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L'Institut d’Estudis Estratégics, el think tank
de Foment del Treball, pretén contribuir a
conformar una societat cohesionada i oberta.
Com a laboratori d'idees, se sustenta en les
aportacions dels qui [lintegren, persones
compromeses amb el bé comu des de les seves
sensibilitats politiques i socials diferenciades,
i amb orientacions professionals diverses en
I'ambit de 'economia, I'empresa, la cultura i les
ciencies socials o politiques.

El principal objectiu és analitzar aguest nou mon que,
sustentat en la globalitzacié i la revolucié tecnologica,
es va construint de manera accelerada, i en el qual el
paper de 'empresa és fonamental, no sols per la seva
funcio tradicional de creacié de riquesa i ocupacio, sind
també, pel seu compromis amb la sostenibilitat i el be-
nestar compartit. Per aixo, convé afavorir un major acos-
tament entre empresa i societat, trencant amb el des-
coneixement que, massa sovint, manté allunyat el mén
de la cultura, 'educacié o la funcié publica de la realitat
empresarial.

Només des d'agquest mutu reconeixement i compromis
compartit sera possible respondre als grans reptes que,
en el seu moment, van animar la creacié de I'Institut i
gue la pandéemia i les tensions geopolitiques, amb els
seus efectes devastadors sobre 'economia, han convertit
en exigencies ineludibles.
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A les societats democratiques occidentals, el sector public sha
consolidat com un actor essencial en la configuracio de l'ecosistema
economic i laboral. La seva rellevancia no rau Unicament en el pes
dels servidors publics —que a Catalunya superen el 10% del total
d'ocupats—, sind també en l'impacte de les inversions, subvencions,
contractes de serveis, concerts sanitaris, educatius i socials, aixi com
en la seva capacitat reguladora, legislativa i fiscal, i en l'orientacio
estrategica dels sectors productius més significatius.

En aquest context, i partint de la premissa que l'objectiu d'un mercat
laboral més qualificat i millor retribuit no pot desvincular-se de l'accio
dels poders publics, I'Institut d'Estudis Estrategics, el think tank de
Fomentdel Treball, haimpulsat un cicle de debats i col-loquis centrats
en ambits on Administracié té un paper determinant: la reforma
institucional vinculada a limpacte de la intel-ligencia artificial, el
rol de I'educacio i de la formacié professional, i la necessitat d'una
col-laboracié efectiva entre els sectors public i privat.
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Una Administraciéo més
eficient, digitalitzada amb
criteris transformadors,
oberta a la concertacié amb el
teixit empresarial i la societat
civil, i capag¢ de garantir
serveis essencials de qualitat,
pot esdevenir una veritable
palanca de transformacio
economica i laboral. ’ ,

Una Administracio més eficient, digitalitzada amb criteris
transformadors, oberta a la concertacié amb el teixit empresarial
i la societat civil, i capa¢ de garantir serveis essencials de qualitat,
pot esdevenir una veritable palanca de transformacié economica
i laboral. El creixement qualitatiu de I'economia requereix
competitivitat, més productivitat, desburocratitzacio i lideratges
politics compromesos amb I'acompanyament public a empreses
i professionals.

Revertir la tendéncia cap a una economia /low cost implica
impulsar la millora salarial, reforcar la formacid i la qualificacio
dels professionals i generar un entorn legal i administratiu estable
perd flexible. Aquesta segona publicacié del cicle Creixement
Empresarial i Bons Llocs de Treball, dedicada al paper del
sector public, recull les aportacions d'experts dels ambits politic,
academic, sindical i empresarial, a partir de quatre sessions de
debat, aixi com un breu decaleg de propostes i reflexions.
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El novembre de 2023 I'Institut d’Estudis Estrategics, el think tank
de Foment del Treball, va publicar l'estudi Bons llocs de treball.
Democracia, creixement i benestar en el segle XXl, on es presentaven
deu punts clau per millorar la qualitat de l'ocupacié. El document
defensava que “és indispensable un repartiment més equitatiu de
la riguesa i una fiscalitat més justa i universal” i que “per reparar
les fractures socials i reforcar la democracia liberal, cal articular un
sistema capag de generar ocupacio de qualitat”.

L'aposta per un capitalisme social responsable, la reindustrialitzacio
defensada a la Unié Europea i que Catalunya aspira a liderar, I'is de la
revolucio tecnologica al servei del bé comu, un sector public eficient
i suficient, la regulacié de I'economia global, la millora constant de la
productivitat i el paper determinant del dialeg social, entre d'altres,
configuren les estrategies centrals de l'informe.

El decaleg publicat el 2023 atorgava al sector public un paper
essencial, tant per la seva condicié d'actor rellevant en el mercat
laboral i en la inversié en infraestructures, com per la prestacid de
serveis a la ciutadaniaiales empreses. També pel seu paper legislatiu
i regulador, aixi com per 'acompanyament institucional i politic en el
context d'una economia globalitzada.

Des del marg de 2024, s'han celebrat diversos debats que han
aprofundit en aquests reptes: La intel-ligéncia artificial com a motor
per a la transformacio de 'Administracié Publica (amb Karina Gibert
i Oliveras i Carlos Losada Marrodan), La relacio entre el sistema
educatiu i el productiu (juny 2024, amb Irene Rigau i Oliver i Ciriaco
Hidalgo Salgado), La col-laboracio publicoprivada com a generadora
de bona ocupacio (novembre 2024, amb Roser Fernandez Alegre,
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Salvador Alemany Mas i Meritxell Ruiz i Isern), i, finalment, Les
agencies publiques de promocié economica i els bons llocs de treball
(maig 2025, amb Lorenzo Di Pietro, Blanca Sorigué Borrell i Joan
Romero i Circuns).

En aquest periode també han vist la llum dos informes de gran
transcendéncia a escala europea: l'Informe Letta (abril 2024)
i I'Informe Draghi (setembre 2024). Tots dos coincideixen a
assenyalar la necessitat de reforcar la competitivitat europea i
posen l'accent en una governanga més eficient, en la simplificacio
i reduccié de la burocracia, aixi com en les politiques d'innovacio,
educacio, inversié i regulacio.

Aix0 evidencia que el paper de les institucions publiques en la presa
de decisions estratégiques i el rol instrumental de '’Administracié en
la major part dels ambits economics i socials confereixen al sector
public una responsabilitat fonamental en I'objectiu d’avangar cap a
un mercat laboral més qualificat i millor retribuit.

Idees per al debat i propostes d’accié

1. Eficiéncia i suficiéncia en la despesa publica

Un dels principals reptes de I'Administracié és la limitacié de
recursos per afrontar les nombroses obligacions que li sén
exigides. Més enlla del debat sobre la pressié fiscal, és evident
que l'escassetat és estructural i persistent. Per gestionar
adequadament la despesa, cal revisar a fons els mecanismes de
prioritzacio, els models de contractacio, l'avaluacié dels costos
d'oportunitat i I'impacte de la lentitud dels processos. En aquest
ambit, hi ha un ampli marge de millora i convé tenir present
experiéncies consolidades en altres sectors.

Tot i aquestes limitacions, les administracions publiques continuen
sent un motor determinant de I'economia, atesa la seva capacitat
inversora i de compra. Tanmateix, aquesta funcié no sempre rep
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I'atencidé que es mereix quan s'analitza I'impuls necessari per generar
ocupacié de qualitat, malgrat la seva incidencia directa. Un exemple
il-lustratiu és el de leslicitacions, tant d'infraestructures com de serveis
publics: quan el pes del preu en els concursos és excessiu i empeny
les empreses a presentar ofertes a la baixa, aixd acaba repercutint
en salaris més precaris. Per aquest motiu, cal una reflexié profunda
sobre els models de col-laboracié publicoprivada i els procediments
administratius que els sustenten.

El ventall d'obligacions de les administracions és molt amplii conviu
amb unes expectatives socials encara més grans. A les inversions
en infraestructures i a la garantia de serveis publics essencials com
el transport, la sanitat, I'educacié o I'atencié a la dependéncia, s'hi
afegeixen els ajuts a la innovacié, 'emprenedoria, la digitalitzacid
o l'adaptacié al canvi climatic. Els recursos necessaris per cobrir
aquestes demandes superen les capacitats reals dels pressupostos,
i aquesta pressié permanent obliga a introduir criteris rigorosos
que permetin minimitzar la contradiccié entre expectatives i
possibilitats.

Propostes:

1.1. Tota llei, estratégia o pla impulsat pels governs hauria
d'incorporar un estudi exhaustiu dels costos derivats de la seva
aplicacio, tant per al sector privat com per al public. En aquest dltim
cas, caldria avaluar també com els pressupostos podrien absorbir
les noves despeses. Aquests estudis no haurien de ser merament
formals, siné justificar les conclusions i, si cal, comportar una revisié
de les normes o de la planificacié quan no hi hagi prou recursos
per aplicar-les amb eficacia.

1.2. Les diferents unitats de 'Administracié haurien de definir i fer
publics els criteris de prioritzacié que apliquen per decidir quines
actuacions es duen a terme i quines s'ajornen o es descarten.
Davant la impossibilitat d’abordar-ho tot, la prioritzacié és una
obligacid, i la millor manera de garantir-ne l'acceptacié social és
exercir-la amb transparencia.
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1.3. El control de la despesa publica no hauria de limitar-se a verificar
el compliment normatiu i la correcta tramitacié dels procediments.
Hauria de centrar-se, sobretot, en l'avaluacié de si les iniciatives
publiqgues assoleixen els objectius previstos i si responen realment a
I'interés general. Pot ser admissible que una mesura no aconsegueixi
els resultats esperats, perd no és acceptable que, un cop detectada
aguesta circumstancia, es mantingui sense les correccions
necessaries.

2. Els espais de concertacié i de decisié

La percepcié de lentitud extrema en I’Administracié té un fonament
real. Hi influeixen, d'una banda, els debats i les controversies socials
gue es generen davant qualsevol iniciativa i, de l'altra, la tendéncia
dels responsables politics a frenar o bloquejar decisions davant
aguestes pressions. Per aquest motiu, resulta imprescindible establir
una distincié clara entre els espais de concertacié social, centratsen la
fase de planificacid, i els espais de decisio, exclusius de 'Administracio
i orientats a l'execucié.

A Catalunya, la dificultat de dur a terme projectes de diversa
naturalesa és un problema ampliament reconegut. Aquesta situacio
respon a una combinacié de factors:

«La complexitat dels processos administratius, que multiplica
els punts de possible alentiment i, fins i tot, d'aturada de les
tramitacions, tant per part de I'Administracié com de les empreses
i emprenedors.

« La facilitat amb queé l'aparicié de grups opositors a un projecte es
converteix en motiu suficient perque els decisors politics paralitzin
iniciatives, sovint amb I'argument de preservar el consens social.

La participacié de la societat en la configuracié de les politiques
publigues és essencial, perd no pot esdevenir una excusa per a la
inaccid. Per avangar, cal definir de manera nitida els dos espais i els
actors que hiintervenen:
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2.1. L'espai de concertacid hauria de ser obert, deliberatiu i limitat en
el temps. Ha de permetre l'intercanvi d'opinions i arguments, valorar
interessos i expectatives diverses, explorar vies de consens, difondre
informacioé verag i combatre rumors o informacions esbiaixades.

2.2. L'espai de decisido correspon exclusivament a les autoritats
competents en cada matéria. AqQuestes han d'escoltar les aportacions
sorgides de I'espai de concertacio, pero la seva obligacid és adoptar
decisions d'acord amb la normativa vigent, els objectius sectorials
establerts i, sobretot, l'interés general.

