajudin a les persones de l’equip a identificar i millorar 

determinades  competències i a potenciar els punts forts. 

 

 Estades i/o pràctiques a altres departaments, organitzacions, 
projectes que permetin desenvolupar determinades competències,  

necessàries per la viabilitat de l’organització, amb l'objectiu de 

promoure: 

 

o Intercanvi de coneixements 

o Interdisciplinarietat 
o Cooperació 

o Activitats d'investigació i recerca. 
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EXERCICIS D’AUTOAVALUACIÓ 

 

 

1. Els recursos tangibles són el factor més estratègic de les organitzacions que 

volen sobreviure en una economia basada en el coneixement. 

 
2. En un entorn de crisis és aconsellable que la direcció estratègica recaigui 

principalment en els màxims òrgans de govern de l’organització. 

 

3. Per tal d’acarar el futur és imprescindible que les organitzacions posin en el 

seu eix principal les persones, sense perdre de vista els seus objectius. 

 
4. La gestió de l’equip humà per funcions o objectius és la que té majors 

garanties per assolir un desenvolupament competencial de les persones 

òptim. 

 

5. Si una cultura organitzativa està ben definida i es comunica correctament a 

tota la organització, no cal que les  persones  comparteixin els valors que 

se’n desprenen.  
 

6. Com major és el grau d’iniciativa i autonomia de l’equip humà d’una 

organització major és la possibilitat que la mateixa innovi. 

 

7. En un equip autogestionat no cal que el o la líder estigui escollit per les 

persones que l’integren. 
 

8. La intraemprenedoria és un fenomen que consisteix principalment a crear 

noves empreses dins un determinat sector. 

 

9. El col·lectiu de les dones han desenvolupat unes competències transversals 

en major nivell. 
 

10. Les competències clau del futur són les tècniques i bàsiques. 

 

11. Quan una organització té en compte el projecte personal i professional del 

seu equip, aquest té una major grau d’implicació i compromís. 

 

12. L’economia del coneixement és un fenomen que es caracteritza per la 
presència d’empreses de base tecnològica.  

 

13. La missió, visió i els valors d’una organització no es poden formular en clau 

de competències. 

 

14.Les organitzacions que s’adapten millor a l’entorn tenen una arquitectura 
organitzativa més natural i orgànica. 
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SOLUCIONARI 
 

 

1. F  

2. F 

3. V 

4. V 

5. F 
6. V 

7. F 

8. F 

9. V 

10. F 

11. V 
12. F 

13. F 

14. V 

  

 

 

METODOLOGIA I ACTIVITATS 
 

Mètode del cas 

 
 OBJECTIUS DE L' ACTIVITAT: 

 

 Aplicar els conceptes apresos durant el mòdul. 
 Identificar els factors crítics de la Direcció estratègica per competències. 

 Identificar bones practiques per a la millora de la competitivitat 

empresarial. 

 Identificar la relació entre el perfil directiu de la promotora de Vertisub i 

els factors de viabilitat de l’organització. 

 
CONTINGUT:   

 

A partir del  cas plantejat del Grup d’Empreses Vertisub, les persones 

participants, hauran d’analitzar les característiques principals de la Direcció 

estratègica d’aquesta empresa i identificar aquells elements que poden 

constituir bones pràctiques per a les pròpies organitzacions.  

 
L’anàlisi d’aquest cas  els permetrà analitzar la missió, visió i els valors que 

formen la Cultura empresarial de l’empresa en la que treballen en l’actualitat i 

identificar quines són les debilitats, fortaleses, amenaces i oportunitats amb 

l’objectiu d’aplicar alguns dels elements que han permès consolidar i créixer l’ 

activitat de Vertisub, en els darrers 20 anys. 
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També hauran d’analitzar el perfil directiu de l’empresària Pilar Almagro i 

identificar quina influencia te en la viabilitat del projecte. 

 
Finalment, hauran d’identificar quines creences es trenquen amb el cas 

de Vertisub, sobretot en relació a les relacionades amb la gestió de l’ equip 

humà. 

 

Aquesta activitat obrirà pas a un debat final per arribar a conclusions sobre 

quines són les dificultats en la que es troben actualment les organitzacions, per 
tal de corregir els desajustos que s’esdevenen de la Direcció estratègica que ha 

imperat tradicionalment en el teixit empresarial català i que limiten la seva 

competitivitat i, per tant, la seva recuperació. 