Només una separacié clara dels espais, amb la intervencié de cada
agent alla on li correspon i amb I'TAdministracié exercint plenament
les seves responsabilitats, pot corregir aquesta disfuncid i situar el
pais en un escenari en que les iniciatives que generen prosperitat i
ocupacié de qualitat es materialitzin en terminis més raonables.

3. La gestié basada en el coneixement i les dades

La presadedecisions puUbliques hadefonamentar-seen el coneixement
d'experts i en I'analisi de dades contrastades que assegurin la fiabilitat
de les politiques adoptades. Aquesta informacioé existeix tant dins com
fora de les administracions; per aixo, cal establir mecanismes que en
permetin l'obtencid i I'aplicacid, sense que aixd impliqui subordinar les
decisions a interessos particulars. La governanga basada en I'evidéncia
ha d'esdevenir un pilar de I'accié publica.

Es especialment rellevant avaluar amb realisme les capacitats
existents —en recursos humans, financers i temporals— abans de
fixar objectius. Massa sovint, les lleis, estrategies o plans publics es
dissenyen de manera desconnectada de les possibilitats reals de
'TAdministracié o de les empreses que n'han d'assumir l'execucio.
Aquesta dissonancia genera fracassos, agreuja problemes i alimenta
la desconfianga ciutadana envers els compromisos anunciats.

Per assolir una societat més prospera, equitativa i capa¢ de crear
ocupacié de qualitat, cal que els plans de desenvolupament
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i transformacié social siguin creibles i aplicables amb eficacia. El
coneixement d'experts i I'Us de dades fiables han de tenir un paper central
en aquest procés.

Sense menystenir I'expertesa acumulada dins les administracions,
és igualment necessari reconeixer la riquesa de coneixement que
aporten el mén académic, les empreses i altres actors socials. Per
aguest motiu, resulta prioritari avangar en la creacié de mecanismes
gue integrin aquest saber i agquestes dades contrastades en els
processos de decisio a totes les escales.

A més, cal garantir que aquest coneixement quedi reflectit en la
documentacié oficial, que es justifiqui amb transparéncia quins
elements avalen les decisions adoptades i que tota aquesta informacid
sigui facilment accessible per a la ciutadania i per al teixit empresarial.

Enaquest marc, lacreacié d'un Consorcide Dades que desenvolupiel portal
Dades Obertes Gencat i integri els diferents sistemes i bases de dades de
valor public podria esdevenir una eina clau. Aquest organisme hauria de
garantir la proteccié i anonimitzacié de les dades, aportar coneixement
a administracions, universitats, empreses i tercer sector, i alhora afavorir
nous models de prestacié de serveis i oportunitats de negoci.

4. La desburocratitzacié permanent

La tendéencia natural de les administracions publiques és la
sobrecarrega dels procediments. Aquesta deriva es veu afavorida
tant per la creixent atribucié de responsabilitats juridiques al personal
administratiu en l'execucidé de tramits com per la necessitat de
coordinacié entre diferents administracions sectorials dins d'un mateix
projecte o expedient. Tot plegat frena i encareix els processos de presa
de decisions, amb conseqguéncies negatives per al desenvolupament
econdmic i social. Cal, doncs, impulsar solucions que corregeixin
aquesta inclinacid estructural cap a la burocratitzacié.

La burocracia excessiva s'ha consolidat com un dels principals
obstacles al progrés econdmic, a la innovacié i a I'eficiéncia de l'accid
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publica. Tot i que fa decades que se'n parla, la desburocratitzacio
continua essent una assignatura pendent. La cultura del control
hauria d'evolucionar cap a una cultura de confiangai col-laboracié. Les
eines tecnologiques poden contribuir-hi, pero resulten insuficients si
no van acompanyades de reformes normatives i canvis culturals. Es
necessari revisar la utilitat real de cada requisit administratiu i apostar
per mecanismes més agils, responsables i adaptats a la realitat
actual. La simplificacié no significa perdre garanties, sind assegurar
gue aquestes siguin intelligents, eficaces i proporcionades. La
transicié d'una administracié reactiva i rigida cap a una de proactiva i
facilitadora és, avui, imprescindible.

Propostes:

4.1. Substitucidé d'autoritzacions per declaracions responsables i
informes técnics externs.

En tramits de baix o mitja risc, s’hauria d'eliminar l'obligacié de
sol-licitar autoritzacions prévies, substituint-les per declaracions
responsablesoinformeselaborats per professionals acreditats. Aquest
mecanisme agilitza els processos i redueix la carrega administrativa
sense comprometre les garanties legals.

4.2. Aplicacié generalitzada del silenci positiu i refor¢ de la
responsabilitat patrimonial.

Quan I'Administracié no compleixi els terminis legals, la resolucid
hauria de considerar-se estimada per silenci positiu, excepte
en suposits degudament justificats. A més, caldria reforcar la
responsabilitat patrimonial per compensar els perjudicis derivats
d'incompliments o retards injustificats.

4.3. Analisi de valor afegit i impacte administratiu en tota nova norma
Qualsevol nova regulacié hauria d'incorporar, de manera obligatoria,

un estudi sobre el valor afegit de cada requisit administratiu, aixi
com una analisi d'alternatives menys burocratiques. Aquesta
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exigéncia ajudaria a evitar carregues innecessaries i garantiria una
regulacié més eficient i util.

4.4, Desplegament de normatives europees sense increment de
carregues.

El desplegament de directives i normatives europees no hauria
d'incrementar els nivells de requisits burocratics establerts per la
Comissid Europea. Cal evitar la sobreregulacié interna que genera
costos addicionals i desavantatges competitius.

4.5. Implementacié de la Finestreta Unica de Catalunya.

En un termini maxim de dos anys s'hauria de completar la
implementacié total i generalitzada de la Finestreta Unica de
Catalunya, tant de la Generalitat com de les administracions
locals, per integrar-hi la totalitat dels tramits dels ciutadans i de
les empreses.

5. Una Administracié publica innovadora i anticipadora

En un context marcat per canvis accelerats i sovint disruptius,
’Administracié publica continua essent més reactiva que
proactiva, condicionada per una inercia excessiva. Li costa
anticipar-se i preparar-se per als reptes imminents. Per aixo,
cal impregnar el sector public d'una cultura d'innovacidé i
prospectiva, de manera que aquestes practigues passin a formar
part de la seva activitat quotidiana, com ja succeeix en moltes
empreses capdavanteres.

Es necessita un sector public capag¢ d'anticipar-se —tant en les
inversions com en les regulacions— als grans canvis que s'albiren:
la intel-ligencia artificial, la globalitzacié i els processos de
desglobalitzacio, els fluxos migratoris, 'emergéncia climatica o les
noves tecnologies innovadores. Abordar capacitats d'intervencio
agils, no condicionades pels procediments estandard, és essencial
per construir societats prosperes i resilients.
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El moén actual es troba immers en transformacions profundes que
alteren de manera estructural la realitat social i econoOmica. Destagquen
especialment dos ambits amb una incidéncia transversal:

« El canvi climatic, que obliga a una transicié energética i productivai,ala
vegada, exigeix processos d'adaptacié a noves condicions ambientals
en arees com la disponibilitat d'aigua i altres recursos, la seguretat
alimentaria, la salut i el desenvolupament socioecondomic en general.

« La revolucié digital, que penetra en les formes de viure, produir i
consumir,amb una combinacié d'enormes oportunitats i riscos que
sovint no es valoren amb la suficient antelacié. A més, altres camps
emergents, com les tecnologies quantiques o les biotecnologies,
poden tenir un impacte d'una magnitud comparable.

Aquestes transformacions afectaran tant la quantitat com Ila
qualitat dels llocs de treball. Per aquest motiu, és insuficient que
les administracions publiques adoptin un rol d'observadores; ben al
contrari,han d’assumir un paper actiuideterminanten laconfiguracid
de les condicions socials i econdmiques que permetin afrontar amb
exit aquests reptes.

Propostes:
5.1. Observatoris de transformacio social i econdmica.

Es imprescindible disposar d'observatoris potents sobre les grans
tendéncies de transformacié, especialment en I'ambit de Ia
sostenibilitat i del canvi tecnoldgic. La seva funcié hauria de ser doble:
identificar les oportunitats que aquestes tendéncies poden generar
per a 'economia catalana i detectar els riscos de caracter economic,
social i laboral que poden comportar. Aquests observatoris haurien
de basar-se en la col-laboracié publicoprivada.

5.2. Suport a la transicié empresarial i sectorial.

Amb aquest coneixement, els governs haurien d'implementar
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marcs reguladors i programes de suport que ajudin les empreses
—especialment les pimes— a fer la transicid cap a les noves
oportunitats, tot reforcant la competitivitat i el compromis amb la
prosperitat del pais. Igualment, cal establir mesures especifiques per
als sectors economics i socials més exposats als impactes negatius,
amb l'objectiu d'acompanyar-los en la seva reconversié cap a noves
activitats i perfils professionals.

5.3. Estratégies i plans amb orientacid prospectiva

Les estrategies i plans elaborats pels governs han de ser molt
més prospectius i no limitar-se a I'analisi historica. Massa sovint,
les politigues publiques se centren en problemes heretats, sense
prioritzar les accions necessaries per preparar-se per als reptes futurs.
Aquestes estrategies haurien d'incorporar elements de flexibilitat
gue permetin ajustar-se dinamicament a I'evolucid de les capacitats
i necessitats reals.

6. La revolucié digital a I’Administracié publica

Les tecnologies de la informacid i la comunicacié representen una
transformacié econdmica, social i cultural de gran profunditat
qgue també ha d'abastar el funcionament de les administracions
publigues. El repte no és només incorporar noves eines digitals, sind
assegurar que agquestes serveixin per millorar I'agilitat i I'eficacia de la
resposta publica i no pas per reforgar els vicis propis de la burocracia.

L'objectiu central de la digitalitzacié ha de ser el desplegament
d'iniciatives de caracter transversal que permetin oferir serveis
publics digitals eficients, segurs, accessibles i facils d'utilitzar. Aixo
implica generalitzar l'accés a tecnologies emergents sobre una
infraestructura dinamica i flexible, potenciar la interconnexié entre
els diferents departaments de '’Administracioé i garantir serveis més
inclusius, personalitzats, proactius i de qualitat per a la ciutadaniai el
teixit empresarial.

La transformacié digital ha de comportar una millora substancial
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en l'eficacia i l'eficiencia administrativa, en la transparéencia i en
l'eliminacié de traves, mitjangant l'automatitzacié de processos i
una major orientacié cap a l'experiéncia de l'usuari. Igualment, ha
de reforgar el paper de 'Administracié com a motor de la innovacio
tecnologica, amb un efecte dinamitzador sobre el conjunt de
'economia. En aquest marc, és imprescindible facilitar I'accés als
serveis mitjangant models d'atencid personalitzats, proactius i
omnicanal, i alhora avancgar en la relacié digital amb les empreses a
través d'eines més eficients —com la gestio electronica de contractes,
factures o ajuts— i aplicacions mobils de qualitat que acostin
’Administracié a usuaris i organitzacions.

També cal millorar els processos interns mitjangant tecnologies
d'automatitzacié intel-ligent, com la robotitzacié o la intel-ligéncia
artificial, que permetin reduir temps i costos de tramitacio.
Una plataforma corporativa comuna, basada en components
reutilitzables de tractament de dades i documents, facilitaria
sinergies i interoperabilitat entre departaments. Un ambit
especialment prioritari és la contractacié publica, encara massa
lenta i poc automatitzada, aixi com la simplificacié i efectivitat
dels sistemes d'identificacié de la ciutadania i les empreses davant
I’Administracio.

Propostes:

6.1. Crear un Consorci Catala de Tecnologia que integri les funcions
actualment desenvolupades pel Centre de Telecomunicacions i
Tecnologies de la Informacié (CTTI), el Consorci de 'TAdministracid
Obertade Catalunya (AOC),la Fundaci¢i2CatielConsorcilLocalret,amb
I'objectiu d'oferir solucions tecnoldgiques homogeénies i integrades a
totes les administracions catalanes, assegurant la interoperabilitat i el
retorn de la capacitat de gestié en I'ambit descentralitzat.

6.2. Actualitzar, homologar i racionalitzar les diferents plataformes
tecnoldgiques, evitant duplicitatsigarantint-ne la plenainteroperabilitat,
amb l'usuari al centre. Aixo inclou, per exemple, la creacié de plataformes
compartides en els ambits educatiu, social i sanitari.
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6.3. Implantar una Unica solucid corporativa d'oficina virtual —
amb videoconferéncia, gestié d'agenda, identitat digital i traduccid
simultania— interoperable per a totes les administracions.

6.4. Incorporar perfils tecnoldgics especialitzats en Big Data i
intel-ligencia artificial, reforcar la capacitacié digital dels empleats
publics i impulsar la col-laboracié publicoprivada per garantir les
competéncies digitals de la ciutadania i les empreses.

7. La col-laboracié publicoprivada

La cooperacié entre el sector public i el privat constitueix un dels
pilars d'una economia prospera i cohesionada, ja que integra recursos,
coneixement i capacitat d'ambdues parts en benefici de linteres
general.Aleseconomies més avangades, aquest model representa més
del 15% del PIB, mentre que a Espanya se situa al voltant de I'11%. Tot i
formar part d’'una tradicié consolidada a Catalunya, la seva legitimitat
democratica ha estat objecte de debat creixent en els darrers anys.

Aquesta col-laboracié adopta diverses formes. En la prestacié de
serveis publics, Catalunya ha desplegat un model mixt en ambits com
la sanitat o I'educacié concertada, amb resultats positius perd també
amb critiques recents i demandes de revisid del seu abast. El repte és
actualitzar el sistema per assegurar una distribucié més equilibrada
de responsabilitats entre administracions i concessionaris.

En I'execucié d'obra publica, el model de contractacié amb empreses
privades és consolidat, perd continua presentant deficits importants,
com la tendéncia a concursos a la baixa i desviacions de terminis i
pressupostos. Cal, doncs, revisar els procediments per fer-los més
eficients i predictibles.

Pel que fa al finangcament d’infraestructures i serveis, els regims de
concessié amb pagament per Us han possibilitat el desplegament de
projectes rellevants sense incrementar 'endeutament public. Ara bé,
és essencial garantir un equilibri just i transparent en els beneficis
obtinguts per la iniciativa privada.
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Més enlla de I'eficiéncia econdmica, la col-laboracié publicoprivada
aporta innovacid, coneixement i flexibilitat, enforteix el tercer
sector i I'economia social i contribueix a la diversitat de models
educatius i socials. A més, fomenta la transparéncia, I'equitat i
la rendicié de comptes, tot reforcant la qualitat institucional i la
confianga ciutadana.

Propostes:

7.1. Garantir que, en les licitacions d'obres i serveis, les ofertes
economiques no repercuteixin en els costos laborals, mantenint
els régims retributius fixats als plecs de condicions.

7.2. Crear una Oficina Independent d'Avaluacié del Partenariat
Publicoprivat, encarregada d’identificar i difondre bones
practiques i de proposar nous models per a futurs serveis i
contractes.

8. Governanca i organitzacié del sector public

La modernitzacié del sector public exigeix una organitzacié
transversal solida, amb lideratge técnic i capacitat de gestid
estable. Es imprescindible separar amb claredat les funcions
politiques de les de gestid, dotant aquestes Ultimes d’autonomia
operativa i responsabilitat en la presa de decisions. Una
administracié efica¢ ha d'evitar la fragmentacié i la manca de
coordinacié entre entitats, i apostar per una governancga que
impulsi la col-laboracid, la transparéncia i la rendicié de comptes.

En aquest marc, les agéncies i empreses publiques poden
esdevenir instruments Utils de flexibilitat i eficiéncia, sempre
gque comptin amb lideratge professional, sistemes d'avaluacid
rigorosos i marcs de funcionament estables. Més enlla de la seva
forma juridica, el determinant és la qualitat del govern intern i la
coheréencia organitzativa. Cal superar la ldgica de compartiments
estancs i garantir un model transversal, integrador i orientat a
resultats.
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Propostes:

8.1. Crear una geréncia transversal de gestid publica encarregada
de dissenyar i homologar les funcions basiques del sector
public (pressupostos, recursos humans, contractacio, TIC,
serveis juridics, subvencions). Aquesta unitat hauria de garantir
coheréncia, evitar duplicitats, aprofitar sinergies i agilitzar la
gestid, amb autonomia técnica i dependéncia organica de la
maxima autoritat politica.

8.2. Establir criteris clars i estables per al funcionament d’'agéncies
i entitats publiques. Cal evitar la improvisacié i els canvis
conjunturals, definint marcs homogenis que assegurin autonomia
real, transparéncia i professionalitzacio.

8.3. Impulsar espais permanents de governanga col-laborativa i
coordinacié interadministrativa, basats en la corresponsabilitat i la
planificacié compartida amb els actors socials i econdmics vinculats
a cada politica publica.

9. Capital huma, carrera professional i retribucié al sector
public

El capital huma és l'eix central d'una administracié capag¢ de donar
resposta als reptes socials i tecnologics. Per garantir eficiencia
i innovacidé, és necessari transformar els sistemes de seleccid,
desenvolupament i retribucié del personal, introduint criteris
competencials i de merit que permetin atreure i retenir talent. La
professionalitzacié de la direccié publica i el disseny d'itineraris
flexibles sén requisits imprescindibles per reforcar la confianga
ciutadana i assegurar la continuitat de les politiques.

Propostes:
9.1. Implantar un sistema de seleccid que valori competencies

reals, lideratge, treball en equip i compromis amb el servei public,
complementant les proves memoristiques actuals.
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9.2. Desenvolupar una carrera professional flexible, amb itineraris
efectius de mobilitat i promocid, formacié continua vinculada al lloc
de treball i sistemes d'avaluacié del rendiment.

9.3. Consolidar un model de Direccié PuUblica Professional basat en
I'excel-leéncia, I'objectivitat i la continuitat, que garanteixi estabilitat
téecnica en la gestid i reforci la qualitat institucional.

9.4. Estabilitzar les plantilles, reservant les noves incorporacions
prioritariament per a serveis essencials deficitaris (seguretat,
emergeéncies, salut, serveis socials).

9.5. Preservar el regim funcionarial Unicament per als llocs vinculats a
I'exercici de I'autoritat, la fe publica o la garantia d'independéncia dels
carrecs publics. Buscar féormules que garanteixin estabilitat laboral i
acabin amb la precarietat en alguns serveis publics essencials.

10. Una administracié orientada a I'avaluacié i als resultats

La qualitat institucional requereix avangar d'una cultura centrada
en el procediment a una cultura basada en I'avaluacié de resultats.
L'avaluacié ha de ser un instrument sistematic i rigorés que permeti
ajustar les politiques publiques, optimitzar els recursos i garantir
una rendicié de comptes efectiva. Actualment, es destinen molts
recursos a desplegar actuacions, perd massa pocs a mesurar-ne
I'impacte o I'eficacia.

'avaluacié publica ha de respondre a preguntes clau: si una politica
dona resposta a una necessitat real, si esta ben dissenyada, si s'executa
d'acord amb el previst, si té un impacte mesurable sobre la ciutadania,
i si els beneficis obtinguts compensen els costos socials i economics.

Propostes:
10.1. Establir un sistema d’avaluacio integrat en el cicle pressupostari,

amb indicadors clau definits des de la fase de disseny i amb eines
digitals que permetin un seguiment homogeni i transparent.
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10.2. Transformar IVALUA en un consorci o agencia independent amb
capacitat tecnica i autoritat transversal, garantint objectivitat, criteris
metodoldgics comuns i publicacioé sistematica de resultats.

10.3. Consolidar una cultura de l'avaluacié basada en l'evidéncia,
amb formacié del personal, incentius per avaluar i mecanismes de
seguiment de recomanacions que assegurin una millora continuada
de les politiques publiques.
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Introduccié

Les administracions publiques exerceixen un paper fonamental
en la generacid d'ocupacié de qualitat per tres raons principals. En
primer lloc, sén grans generadores de llocs de treball i, per tant, és
imprescindible garantir-ne la qualitat. En segon lloc, I'eficacia de les
politiques publiques incideix directament en la capacitat del sector
privat per crear feines dignes. Finalment, una gestidé publica eficient
permet optimitzar els recursos disponibles i orientar-los cap a la
creacié de noves oportunitats laborals.

La transformacio digital ha d’actuar com motor de canvi, impulsant
una reorganitzacio profunda i una redefinicié del paper de la funcié
publica en I'entorn economic i social. Des d'aquesta perspectiva, el
sector public assumeix una responsabilitat directa en la millora de
la qualificacié del mercat laboral. Aquesta implicacidé es manifesta
en la seva intervencié en el sistema educatiu, des de I'ensenyament
primari i secundari fins a la formacid universitaria i professional. Aixi
mateix, la seva participacid és clau en les politiques actives d'ocupacio,
en la regulacidé del mercat de treball i en la conciliacidé entre la vida
professional i personal.

Més enlla del seu impacte directe, el sector public exerceix també una
influéncia indirecta a través de la regulacid, I'agilitat administrativa i
el disseny de politiques sectorials. Factors com els temps de resposta,
els mecanismes de fiscalitzacid i el marc normatiu condicionen
'entorn en qué operen empreses i treballadors. LAdministracié no
actua unicament com a agent principal, sind també com a facilitadora
i reguladora del mercat laboral.
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Per tot plegat, la transformacié digital esdevé un eix estrategic per
reforgar la capacitat del sector public en la generacié d'ocupacié de
qualitat. En aquest escenari, la intel-ligéncia artificial emergeix com
una eina clau, amb el potencial d'optimitzar processos, perfeccionar la
presa de decisions i fomentar entorns laborals més dinamics i eficients.

Desafiaments tecnologics per al sector public

Quan s'afronta un problema de caracter col-lectiu, es recorre al
sector public: a les administracions i les seves estructures laborals.
L'Administracié publica representa aproximadament el 50% del
producte interior brut, mentre que l'altre 50% es troba profundament
regulat per aquesta. La seva eficiencia constitueix un factor
determinant per al bon funcionament d'un pais. Si és ineficag, lenta
0 incapag de reaccionar, les seves politiques es veuran afectades i,
en consequeéncia, també I'accid institucional i la capacitat de donar
resposta als reptes que es pretén abordar.

El progrés tecnoldgic, en particular en I'ambit de la intel-ligéncia
artificial (IA), impacta directament en l'ocupacié publica. En alguns
casos, substitueix determinades tasques de la funcié publica; pero,
en la majoria dels escenaris, complementa i recolza I'acompliment
del professional. Tanmateix, els seus efectes transcendeixen |'esfera
estrictament laboral, ja que la transformacié digital comporta canvis
socials de gran abast. A mesura que la societat evoluciona, també ho
fan les demandes dirigides a TAdministracié i les seves funcions.