 

METODOLOGIA I TÈCNIQUES QUE S' UTILITZARAN: 

 
- Visionat de dos vídeos corporatius (6’) 

- Anàlisi del cas (50’) 

- Presentació dels resultats del treball al grup i debat del grup complert 

dinamitzat i moderat per la docent  i conclusions conduïdes per la docent 

(30’) 

 

AVALUACIÓ. INDICADORS D' ASSOLIMENT 
  

 Les persones participants  poden identificar els principals elements que 

formen la Direcció estratègica, concretament la Cultura empresarial del 

Grup d’empreses Vertisub i aquelles pràctiques que se’n deriven entorn 

la gestió  de l’equip humà que han permès el seu creixement i 

reconeixement empresarial. 
 Les persones participants reconeixen els desajustos en les empreses on 

treballen en l’actualitat i analitzen la viabilitat d’aplicar les bones 

pràctiques que han identificat en Vertisub. 

 També identifiquen aquelles creences que el cas Vertisub trenca d’arrel. 

 

 

PRESENTACIÓ DEL CAS. MATERIAL DE TREBAL 
 

   

  

  

  

  
  

 
 

 

 

 
 
 

Presentació de l’empresa: 
 
http://www.vertisub.net/ 
http://www.youtube.com/watch?v=KAkfboqjTL8&feature=relmfu 
 
Presentació de la fundadora: 
 
http://www.youtube.com/watch?v=Smr6GlI0oR8&feature=player_embedded#!  
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Carta de la direcció: 

 
<< VertiSub és un grup empresarial dedicat a donar solucions singulars a problemes complexos en 
entorns de risc. 
 
Això implica ser creadors. Tractem de veure el client en el seu conjunt, així mai fem "un treball 
més", sinó que cada treball contribueix al prestigi de tots; inclosos els departaments, les empreses 
del grup, els clients i els proveïdors. 
 
No som ni els més barats ni els més grans però sí excel·lents. Ens avala la seguretat i fiabilitat, ens 
avala el currículum generat durant 20 anys. 
 
Tenim a gala participar activament en associacions i competicions, així ens mesurem amb els 
millors i constatem que som excel·lents en el nostre àmbit. Formem Vertisub persones que vivim, 
estudiem i ens entrenem per donar solucions singulars a problemes complexos en entorns de risc. 
>> 
 
 
Pilar Almagro 
Directora General Grupo Vertisub 

 

 
 

Perfil Professional de la sòcia-fundadora: By Pilar Almagro 

 
És difícil parlar sobre una mateixa. Tinc consciència de la meva existència i aspiro a que el meu pas 
pel món no sigui erm. 
 
En l'aspecte professional, sóc sòcia fundadora i presidenta executiva del Grup VertiSub. Un grup 
d'empreses que realitzen obres en els sectors de la construcció i la indústria, especialitzades en 
treballs considerats de risc. El grup realitza recerca aplicada amb l'objectiu de crear nous serveis i 
productes mitjançant l'empresa CREA Innovació i compta amb una enginyeria, PROALTEC. A més he 
fundat l'Editorial A, amb la missió de crear i difondre idees dignes de ser pensades i viscudes. Com a 
directora intento guiar els principis de la companyia basats en la llibertat humana i en la iniciativa 
individual. 
 
Sóc professora associada de la UPC -el que m'obliga a ordenar el que vaig aprenent, per poder 
transmetre-i doctoranda per l'escola d'Enginyers de la UPC de Barcelona-amb una tesi basada en el 
sistema que hem creat nosaltres mateixos, ATLAS que tracta de la seguretat en grans obres-. Sóc 
també llicenciada en Biologia, Diplomada en Magisteri cientificotècnic, tècnic superior en PRL, 
PADE de direcció general a l'IESE i curso actualment estudis de Filosofia a la UAB, que és el que més 
amplia meu pensament en aquest moment de la meva vida. 
 
Participo activament en entitats patronals i professionals perquè considero que hem de 
comprendre i implicar-nos en el món que ens toca viure. Publico articles d'opinió sobre empresa i 
societat i alguns, menys, en revistes tècniques. He publicat un llibre singular, El Llibre de les Hores 
Pintat per Muxart, el merescut museu a Martorell, la ciutat que el va veure néixer, s'inaugurarà el 
mes de març de 2011. 
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Responsabilitat Social i Comitè d'Ètica 
 
Amb motiu de la recent implantació del Sistema de Gestió de Responsabilitat Social mitjançant la 
norma SG21 com a empresa ÈTICA,   s'han establert uns criteris de comportament ètic obtinguts a 
partir de les opinions dels nostres clients i treballadors, sobre els valors d'empresa que posseeixen, 
i sobre els quals volen fomentar en Vertisub, a partir dels quals s'ha elaborat la "Política de Qualitat 
i Responsabilitat Social" i el "Codi Ètic  
 
Codi Ètic codi_etic_vertisub.pdf 
Política de Qualitat i Responsabilitat Social rsc_vertisub.pdf 
 
A més d'això s'ha creat un Comitè d'Ètica intern que es posa a disposició de tot el personal de 
l'empresa, a més dels nostres clients i proveïdors, per estudiar i proposar solucions a la direcció, 
sobre les incidències o denúncies que s'hi rebin i que atemptin contra el Codi Ètic i la norma o de 
denúncies d'assetjament, així com per establir millores. 
  