Com assenyalen Carlos Losada, Adria Albareda, Francisco Longo i
Manuel Férez en el seu llibre El empleo publico en Esparia: desafios
para un Estado Democrdtico mds eficaz existeixen nombrosos reptes
vinculats a la transformacié social que afecten les administracions
i els seus professionals. EI més significatiu és la incorporacié de la
tecnologia i les seves implicacions. No es tracta Unicament dels llocs
de treball que seran modificats o eliminats, siné també dels canvis
substancials que aquesta transformacié introdueix en el disseny i la
implementacié de les politiques publiques.
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Transformacions de les politiques publiques

2.

3.

4.

7‘

Politiques d’ocupacié: Seran necessaries modificacions en les
politiques actives i passives d'ocupacio, aixi com en la regulacid
laboral tant del sector privat com del public. Caldra més flexibilitat,
redistribucié de recursos i noves estrategies d'adaptacio.

Politiques industrials: La tecnologia transformara I'estructura
de costos i els models de negoci, fet que exigira una revisid en
profunditat de les estrategies industrials.

Politiques educatives: | a formacié de les noves generacions i de
la poblacié activa haura d'adaptar-se a les exigencies del mercat
laboral. En aquest ambit, 'educacid i la sanitat representen entre
el 60% i el 70% del conjunt de I'ocupacié publica.

Politiques cientifiques i tecnolégiques: Juntament amb les
politiques universitaries, constitueixen un dels principals reptes
estratégics i geopolitics a escala global, amb efectes directes en
la innovacid i el desenvolupament sostenible.

Politiques migratories: Caldra abordar un enfocament més
estratégic en la gestié de la immigracié, com han fet paisos com
els Estats Units en les darreres décades, mitjangant mesures més
orientades i selectives.

Repte demografic: Es preveu que, a finals de segle, gairebé la
meitat de la poblaci® mundial es concentri a I'’Africa, superant
conjuntament Ameérica, Europa i Asia. Aquest fenomen tindra un
impacte rellevant en les politiques de jubilacié, migracio, sanitat i
redistribucié territorial.

Desigualtat econdémica: La creixent concentracié de la
riquesa exigira reformes en els sistemes fiscals, tributaris i de
redistribucié d'ingressos, aixi com en les politiques de proteccid
social i lluita contra la pobresa.
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8. Canvi climatic: Sera necessari redissenyar les politiques
industrials, agricoles, energétiques i ambientals, i establir una
regulacié adequada que acompanyi aquestes transformacions.
A més, la crisi ecoldgica esta redefinint les estratégies de
politiques exteriors i de seguretat global.

9. Canvi geopolitic: Els conflictes internacionals estan modificant
les estrategies de defensa i seguretat. Liders com Ursula von
der Leyen han promogut un rearmament europeu, fet que
impactara en les politiques exteriors i de seguretat internacional.

10. Transformacié cultural: Un dels canvis més profunds i menys
visibles és I'evolucié dels valors compartitside les normes socials.
Autors com Zygmunt Bauman han analitzat com aquestes
mutacions incideixen en l'estructura familiar, les politiques
culturals i la cohesié social.

Capacitat d’adaptacié institucional

El sector public afronta dificultats per absorbir tot el potencial de
la intel-ligéncia artificial. Es imprescindible reformar els processos
administratius, els sistemes de seleccid i contractacid, aixi com
la gestié del talent. Mentre que en alguns ambits hi ha un excés
de personal, en altres, com el sanitari, es registra una alarmant
escassetat de professionals.

Es fonamental enfortir la col-laboracié publicoprivada, ja que el
sector privat disposa de coneixements i capacitats que l'ambit
public requereix i viceversa. No obstant aixd, en molts casos, aquesta
cooperacié no s’ha articulat de manera eficient. Catalunya, per
exemple, ha aprofitat de manera limitada els beneficis d'una bona
integracié entre ambdds sectors.

La transformacio social en curs exigira un sector public i uns llocs de
treball substancialment diferents dels actuals. Tot plegat impactara
directament en les administracions i, per extensi6, en la seva
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ocupacio. La creixent complexitat de I'entorn demandara una major
tecnificacio, impulsada per la digitalitzacié i la intel-ligencia artificial,
fet que requerira la incorporacié de talent altament especialitzat
i qualificat. Aquest perfil professional sera variable en el temps, la
qual cosa suposa un repte per al model tradicional, que ja presenta
dificultats d’'adaptacié i que en el futur enfrontara més obstacles. El
model anglosaxd, basat en l'articulacié dels llocs de treball en lloc
d'estructures rigides de cossos, podria ser una eina Util, tot i que a
Espanya, i particularment a Catalunya, no s’ha desplegat plenament.

Addicionalment, sera necessari flexibilitzar I'ocupacié publica per
disposar de funcions més polivalents i d'empleats capagos d'adaptar-
se a noves responsabilitats. LAdministracié haura de guanyar una
major capacitat de resposta per afrontar els canvis derivats d'aquestes
macrotendéencies. Tanmateix, aix0 planteja riscos en relacié amb
el principi de mérit i capacitat, aixi com pel que fa a la influencia
politica en la funcié publica. Actualment, al nostre pais, un nombre
significatiu de llocs de treball de 'Administracié esta subjecte a
decisions politiques directes, fet que no afavoreix l'eficiencia. Cal
reduir la ingerencia politica en la gestid de l'ocupacié publica i
garantir un sistema basat en la professionalitzacid i I'excel-léncia.

Paral-lelament, '’Administracié publica esdevindra cada cop més
heterogénia en perfils, especialitzacions i necessitats, fet que
dificultara I'aplicacié de normatives uniformes per a tot el personal.
Sera imprescindible desenvolupar un enfocament diferenciat segons
les caracteristiques i funcions de cada area. En aguest context,
també sera clau reforcar l'articulacié amb el sector privat. Algunes
poténcies han respost al creixement de la Xina mitjancant estrategies
de col-laboracié publicoprivada, mentre que a Espanya el nivell de
compra publica i d'associacié amb I'ambit privat continua molt per
sota de la mitjana de I'OCDE. Sense una cooperacié més solida entre
tots dos sectors, sera dificil que el sector public pugui afrontar els
grans desafiaments presents i futurs.

A més, I'Administracié haura de disposar de coneixement altament
especialitzat i amb una major capacitat d’interaccié amb altres
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sectors. La combinacié d’heterogeneitat, flexibilitat i articulacié amb
el moén privat sera determinant per al seu exit. Un estudi publicat a
la Revista d’Administracié PuUblica assenyala que, dels tres milions
d'empleats publics a Espanya, prop d'un milié es jubilara durant
la proxima década. Si aquest relleu generacional es gestiona de
manera encertada i no es limita a replicar el model actual, s'obrira
una oportunitat Unica per transformar la funcié publica i adaptar-la
a les noves necessitats.

En definitiva, la transformacié digital, els canvis demografics i
geopolitics, aixi com l'evolucid del mercat laboral, exigeixen que
I’Administracié publica sigui agil, eficient i capag¢ de respondre als
reptes del segle XXI.

Nou paradigma social: I'era del coneixement

La societat es troba en un moment de canvi de paradigma, una
transformacié profundament disruptiva que esta definint com sera
el moén del futur. Existeix I'enorme responsabilitat d'orientar aquest
procés de manera que condueixi cap a una societat més justa i
cohesionada. De no fer-ho correctament, els riscos seran elevats.

L'any 2018, I'Organitzacié de les Nacions Unides va reconeixer
aquest canvi de paradigma, marcant la fi de l'etapa postindustrial,
caracteritzada per l'aparicié de les tecnologies de la informacid i la
consolidacié del que avui coneixem com a societat del coneixement.
La digitalitzacié avangca de manera accelerada: les operacions
bancaries es realitzen mitjangant un software, les compres es
gestionen en linia i, fins i tot, alguns supermercats prescindeixen
de caixers, permetent al client efectuar el pagament de forma
autonoma. A les llars s'utilitzen dispositius intel-ligents, com robots
de neteja automatitzats. La transformacié tecnologica avanga a una
velocitat sense precedents.

Tot el que s'experimenta és consequéncia d'avangos en diverses
arees, com la internet de les coses, els dispositius portables i la



35

Foment SESSIO

del Treball Nacional

connectivitat 5G, que elimina la laténcia i permet, per exemple,
operar un robot a milers de quilometres en temps real. Les
tecnologies en el nuvol han fet possible I'accés global a enormes
volums de dades, mentre que la computacio d'alt rendiment i els
superordinadors —com el MareNostrum a Catalunya— faciliten
I'analisi massiva de big data. Paral-lelament, la ciberseguretat s'ha
convertit un repte crucial, i la tecnologia blockchain emergeix com
una de les innovacions més disruptives dins d’'aquest ecosistema.

Aquestes tecnologies permeten la recopilacié de dades en
ubicacions remotes, amb major volum i seguretat, a una velocitat
superioriamb accés peraun nombre creixent d'usuaris. Tanmateix,
el veritable valor d'aquestes dades només es revela a través de la
intel-ligéncia artificial, que les converteix en coneixement atil.

La intel-ligéncia artificial no és un concepte recent: el seu origen
es remunta a 1956, quan John McCarthy va organitzar la famosa
Escola d'Estiu de Dartmouth. Es tracta d'una de les poques
disciplines amb un naixement clarament delimitat en el temps,
ja que en aquella trobada, deu cientifics es van reunir durant
dos mesos per analitzar si era possible definir amb precisi6 les
activitats cognitives humanes perqué poguessin ser executades
per maquines. La conclusié va ser afirmativa, i aixi va néixer la
intel-ligéncia artificial, amb la vocacié de construir sistemes
capacos d'imitar la ment humana.

La intel-ligéncia artificial abasta mdultiples especialitats, pero
la majoria se sustenta en tres pilars. El primer sén les dades i el
seu processament, mitjangant algebra avangada i técniques de
machine learning. El segon és el coneixement, és a dir, alldo que les
persones adquireixen amb el temps a traves de la interaccié amb
el seu 'entorn. Per modelar aquest coneixement, la intel-ligéncia
artificial empra un tipus d'algebra especifica basada en la ldogica,
la qual cosa permet desenvolupar sistemes capagos de raonar.
Finalment, el tercer pilar el constitueixen els llenguatges de
programacio, eines essencials per a la implementacié d'aquestes
capacitats en sistemes computacionals.
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Funcions clau de la IA en I'ambit public

En aquest context de transformacidé digital, I'abséncia d'un marc
adequat pot generar riscos significatius. Es tracta de tecnologies
extremadament potents, capaces de processar informacio
complexa que, moltes vegades, supera la comprensid humana. La
seva capacitat per analitzar dades i extreure coneixement permet
identificar patrons sofisticats, fet que representa un enorme
potencial que, segons el seu Us, pot traduir-se en beneficis o
consequencies adverses.

La intel-ligéncia artificial facilita la comprensié de sistemes
complexos en qualsevol ambit. Com totes les tecnologies
transversals, és una eina instrumental: quant millor es comprengui
el seu funcionament, millors seran les possibilitats d'interactuar-
hi eficientment, prendre decisions encertades, reaccionar amb
precisié i anticipar-se als canvis.

Avui dia, la intel-ligéncia artificial esta present en multiples
aspectes de la vida quotidiana: assistents virtuals com Alexa o Siri,
robots de neteja, sistemes GPS o eines avangades de diagndstic
meédic capaces de detectar tumors encara imperceptibles per 'ull
huma. Un GPS, per exemple, resol un problema de planificacié
cada vegada que calcula una ruta, un repte que, als anys 1950,
requeria superordinadors i que avui es resol en segons des d'un
dispositiu mobil.

La revolucié tecnologica és de gran abast. En la transformacié
de I'Administracié publica, la intel-ligencia artificial actua en dos
nivells fonamentals. En el pla intern, permet millorar la qualitat del
treballador public i optimitzar la interaccié entre departaments. A
més, contribueix a una millor elaboracidé de politiques publiques,
proporcionant eines que ofereixen una visidé acurada de la realitat i
anticipen necessitats amb més eficacia.

Pel que fa a la relacié amb la ciutadania, la intel-ligencia artificial
millora la prestacié dels serveis digitals. Pot oferir recomanacions
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personalitzades sobre drets i ajuts disponibles, agilitzar processos
i facilitar una comunicacié més empatica i eficag. Aixd no només
incrementa la qualitat del servei, siné que també permet atendre
un volum més gran de persones amb més eficiencia.

Des d’'una perspectiva ética, la Comissié Europea estableix que
la intel-ligéncia artificial no ha de prendre decisions de manera
autonoma, sind que ha d'actuar com assistent dels professionals.
Aixi doncs, el rol del personal public no es substitueix, sind que
es reforca mitjangcant eines que li permeten desenvolupar la
seva tasca amb més eficacia. La clau no resideix en transformar
radicalment l'estructura de I'Administracid, siné en fomentar una
cultura d'Us responsable i informat d'aquestes tecnologies, perquée
el personal pugui interactuar-hi de manera segura i eficient.

En aquest procés, les dades juguen un paper fonamental. Es
sabut que, si la qualitat de les dades és deficient, les analisis
resultants també ho seran, fet que afecta negativament la presa
de decisions. Per aquest motiu, les dades s’han de considerar una
infraestructura basica del pais, sobre la qual es construeixen les
estratégies de transformacid digital.

Els reptes sébn nombrosos, especialment en I'ambit del benestar
social. Historicament, els serveis socials s'han gestionat a
escala municipal i mitjancant el voluntariat, fet que ha generat
un creixement desordenat. Actualment, la informacid esta
fragmentada entre diversos nivells administratius, fet que
planteja un repte d'integracidé i estructuracié d'aquestes dades
de manera eficient.

A Catalunya, pionera en la transformacié digital, la Generalitat
ha impulsat la creacié del Comité d'Etica de les Dades, amb
'objectiu de garantir un model de governanca transversal per
a tota I'Administracié publica. La seva funcié és supervisar i
promoure I'ds responsable de les dades, establint les bases per
a una aplicacié sensata i etica de la intel-ligéncia artificial en el
sector public.
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Experiéncies inspiradores de digitalitzacié

GCAVIUS és un projecte europeu dissenyat per desenvolupar
assistents intel-ligents que facilitin a la poblacié vulnerable I'accés
als serveis socials. El seu objectiu és que una intel-ligéncia artificial
pugui notificar a la ciutadania, per exemple, sobre la seva elegibilitat
per a beques menjador o bons energétics i, a més, assistir-la en la
sol-licitud d'aquests ajuts.

Un dels principals reptes etics d'aquest projecte va ser trobar
I'equilibri entre una assisténcia proactiva i un sistema de supervisio
excessiu, similar als que s’han implementat en paisos com la Xina.
Perqué la intel-ligéncia artificial pugui proposar recomanacions
personalitzades, necessita accedir a informacidé de l'usuari. No
obstant aixod, si el ciutada no vol ser monitoritzat, la IA no podra
oferir-li assisténcia anticipada. La solucié va consistir en permetre
gue cada persona decideixi quines dades compartir i quan fer-
ho, garantint aixi el control sobre la seva informacid i respectant
el principi de privacitat. A Europa existeix un consens sobre la
necessitat de desenvolupar una intel-ligéncia artificial centrada en
les persones i en la proteccié dels drets fonamentals.

Un altre cas destacat en I'ambit de lI'economia circular és I'Us de
la IA per analitzar dades sobre els residus generats per empreses
en arees especifigues. Aquest sistema identifica quines deixalles
poden reutilitzar-se en altres processos productius, facilitant
sinergies industrials. Un enfocament similar es pot aplicar en
entorns administratius: per exemple, la intel-ligencia artificial pot
localitzar documents extraviats dins d'una organitzacié i suggerir-
ne la reubicacid, optimitzant la gestié de la informacid.

Entre el 2004 i el 2008 es va dur a terme un estudi per integrar
historials clinicsamb sistemes de gestié d'ambulancies, ressonancies
magnetiques, fisioterapeutes i serveis socials. El seu objectiu era
garantir gue una persona gran amb multiples patologies pogués
rebre atencié coordinada sense necessitat de desplagar-se. Aquesta
iniciativa va permetre la creacié d'una infraestructura digital que
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replical'organitzacid real del sistema de saluti millorala comunicacié
entre els diferents actors mitjangant notificacions automatitzades.

Durant la pandémia, els Serveis Socials van sollicitar una eina
per anticipar-se a I'emergéencia social. Davant la manca de dades
estructurades, es va desenvolupar una metodologia capag¢ de
transformar qualsevol questionari en informacié Util per a la presa
de decisions. Aquesta eina permet que, davant l'abséncia de
dades sistemiques, es pugui dissenyar rapidament una enquesta
especifica, obtenir respostes del col-lectiu objectiu i generar un
informe estructurat en aproximadament 25 minuts.

Fins aleshores, els Serveis Socials operaven amb un sistema
anomenat RUDEL, en qué l'analisi de dades requeria diversos
anys entre la recollida, el processament i la publicacié de
I'informe final. En contrast, aguest nou enfocament demostra
com la intel-ligéncia artificial pot agilitzar significativament la
formulacié de politiques publiques.

Una de les troballes clau d'aquest estudi va ser que el 50% de
la poblacié vulnerable enquestada necessitava una prestacid
economica, pero el 70% d'aquestes persones no hi va poder accedir
per desconeixement sobre com sol-licitar-la. Aquest problema es va
fer evident durant el confinament, quan I'Unica via per gestionar
ajudes era a través de plataformes digitals. La digitalitzacié ha de
contemplar no nomeés la implementacié tecnologica, sind també la
seva accessibilitat i usabilitat per evitar ampliar la bretxa digital ni
accentuar la desigualtat social.

Un altre estudi realitzat en col-laboracié amb I'Organitzacié Mundial
de la Salut (OMS) va analitzar dades sobre salut mental en paisos
en desenvolupament. Aplicant la intel-ligéncia artificial, es van
identificar patronsiagrupacionsde territorisamb situacions similars,
fet que va facilitar el disseny de plans d'intervencid especifics.

En el marc d'un projecte d'analisi urbana, es van creuar dades de
consum amb opinions d'usuaris en plataformes com TripAdvisor, fet
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que va permetre generar mapes detallats de despesa per districtes.
Aquesta informacié va resultar Uutil per dissenyar estratégies
turistiquesimillorar I'oferta de serveis. Per exemple, esvan identificar
zones amb activitat comercial en souvenirs, perd amb valoracions
negatives sobre restauracio, fet que posa en relleu oportunitats de
millora en l'oferta gastrondmica.

En I'ambit documental, es va examinar l'evolucié de la politica
hidroldgica abans i després de la implementacié de la Directiva
Europea de Il'Aigua, utilitzant intel-ligéncia artificial per llegir i
resumir documents extensos. Aquest tipus de tecnologia representa
un precedent dels models generatius actuals.

Un estudi més recent es va centrar a identificar biaixos en eines
digitals utilitzades per les administracions publiques. El problema
no rau en la tecnologia en si, sind en com s'implementa i es regula
el seu Us. Tot i que la intel-ligéncia artificial pot millorar I'eficiéncia
i 'equitat en la presa de decisions, també pot generar riscos si no
s'estableix un marc de supervisié adequat. Europa aspira a garantir
el respecte dels drets humans en el desenvolupament i I'aplicacid
d'aquestes tecnologies. No obstant aixd, s'enfronta a un repte
important: moltes d'aquestes eines es desenvolupen fora de la seva
jurisdiccid, fet que planteja un desafiament en termes de regulacié
i sobirania digital.

Governancga de dades i model d’ética

Quan la intel-ligéncia artificial s'utilitza de manera inadequada,
poden esdevenir consequéencies greus. Un exemple notable va
tenir lloc I'any 2021, quan el govern neerlandés va dimitir després
de demostrar-se que, durant anys, havia emprat un sistema d'lA
defectuds per detectar fraus en les prestacions socials. Al llarg d’'una
decada, moltes persones van ser acusades injustament, enfrontant-
se a sancions, processos judicials, problemes de salut, divorcis, ruina
econdmica i, fins i tot, suicidis.
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Aquest cas il-lustra un risc fonamental en I'adopcid de la |A per part
del sector public: els seus gestors poden no comprendre plenament
que aquests models no garanteixen certeses absolutes, sind
estimacions de probabilitats. Per aix0, és essencial que el personal
responsable de la seva aplicacié sapiga gestionar la incertesa
inherent a aquests sistemes.

La formacié és clau perquée les persones que treballen amb
intel-ligénciaartificial siguin conscientsde les seveslimitacions iriscos,
essent els biaixos un dels aspectes més rellevants. Es imprescindible
assegurar-se que les dades utilitzades siguin representatives. En el
passat, s'assumia que una analisi basada en milers de tuits oferia una
visié precisa de l'opinié publica. Perd aixd no és aixi: per exemple, si es
vol avaluar la percepcié ciutadana sobre la reforma d’'una avinguda
a partir de la xarxa social X (I'antiga Twitter), cal tenir en compte que
determinats grups d'edat, com les persones grans, podrien no estar
representades a la plataforma. Per tant, el big data no equival a
representativitat, i aquest és un aspecte que no es pot menystenir.

Un altre desafiament és la manca de dates desagregades per génere,
la qual cosa dificulta I'elaboracié d'estudis rigorosos en aquest ambit,
tot i la seva creixent rellevancia. A I'actualitat, no es recopilen dades
sobre el génere de les empresaries que accedeixen a carrecs directius,
ni de les dones que es col-legien en determinades professions. Com a
consequeéncia, la IA no pot inferir adequadament aquesta informacio,
cosa que impedeix generar analisis solides amb perspectiva de
genere. Les administracions haurien d'impulsar canvis en els seus
processos de recollida de dades per corregir aquesta mancanga.

El model étic europeu per a la intel-ligéncia artificial estableix una
série de recomanacions no vinculants. Aquestes directrius, que van
més enlla del marc legal, haurien d'aplicar-se amb més rigor. Entre els
seus principis fonamentals es troba la necessitat que la IA no funcioni
de manera completament autdonoma i que s'adoptin mesures
per evitar biaixos. Aixd implica garantir que les dades emprades
representin fidelment els col-lectius afectats.
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Aquest debat transcendeix I'ambit juridic i administratiu, abasta
també la politica i la governancga. Afecta tant el personal funcionari
com a qui ocupa carrecs de decisid, i inclou la formacié dels liders
politics en un context cada vegada més complex.