 

Premis 
 
Premi “ A tots Vela” a la millor empresa de l’any 1997. Ajuntament de Barcelona. 
Premi a la Creació de Valor social. Cecot-Caixa Terrassa 2001. 
Premi Construmat a la Innovació Tecnològica 2001. 
Premi Iberdrola a l’Excel·lència. Millor subministrador de l’any 2002. 
Menció especial Premi a la Qualitat Social. Conselleria de Treball i Indústria. Generalitat de 
Catalunya 2004. 
Premi Aster al Millor Emprenedor, Esic 2004. 
Premi a la Seguretat. Gremi de Constructors d’obres de Barcelona i Comarques 2004. 
Premi a la Seguretat en la Construcció en els sistemes preventius amb risc de caiguda en alçada. 
Cambra Oficial de Contractistes d’obres de Catalunya 2004. 
Premi Preventia 2005 
Premi a la Innovació Tecnològica 2005. Cidem. Generalitat de Catalunya. 
Premi a la Innovació. Fidem 2006. 
Menció especial a l’empresa Socialment Responsable. Ajuntament de Barcelona 2007. 
Premi Cambra 2007 al Medi Ambient, Seguretat i Salut. Cambra de Comerç de Sabadell. 
XI Premi Pimes als Valors de l’Empresa. Patronal PIMEC 2008. 
 

 
 

Alguns apunts sobre l’ empresa: 
  
1. VertiSubGroup ofereix els seus serveis al sector industrial, de la construcció, les 
telecomunicacions i la mineria. Les cinc empreses del grup tenen com a finalitat produir beneficis 
en tota la cadena de valor del client. Així, VertiSub realitza obres, Crea innovació, investigació 
aplicada. Proaltec, enginyeria tradicional i creativa, Aeditores difon idees dignes de ser pensades i 
viscudes. A més, l'Escola Vertisub, ha format ja a més de 11.000 alumnes. 
 
2. Han treballat per empreses i institucions de tot el món: España, Marroc, Egipte,  Mónaco, 
Portugal, Chile, Colombia, Argelia, Andorra. Han treballat per la majoria d’edificis emblemàtics de 
Barcelona. 
 

../../../../3_area_comercial/3_1_clients/generalitat/Empresa_ocupació/moduls%20online/modul_online/codi_etic_vertisub.pdf
../../../../3_area_comercial/3_1_clients/generalitat/Empresa_ocupació/moduls%20online/modul_online/rsc_vertisub.pdf
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3. Es defineixen com un grup d’empreses capaç de crear futur. Volen ser una empresa del segle 
XXII, el que significa  solidesa i alhora flexibilitat.  Consideren que la clau del seu creixement és 
“l’esperit Vertisub”: 
 
<< Hi ha moltes maneres de ser humà i ser humà amb els valors, amb el caràcter de Vertisub és una 
molt bona manera de ser-ho. El nostre caràcter exigeix que les persones siguin valentes, fortes, 
compromeses...Tot això es basa en un concepte humà com a  ésser lliure >>. 
 
4. Els seus socis i fundadors van fer del seu hobby la seva professió i volen que les persones que 
treballen en els seus equips visquin l’empresa com a part del seu desenvolupament personal i 
professional. 
 
5. Disposen d’un grup de rescat de persones per executar totes les feines que realitzen. 
 
6. Tenen més de 100 treballadors/es i de l’ organigrama es desprèn que compten amb diverses   
directores de departament, responsables d’obra i  enginyeres. Tot i que encara hi ha menys dones 
que homes amb càrrecs de responsabilitat i sobretot en els càrrecs  tècnics (enginyeries i demés). 
També s’observa que la secretaria de direcció i els càrrecs amb perfil administratiu són dones. 
 
7. Disposen d’ un departament que s’anomena “departament de persones”. Consideren que la 
formació del personal és la clau per ser líders en el sector i explica la professionalitat de la plantilla 
que integra el Grup. 
 
8. En la pàgina Web de l’empresa s’hi poden trobar tots els articles divulgatius i d’opinió que la seva 
sòcia i fundadora  ha escrit  al llarg de la seva vida. Els articles tracten de temes  diversos entorn l’ 
empresa i la societat, com la pobresa al món,  la competitivitat, amor, salut i diners, els intangibles 
a l’empresa, felicitat en el treball, etc. 
 