Europa ha avancgat en el disseny d'estratégies i marcs com la
Carta de Drets Digitals, alineant-se amb valors fonamentals i
posicionant-se com a referent en la regulacié ética de la IA. No
obstant aixo, persisteix una tensié entre innovacid i normativa. Les
lleis han de garantir la seguretat i els drets de la ciutadania, pero
el seu desenvolupament és inevitablement més lent que I'evolucid
tecnologica. Per exemple, després de cinc anys de debat, encara no
s’ha aprovat una legislacié especifica sobre IA a la Unidé Europea, i
en aqguest interval van sorgir tecnologies disruptives com ChatGPT,
inexistent a I'inici de la discussio.

Per afrontar aquesta tensid, caldran enfocaments més creatius.
La legislacid, per si mateixa, no podra anticipar tots els reptes que
planteja la IA. Sera imprescindible complementar el marc legal amb
una segona linia d'actuacié basada en principis étics i deontoldgics,
aixicomen laresponsabilitat compartida de totselsagentsimplicats:
des dels qui dissenyen i apliguen aquests sistemes fins els que la fan
servir i reben els efectes. En Ultima instancia, es tracta d'un repte
col-lectiu que exigeix un compromis i una corresponsabilitat.

El gran repte de la IA per a I'Administracié

El context actual planteja una transformacié d'una magnitud que
probablement supera la irrupcié d'internet. Per trobar un canvi de
paradigma tan disruptiu, caldria remuntar-se a la Revolucié Industrial.

En aguest escenari, s'ha constituit la Comissié d'Intel-ligéncia Artificial
a Catalunya, amb el proposit de coordinar internament 'Administracio
publica en aquesta materia. L'objectiu és aconseguir una alineacid
efectiva entre ambits com la salut, els serveis socials, la indUstria, el
treball, o 'educacié. Actualment, cada sector impulsa les seves propies
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iniciatives sense una estrateégia comuna, fet que genera descoordinacid
iineficiencies. Acurt termini, la Comissio pretén diagnosticar la situacid
i definir responsabilitats; a mitja termini, es preveu incorporar persones
expertes externes que aportin una visié més amplia.

La velocitat amb qué avanca la intel-ligéncia artificial ha donat lloc a
multiplesiniciatives fragmentades. Perd per assolir una transformacio
digital integral de I'Administracié publica, és imprescindible una
coordinacio real. Un dels grans reptes és la integracié de dades: la
informacio relativa a salut ha d'estar connectada amb la de serveis
socials, aguesta amb les dades laborals i, al mateix temps, amb les
d’'habitatge. No és viable que cada departament funcioni de manera
aillada, ja que la IA requereix una visié transversal per aportar valor
real a la gestié publica.

Des de la perspectiva ciutadana, I'Administracié es percep
sovint com una estructura colllapsada. Aguesta problematica
no obeeix Unicament al nombre de treballadors, sind també
a deficiencies estructurals en els processos administratius. La
implantacié de la IA i la transformacié digital sén una oportunitat
per detectar colls d'ampolla, identificar punts critics i reformar
procediments. L'optimitzacié d'aquests processos permetria reduir
la carrega laboral sense ampliar les plantilles, millorant I'eficiencia
i 'experiéncia tant del personal com de la ciutadania. Actualment,
la manca d'organitzacié i I'excés de burocracia generen frustracio,
desmotivacio i un deteriorament progressiu del servei public. Si es
gestiona adequadament, la IA pot esdevenir una palanca clau per a
una reforma estructural del sector.

La intel-ligéncia artificial ha de ser una eina que faciliti el treball dels
professionals, no com un substitut. Per aix0, es requereix personal
qualificat que desenvolupi i mantingui aquests sistemes, aixi com
formacidé especifica per a qui els utilitzen. No es tracta de capacitar
en programacid, sind en I'Gs adequat d'aquestes tecnologies. Es
imprescindible comprendre les seves limitacions, els riscos associats
i la incertesa que poden generar, aixi com adquirir criteris per
interpretar i qUestionar-ne els resultats.
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Un altre aspecte clau és el desenvolupament de la |IA a Europa.
Actualment, la inversi6 en aquest ambit és significativament
inferior a la d'altres poténcies com els Estats Units o la Xina. La IA
s'ha convertit en un actiu estratégic comparable a la cursa espacial
del segle XX i, tot i que Europa lidera la regulacié ética, es troba en
clar desavantatge competitiu. A més, la dependéncia tecnoldgica de
grans corporacions com Amazon Web Services, Google o Meta limita
'autonomia digital de la regid.

El debat sobre si I'Administracié publica hauria de desenvolupar
les seves propies eines tecnologiques és complex. Avui dia, Europa
no disposa d'una industria solida de fabricacié de xips, servidors
o infraestructures en el nuvol. Per revertir aquesta situacio, cal
implementar politiques efectives de retencid de talent, ja que molts
professionals formats a Europa acaben treballant per empreses
estrangeres. Paradoxalment, es depéen de tecnologies creades fora del
continent perd desenvolupades per talent europeu.

Sis'aspira construir un ecosistema tecnologic robust, seraimprescindible
reforcar la industria local i fomentar-ne la competitivitat. En cas
contrari, Europa corre el risc de quedar relegada a un paper secundari
en el desenvolupament de la IA, sense capacitat real per influir en els
estandardseticsireguladorsaescalaglobal. Mentre hihagi competéencia,
actors com la Xina o els Estats Units podran veure’s influits pels principis
europeus; pero si no s'ofereix una alternativa solida, acabaran imposant
els seus models sense concessions. Aquesta situacié planteja un repte
critic que cal afrontar amb determinacié i urgéncia.
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La transformacio digital esdeve
un eix estrategic per reforcar la
capacitat del sector public en la
creacio d'ocupacio de qualitat. La
intel-ligéncia artificial emergeix
com una eina clau, amb el
potencial doptimitzar processos,
millorar la presa de decisions
i afavorir una elaboracio més
precisa de politiques publiques,
capaces danticipar necessitats
amb major eficacia. El sector
public hi incideix també de
manera indirecta mitjangant la
regulacio, l'agilitat administrativa
i el disseny de politiques sectorials.
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L’educacié com a institucié social i motor de canvi

L'educacié ha d'entendre’s com a una institucié social fonamental
per dues raons principals. En primer lloc, perqué satisfa necessitats
individuals i, al mateix temps, perqué desenvolupa funcions essencials
que contribueixen a la cohesid, la maduresa i la unitat de la societat.

D'una banda, compleix un rol tradicional: garantir la continuitat social.
En aquest sentit, I'escola actua com a una entitat conservadora,
encarregada de transmetre coneixements, valors culturals i el model
de societat vigent. Aquesta difusié del patrimoni cultural acumulat
per generacions anteriors és especialment rellevant en contextos
marcats per la diversitat, com en el cas de societats amb una elevada
presencia de poblacié estrangera. En aquests escenaris, resulta
fonamental assegurar una comunicacid efica¢ d'aquest llegat per
facilitar la integracio i la participacié activa de tots els membres en la
vida col-lectiva.

D'altra banda, I'educacié també ha de promoure el canvi social. Aixi,
esdeveé un espai de renovacioé, capag de revisar i transformar estructures
obsoletes per garantir I'evolucid i la sostenibilitat de la societat. Tot i
gue aquestes dues funcions —conservacio i transformacié— puguin
semblar contraposades, el repte de la institucié educativa consisteix
precisament a saber-les harmonitzar. Aquells qui adopten una visi6
critica respecte del rol conservador de l'escola acostumen a defensar-
ne la funci® com a motor de canvi, mentre que d'altres, amb un
enfocament més prudent, advoquen per transformacions graduals.

Un exemple il-lustratiu és el canvi d'enfocament observat en els
darrers anys en el discurs institucional. Recentment, des d’ambits
administratius s’ha promogut una narrativa centrada en la
transformacié estructural, que aposta per un redisseny profund en
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lloc d'ajustos progressius. Aquest canvi de paradigma ha tingut un
impacte directe en els centres educatius, que ara han d'adaptar-se a
una nova logica institucional.

La necessitat de garantir el progrés social exigeix una ciutadania
preparada. No obstant aixo, la formacioé implica, en determinats casos,
processos de seleccid. Aquest aspecte planteja interrogants sobre
els mecanismes selectius i I'equilibri entre el foment del talent i la
prevencié de les desigualtats. Promoure l'equitat sense considerar el
reconeixement i el desenvolupament de les capacitats pot, en alguns
casos, limitar I'aveng de la qualitat educativa.

En aquest context, la formaciod i seleccié de lideratges, capagos de
conduir eficagment els processos col-lectius, esdevé com una tasca
ineludible per al sistema educatiu en tots els seus nivells: primaria,
secundaria i formacié professional. Centrar el discurs exclusivament
en l'equitat, sense incorporar l'atencié a les altes capacitats i al
desenvolupament del talent, pot empobrir el potencial d'un pais.

Per tant, la cohesidé social requereix garantir la igualtat d'oportunitats,
entesa no com una homogeneitzacié dels resultats, sind com la
possibilitat que cada persona disposi d'un punt de partida comud que
li permeti desenvolupar la seva trajectoria d'acord amb les propies
capacitats. L'objectiu no ha de ser que tothom arribi al mateix lloc, sind
gue tothom compti amb les eines basiques —com ara l'alfabetitzacid
i una formacié general— que li permetin progressar. D'aqui la
importancia de I'escolaritzacié obligatoria fins als 16 anys.

Finalment, cal recordar que el talent és present en tots els contextos
socials i territorials. La tasca de l'escola és identificar-lo i afavorir-
ne el desenvolupament, independentment de l'origen familiar o
socioeconomic de I'alumnat. Només aixi es podra garantir que els
itineraris educatius siguin cada cop més solids i que la societat, en el
seu conjunt, es beneficii del maxim potencial disponible.
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Oportunitats i desafiaments del sistema educatiu espanyol

El desenvolupament economic d’'un pais esta estretament vinculat al
seu nivell educatiu i cultural. A mesura que s'eleva el capital cultural
de les families, també millora el rendiment del sistema educatiu, ja
que l'alumnat arriba a I'escola amb un vocabulari més ampli, major
capacitat d'analisi i experiencies més diverses. Aguesta evolucid no
pot atribuir-se Unicament a l'escola: 'entorn familiar i social exerceix
un paper fonamental en l'aprenentatge. Leficacia del sistema
educatiu no depéen exclusivament dels centres escolars, siné també de
'entorn en que s'insereixen: el nucli familiar, el context sociocultural
i les dinamiques del mercat laboral. En les darreres decades, el nivell
formatiu mitja de les llars espanyoles ha augmentat considerablement,
fet que ha tingut un impacte directe en la qualitat educativa, generant
nous desafiaments per a docents i escoles.

Els paisos amb major desenvolupament economic tendeixen a
comptar amb models educatius més solids. Tanmateix, no n'hi ha
prou amb analitzar els resultats mitjans en avaluacions internacionals
com PISA; és necessari observar la distribucié del rendiment. En el cas
d’'Espanya, el problema no resideix en la mitjana de les puntuacions
com en l'escassa preséncia d'alumnat en els nivells d'excel-lencia i, en
contrast, en I'elevada proporcié als rangs més baixos. En altres paraules,
el sistema ha incrementat la seva ineficiencia: ha reduit el grup d'alt
rendiment sense aconseguir una millora substancial en el conjunt.
L'avaluacio PISA, en realitat, mesura la capacitat dels paisos per formar
adequadament la seva poblacié, no només en coneixements, sind
també en competéncies i actituds clau per al segle XXI.