9. Moltes de les empreses que fabriquen instruments i eines que ells  utilitzen en els seus serveis 
els consulten abans de dissenyar-los perquè incloguin millores. La seva activitat d’investigació els 
ha portat a dissenyar i patentar els seus propis instruments de treball. 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 



                                                                               
 

P
á
g
in
a
5
0

 

 
 

 

BIBLIOGRAFIA  
 

 

 Alles, M. (2005). “Gestión por competencias”. El diccionario (2a. ed.). Buenos 

Aires: Ed. Granica. 
 Barker, J. (1993). Paradigms: Business of Discovering the Future. Ed. Harper Collins. 

 Felber, C. (2012). La economia del bien común. Deusto S.A Ediciones. 

 Florida, R. (2010). La clase creativa. La transformación de la cultura, del trabajo y el ocio 
en el siglo XXI. Barcelona / Buenos Aires / Mèxic: Paidós. 

 Grant, R.M. (2004). Dirección Estratégica. Conceptos, Técnicas y 
Aplicaciones. Madrid: Civitas.  

 Johnson, G.; Scholes, K.; Whittington, R (2006). Dirección Estratégica. 

Madrid: Pearson-Prentice Hall Internacional 

 Johnson, G.; Scholes, K.; Whittington, R. (2010). Fundamentos de 

estrategia. Madrid: Pearson Prentice Hall 

 Kotler, P. (2002). Dirección de Marketing: edición del milenio. Madrid: 
Prentice Hall 

 Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel, J. (1999). Safari a la estrategia. 

Barcelona: Granica 

 Navas, J. E.; Guerras, L. A. (2007). La Dirección Estratégica de la Empresa. 

Teoria y Aplicaciones. Madrid: Thomson-Civitas. 

 Saragossa, A; Zaragoza, M; Torres, E (2009).  Elaboració d’un projecte 

empresarial: Elements clau d’un pla d’empresa. Barcelona. 
 Saratxaga, K. (2009) Un nuevo estilo de relaciones. Para el cambio 

organizacional pendiente. 2a edició. Frentice Hall – Financial Times. Madrid. 

 Torrent, J. (dir.) (2012). Emprendre en temps de crisi. Barcelona: Universitat 

Oberta de Catalunya 

 Vilaseca, T.; Torrent, J. Mòdul 1. L'economia i la societat del coneixement. A: 

 Vilaseca, T.; Torrent, J. (2010). L'economia del coneixement. Barcelona: 
Universitat Oberta de Catalunya. 

 Vilaseca, T.; Torrent, J. Mòdul 5. La innovació empresarial i el treball en 

xarxa. A:  

 Vilaseca, T.; Torrent, J. (2010). L'economia del coneixement. Barcelona: 

Universitat Oberta de Catalunya. 

 Zaragoza, M; Colomer, M (2013). Mapa competencial d’un conseller/a 
d’empresa. Observatori Dona Empresa i Economia de La Cambra de Comerç, 

Indústria i Navegació de Barcelona. 

 Zaragoza, M (2013). Estudi del Perfil professional d’un/a Conseller/a 

d’empresa. Observatori Dona Empresa i Economia de La Cambra de Comerç, 

Indústria i Navegació de Barcelona. 

 Zaragoza, M (2013). Cultura emprenedora. Barcelona: Universitat Oberta de 

Catalunya. 
 Zaragoza, M (2013). Competències emprenedores. Barcelona: Universitat 

Oberta de Catalunya.  

 Zaragoza, M (2013). Emprendre en clau de competències: El perfil 

emprenedor. Barcelona: Universitat Oberta de Catalunya. 

 Zaragoza, M, Colomer, M. (2012). Competències Directives. Barcelona: 



                                                                               
 

P
á
g
in
a
5
1

 

Universitat Oberta de Catalunya. 

 Colomer, M.; Palacín, I.; Rubio, F. (2008). Claus tutorials, guia per a 

l’acompanyament i el suport tutorial. Barcelona. 

 Zaragoza, M.; Torres, E.; Saragossa, A. (2009). Proposta sobre Factors d’ 

Emprenabilitat: Avaluació de Competències Emprenedores. Projecte 

cofinançat per la Fundació Surt i la Subdirecció General d’ Economia 

Cooperativa i Creació d’Empreses de la Generalitat de Catalunya. 
 Zaragoza, M.; Torres, E.; Saragossa, A. (2009). Proposta  Avaluació de 

competències empresarials: Projecte d’acció i recerca. Projecte cofinançat per 

la Fundació Surt i la Subdirecció General d’ Economia Cooperativa i Creació 

d’Empreses de la Generalitat de Catalunya. 

 Zaragoza, M.; Torres, E.; Saragossa, A. (2009). Identificació i potenciació del 

Talent  Directiu i Emprenedor. Projecte cofinançat per la Fundació Surt i el 
Departament d'Economia i Finances de la Generalitat de Catalunya. 

 

 