Aquesta mancanga esfa mésevident en observar el futur de I'ocupacio.
L'automatitzacid i la transformacid digital estan reduint el nombre de
feines mecaniques o de baixa qualificacid. Actualment, només un 15%
de les ocupacions pot realitzar-se sense formacié postobligatoria i
aguesta xifra continuara disminuint. Per tant, preparar adequadament
el 85% restant requereix un sistema que garanteixi trajectories
educatives solides, continues i rigoroses. En cas contrari, existeix el
risc de fomentar una societat polaritzada entre persones altament
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qualificades i altres que, per no haver rebut una formacié adequada,
veuran limitada la seva insercio laboral, amb consequéncies negatives
per a la cohesioé social.

Alguns models internacionals, com l'alemany, es caracteritzen per
estructures educatives amb una amplia puntuacié mitjana i un nivell
tecnic destacat. Al Pais Basc, per exemple, gran part de la poblacié
disposa de formacié tecnica, i els qui no compten amb estudis
secundaris troben serioses dificultats per accedir al mercat laboral.
En canvi, en altres comunitats autdnomes persisteix la idea que és
possible trobar feina sense qualificacié formal, la qual cosa redueix els
incentius per continuar estudiant.

Els paisos amb millors indicadors de rendiment, com Finlandia, no
només aposten per I'equitat, siné també per l'eficiencia. En canvi, a
Espanya, I'analisi dels marcs normatius revela una escassa presencia
de l'eficacia com a valor central, davant d'altres com la llibertat o la
igualtat. Aquesta absencia es tradueix en politiques poc orientades
als resultats.

La pandéemia de la COVID-19 va posar en evidéencia moltes d'aquestes
febleses. Encara que Espanya va ser un dels paisos que menys temps va
mantenir tancats els seus centres, els estudiants es van sentir entre els
menys atesos de I'OCDE. En lloc de centrar-se en avaluar les pérdues
d'aprenentatge i planificar estrategies de reforg, el debat public va
derivar cap a questions secundaries, com el calendari escolar. Com a
consegueéncia, es va desaprofitar una oportunitat clau per enfortir el
sistema després d'una crisi sense precedents.

Una altra dada preocupant és el descens del compromis familiar:
mentre que el 2018 el 54% dels progenitors s'interessava activament pel
rendiment académic dels seus fills, el 2021 aquest percentatge havia
caigut al 46%. A aix0 s'hi afegeix la disminucid del sentit de pertinenga
de l'alumnat als seus centres. Aquests indicadors reflecteixen una
perdua de connexid entre escola, familia i comunitat, un vincle
essencial per a I'exit educatiu.
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Respecte a laintegracié de la tecnologia, 'experiéncia demostra que no
n'hi ha prou amb digitalitzar llibres de text o augmentar el nombre de
dispositius. L'aprenentatge significatiu requereix interaccid humana.
La mirada del docent, la seva capacitat per connectar amb I'alumnat i
motivar-lo, és insubstituible. Convertir I'aula en un entorn digital sense
criteris pedagogics clars no només és ineficag, sind que pot generar
distraccié, desconnexié i perdua de sentit.

Els resultats en proves com PISA també posen en relleu una debilitat
estructural: la manca de perseveranca. Mentre que estudiants de
paisos com el Japd o Singapur mantenen el seu rendiment de principi
a fi, en el context mediterrani s'observa una caiguda progressiva a
mesura que avanga l'avaluacié. Falta esfor¢ sostingut i capacitat de
concentracid, la qual cosa suggereix caréncies tant en la cultura del
treball com en la motivacio interna.

Finalment, cal destacar la creixent desigualtat entre centres publics i
concertats. Un estudi recent de l'escola de negocis ESADE va mostrar
gue la bretxa en els resultats entre tots dos tipus d'institucions gairebé
es va duplicar entre 2018 i 2022. Aquesta diferencia no s'explica pel
nombre d'alumnes per professor, ni pels salaris docents, ni per la carrega
laboral. La capacitat intel-lectual de I'alumnat és similar; el que falla és el
sistema. | quan es decideix per transformar el model en lloc de millorar-
lo, es corre el risc d'encaminar-se cap al fracas, no pas cap a I'exit.

En resum, Espanya necessita un sistema educatiu més exigent,
equitatiu i eficag. Les administracions han de garantir el dret a
'educacié en condicions d'igualtat, potenciar el talent i actualitzar els
coneixements de manera continua. La governanga és clau: mentre
els centres concertats han sabut protegir-se d'alguns efectes de les
reformes, els pudblics han quedat més exposats als canvis legislatius. El
2018, Espanya se situava per sobre de la mitjana europea i de 'OCDE;
avui esta per sota en tots els indicadors. El repte és enorme, perd també
ho és l'oportunitat.
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El paper dels agents clau en una societat en transformacié

En un context en qué els desafiaments globals interpellen
transversalment tots els sectors, resulta fonamental reconsiderar l'ordre
de prioritats entre els diferents agents socials. Sovint, es delega la
responsabilitat principal als poders publics, mentre que les persones i
les empreses tendeixen a mantenir-se a l'expectativa. No obstant aixo,
és necessari invertir aquesta logica: I'individu ha d'assumir un rol actiu
com a protagonista de la seva vida i el seu futur, empoderat per actuar,
transformar decidir.

En segon lloc, 'empresa ha d'actuar sota el principi del valor social,
reconeixent la seva funcié essencial en la configuracié del teixit
productiu i educatiu. A continuacid, els poders publics, amb una
responsabilitat clau de lideratge i anticipacio, han de saber acompanyar
els canvis mitjangant marcs normatius i la provisidé de recursos.
Finalment, la societat, entesa com a transmissora de valors i cultura,
exerceix un paper cohesionador.

En aquest escenari, la col-laboracié entre actors ja no pot basar-se
Unicament en afinitats ideoldogiques o bones intencions. El grau de
disrupcidila velocitat del canvi obliguen a revisar els models tradicionals
de planificacié. La transformacié accelerada del mercat laboral i
'obsolescencia de moltes competéncies exigeixen una cooperacid
continua i sincronitzada entre els sectors public i privat. Aquesta
articulacio es converteix avui en una necessitat ineludible.

Dins d'aquest esquema, també és crucial la col-laboracié entre actors
privats, sovint desatesa, perd que constitueix una base solida per
sollicitar posteriorment el suport del sector public. Alemanya, amb el
seu sistema de formacid professional dual, demostra com un ecosistema
col-laboratiu robust —tant public com privat— pot anticipar-se i adaptar-
se eficagment a les demandes del mercat.
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La formacié professional dual com a resposta

El cas de SEAT i el Grup Volkswagen il-lustra amb claredat com
'empresa pot liderar un canvi estructural en la formacié professional
a partir d'una necessitat concreta. A partir de les antigues escoles
d'aprenents, s'adopta el model dual alemany en constatar que
el sistema educatiu no responia adequadament a les necessitats
técniques del sector, com es va evidenciar amb l'escassetat de
matricers. L'empresa va identificar que I'Unica manera de garantir
talent qualificat era intervenir directament en el procés formatiu, no
només en benefici propi, sind estenent aquest enfocament a tota la
cadena de valor. Aquesta estrategia va permetre que altres empreses
proveidores s'hi sumessin, establint un marc compartit de capacitacio
i desenvolupament professional.

Actualment, el programa dual de SEAT integra entre 170 i 180
alumnes, amb una carrega de 5.000 hores distribuides entre un 45%
de practiques a I'empresa, un 30% de continguts curriculars i un 25%
de formacié continua. A més, es promou activament la diversitat de
genere i l'estabilitat laboral: després de dos anys amb contracte de
formacié en alternanga, els estudiants accedeixen al tercer any amb
un contracte indefinit. La formacio, impartida també en anglés, ofereix
una doble titulacié —local i alemanya—, que obre possibilitats de
mobilitat internacional dins i fora del grup.

Aquest model no es fonamenta Unicament en la capacitat economica
de SEAT, sind en la necessitat urgent d'alinear la formacié amb el context
productiu. Es pretén evitar que el pais es limiti a funcions de baixa
qualificacié, com les associades a I'hostaleria o a I'acoblament. Amb
'auge del vehicle eléctric, sorgeix una nova oportunitat per recuperar
valor afegit; no obstant aixo, persisteix una bretxa entre l'oferta formativa
i els perfils professionals requerits pel mercat. El sistema educatiu no
aconsegueix escalar al ritme que exigeix la indUstria.

El reconeixement del paper formador de I'empresa, superant antigues
barreres ideologiques, ha estat clau per consolidar el model dual.
Avui dia, resulta impensable concebre una formacié professional
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sense aguest component. Aixi ho confirmen els estudis d'insercio
laboral de la Cambra de Comerg, que evidencien que els titulars en
Formacid Professional Dual (FP dual) presenten taxes d'ocupabilitat
significativament més altes.

Tot i aixd, encara persisteixen desafiaments. Mobilitzar el conjunt
del teixit empresarial — tant grans com petites empreses— perque
expressin les seves necessitats formatives continua essent una tasca
complexa. Existeix el risc que els perfils formatius es defineixen
segons els recursos docents disponibles, en comptes de respondre a
la demanda real del mercat. En aquest context, sorgeix una reflexid
critica: ha de ser tot el professorat de I'FP publica funcionari? Aquest
debat és crucial per definir la capacitat del sistema educatiu d'adaptar-
se i respondre eficagment a les transformacions de l'ocupacio.

Formacié i mercat laboral: diagnéstic
i potencial desaprofitat

L'analisi del mercat laboral i de la creacié d'ocupacid revela una
série de desequilibris estructurals persistents. La desocupacio
juvenil continua essent alarmantment elevada, i entre el 30% i
el 35% dels treballadors estan sobrequalificats per als llocs que
ocupen. Paral-lelament, prop del 30% de les empreses manifesten
dificultats per trobar personal amb la preparacié adequada.
Aquesta situacio reflecteix no sols la rigidesa del sistema educatiu,
siné també una escassa oferta de llocs qualificats que impedeix
aprofitar el talent existent.

Un dels factors determinants que explica la desocupacié juvenil és la
manca de formacio rellevant per facilitar la insercié laboral. En aguest
context, esfa evident la necessitat d'interveniramb més contundencia
des de l'etapa d'educacié secundaria, oferint un acompanyament
més personalitzat a I'alumnat. El seguiment individualitzat i el reforg
de l'itinerari educatiu sén essencials per assegurar que almenys el
90% dels estudiants obtinguin el titol de graduat escolar. A partir
d’'aqui, resulta imprescindible oferir una formacidé basica, professional
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i academica solida. Si el sistema permet que l'abandonament
escolar augmenti, es corre el risc d'excloure una part significativa de
la joventut, deixant-la al marge tant del sistema educatiu com del
mercat laboral.

El desajustament entre I'oferta i la demanda de perfils professionals
probablement persistira, perd el problema actual és la creixent
amplitud d'aquesta bretxa. Les dinamiques administratives,
especialment en I'ambit de la funcié publica, sovint dificulten una
gestio eficag d'aquests reptes. Tanmateix, existeixen exemples que
evidencien com s’han desaprofitats oportunitats clau per manca de
coordinacié o de voluntat politica.

Un cas paradigmatic d'aquesta falta d'aprofitament es troba en el
centred’'excel-léncia peralaformacioé professional projectata Martorell
per la Generalitat de Catalunya durant el periode del tripartit. Quinze
anys després, el projecte roman estancat: un edifici modern, pero
sense activitat ni usuaris. La iniciativa tenia el potencial de convertir-
se en un referent pioner de col-laboracié publicoprivada, perd va ser
paralitzada per obstacles administratius, conflictes competencials i
absencia de lideratge politic.

Enelseu moment, la direccié de SEAT va mostrar interés a assumir
la gestid de I'espai,amb laintencié d’invertir-hi i convertir-loen un
centre de referéncia formativa. No obstant aixo, davant la manca
de resposta institucional, 'empresa va optar per remodelar la
seva seu a la Zona Franca i crear dues instal-lacions propies de
formacié —una especialitzada en bateries i una altra en vehicles
eléctrics— exclusivament per a la seva plantilla. Mentrestant, el
centre de Martorell continua infrautilitzat.

Es va desaprofitar una oportunitat estratégica per incorporar
professionals sense necessitat d'integrar-los al funcionariat,
atreure inversié i tecnologia d'una gran corporacid, i establir
una supervisié publica rigorosa que assegurés |'Us eficient dels
recursos en benefici de tot el sector. Aquest cas demostra que,
més enlla de les deficiéncies del sistema educatiu, existeixen
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ocasions concretes que, per manca de visid i governanga, no
arriben a materialitzar-se.

Finalment, la questié de qui ha de liderar la formacié professional
continua sent un tema crucial. L'abséncia d'un interlocutor
clar genera disfuncions estructurals. Encara que la formacio
professional forma part del sistema educatiu, existeix un consens
general ampli sobre la necessitat que la formacié continua es
puguireconeixer oficialment. Aix0 permetria que les competencies
adquirides al llarg del temps es poguessin acumular i donessin
lloc, eventualment, a titulacions equivalents a les obtingudes en
la formacié reglada (és a dir, la que es cursa a l'inici de l'itinerari
educatiu). No es tracta de traslladar tot el sistema formatiu a
I'entorn empresarial —cosa que ni la cultura ni I'estructura actuals
permeten—, sind de reconéixer que, en els projectes col-laboratius,
I'abséncia d'una autoritat rectora comuna i els interessos dispersos
dels actors publics i privats han generat un buit operatiu.

En contrast, aquest escenari també ha mostrat un exemple positiu
de col-laboracié privada: diverses empreses, conscients que la seva
competitivitat depen de disposar de personal ben qualificat, han
impulsat aliances i han acudit al sector public a la recerca de suport.
No obstant aixo, la resposta institucional no ha estat a 'altura del repte.
S’ha perdut una oportunitat valuosa per construir un ecosistema
formatiu solid que hagués pogut posicionar Catalunya com a referent
en mateéria de formacidé professional.

Reptes formatius i culturals davant el futur

En el context actual, s'observa un desequilibri creixent entre drets
i deures, reflex d'una pérdua generalitzada de compromis amb la
societat idel valor del bé comu. Aquesta desafeccid, tant individual com
col-lectiva, afecta directament la capacitat de generar vincles solids,
col-laboracié i responsabilitat compartida. La progressiva laicitzacié no
implica necessariament una pérdua de valors, perd si que coincideix
amb la desaparicié de referents tradicionals, especialment aquells
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vinculats a la cultura del treball. Antigament, I'esfor¢ sostingut, |a visio
a llarg terminii el respecte per les normes formaven part de I'imaginari
col-lectiu. No obstant aixo, la cultura del consum ha desplagat aquests
models cap a uns altres més volatils, centrats en la gratificacio
immediata, fet que contribueix a una sensacid de buit, especialment
entre els joves, com evidencien les problematiques creixents en 'ambit
de la salut mental.

La logica de la immediatesa s’ha consolidat com un valor en si mateix
dificultant, especialment entre les noves generacions, la interioritzacio
del'esfor¢ila feina com a camins cap a l'autonomia personal. A aixo s'hi
afegeix un desarrelament progressiu i un abandonament de tradicions
que, per no estar suficientment explicades o contextualitzades, perden
sentit per a molts. Aquesta ruptura de valors ha afeblit el vincle entre
la formacio i el projecte vital. Es prioritza I'oci per sobre de la cultura
del treball, cosa que dilueix el paper de I'educacié i 'ocupacié com a
instruments d'inclusid i de progrés.

Davant d'aquest escenari, la societat organitzada —des de I'ambit
educatiu fins al productiu, passant pel cultural i el civic— assumeix
un rol essencial com a transmissora de valors. La construccié de
consensos, la generacié d'aliances, la promocié de noves competéncies
i la transmissio de sentit son eines fonamentals per reforgar el teixit
social. Es imprescindible oferir a la joventut estimuls i suports tangibles
per desenvolupar un projecte de vida autdnom. Per a aix0, tant I'escola
com el treball han de presentar-se com a pilars d'aquest recorregut.
No es tracta de mesures aillades, siné d'una estratégia integral que
connecti el sistema educatiu amb el productiu des d'una perspectiva
de llarg abast.

En relacié amb la formacié docent, la manca de coheréncia interna
del sistema educatiu és preocupant. Malgrat el discurs institucional
sobre la necessitat de fomentar vocacions cientificotecniques, I' analisi
del perfil dels futurs professors revela que el 75% provenen de I'ambit
humanistic o social, i molts no han cursat materies cientifiques des de
I'etapa secundaria. Ala universitat, la formacid s’ha desprofessionalitzat:
es prioritza la recerca i la publicacié per sobre de I'experiéncia a I'aula,
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i una part important del professorat mai no ha exercit en entorns
reals. A més, els criteris de seleccidé es basen sovint en l'antiguitat,
sense avaluar adequadament la qualitat de I'exercici professional. Tot
plegat genera una escletxa entre els objectius educatius declarats i les
politiques realment aplicades.

Per revertir aquesta situacio, és indispensable establir mecanismes
rigorosos per accedir als estudis de formacié docent, incloent-hi
proves de competéncies basiques en llengua catalana, castellana i
matematiques. Actualment, l'ingrés a aquestes carreres comporta,
gairebé automaticament, una plaga al sistema educatiu. Els informes
de les agencies de qualitat evidencien que la majoria dels qui
accedeixen completen aquests estudis sense dificultats i accedeixen
rapidament a les llistes d'interins, que sovint desemboquen en
nomenaments definitius. L'intent d'establir un sistema de control de
qualitat mitjangant un acord entre universitats publiques i privades es
va comengar a implementar recentment, pero ja ha estat abandonat
per lesinstitucions privades. Aquest retrocés posa en relleu la necessitat
urgent d'actuar amb coheréncia: és necessari alinear els discursos
institucionals amb la qualitat dels serveis formatius, els processos de
seleccid i els mecanismes de supervisié dins de I'administracié publica.

Per concloure, és evident que la responsabilitat publica es veu
condicionada per una logica de curt termini que dificulta la planificacid
de transformacions estructurals amb visié estratégica. Aquesta
limitacié compromet la capacitat de donar respostes sostingudes als
reptes socials, educatius i culturals del present. Es imprescindible un
lideratge politic que no es regeixi Unicament pels calendaris electorals,
sind que prioritzi l'interés col-lectiu i I'horitzé compartit. Si avui és
possible projectar obres d'infraestructura de gran escala, també ho
hauria de ser imaginar i posa en marxa politiques que integrin les
diverses dimensions del desenvolupament. Apostar per aguesta
mena de lideratge no només amplia I'horitzé de possibilitats, sind que
activa una cadena de mesures coherents que enforteixen I'estructura
institucional, el compromis ciutada i la confianga en un futur comu.
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El desenvolupament economic
d'un pais esta estretament lligat
al seu nivell educatiu i cultural.
Espanya requereix un sistema
formatiu més exigent, equitatiu i
eficient. Les administracions han
de garantir el dret a l'educacio
en condicions digualtat,
impulsar el talent i actualitzar
els coneixements de manera
permanent. No es tracta d'accions
aillades, siné d'una estratégia
global que vinculi i alinei 'ambit
educatiu amb el productiu des
d’'una perspectiva de llarg termini.
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part del seu maxim organ de direccid
i ha presidit la Cooperativa Habitatge
Social Qualitat.
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L'educacié com a ambit estratégic per impulsar
ocupacié de qualitat

La capacitat de generar sinergies entre els sectors public i privat
representa una palanca clau per al progrés economic i, en consequencia,
per a la millora de la qualitat de I'ocupacid i de la qualificacié professional
de la ciutadania. Un dels pilars fonamentals sobre els quals s'assenta
qualsevol societat és l'educacié, ambit en que, a Catalunya, existeix
des de fa segles un model mixt basat en la concertacid i la cooperacio
entre actors publics i privats. Aquesta formula, tanmateix, s'’ha convertit
en objecte de debat constant, generant controvéersia entorn de la seva
legitimitat, especialment en el sector educatiu.

Historicament, la iniciativa privada ha tingut un paper decisiu en el
desenvolupament del sistema educatiu catala. La primera escola en
funcionament actualment data de 1650, quan el Consell de Cent va
sollicitar a les monges de la Congregacié de la Nostra Senyora de la
Companyia de Maria que oferissin formacié a les nenes de Barcelona,
llavors privades de qualsevol mena d'instruccié. Anys més tard, al 1683,
I'Escola Piade Moiavaimpulsarlacreaciédeles primeresescolespopulars,
gue van establir les bases del que posteriorment seria I'educacioé publica
moderna. Aquesta tradicié demostra que la col-laboracié publicoprivada
no és una anomalia recent, sind una constant historica profundament
arrelada al territori.

De cara al futur, organismes internacionals de referencia com la Unié
Europea o la UNESCO subratllen la importancia d'aquesta col-laboracié
com a instrument estratégic. La Unié Europea la considera una eina
fonamental per a la recuperacié econdomica i el desenvolupament
sostenible, en permetre la combinacié de capacitats i recursos publics
i privats orientats a projectes d'interés general. La UNESCO, per la seva
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banda, en una conferencia celebrada el 2015 va destacar que els grans
desafiaments educatius requereixen respostes construides de manera
conjunta entre els diferents agents socials i institucionals.

Malgrat aquesta validacid internacional, la realitat catalana actual
presenta una paradoxa notable: mentre que Europa promou
aguesta sinergia com a model a seguir, a Catalunya es percep una
creixent desconfianga cap a aquest enfocament. La col-laboracio
publicoprivada en I'ambit educatiu s'enfronta avui a un procés de
desprestigi alimentat tant per posicionaments ideoldgics com per
la manca d'una defensa ferma per part dels seus protagonistes. Un
exemple d'aixd s'observa en I'evolucié del mapa escolar de Barcelona:
mentre que anteriorment el 70% de les escoles eren concertades,
avui aguest percentatge ha descendit per sota del 50%. Aquesta
transformacié no ha respost a un replantejament pedagogic, siné a
decisions politiques orientades a absorbir centres d'iniciativa social i
convertir-los en publics, a un cost superior, simplement per no ajustar-
se a I'ideal de gestid exclusivament publica.

Aquest clima de sospita es nodreix d'un relat ideologic que considera
tota iniciativa no estatal com potencialment perjudicial. En lloc de
reconéixer la diversitat de models com una oportunitat per ampliar
horitzons i enriquir el sistema, es tendeix a reduir el debat a una
dicotomia simplista entre el public i el privat. Aquesta narrativa
ha avancgat, en part, per la reticencia de molts centres d'iniciativa
social a explicar publicament la seva tasca, els seus resultats i la seva
contribucié a I'interés general. Per temor a ser assenyalats, han evitat
visibilitzar les seves bones practiques, cedint terreny en el debat public.

No obstant aixo, el veritable centre d'atencié hauria de ser la qualitat
del servei educatiu, independentment de la seva titularitat. Les dades
demostren que les escoles d'iniciativa social garanteixen equitat,
excel-léncia i bons resultats educatius (nivells d'abandonament escolar
molt inferiors). Per tant, no només s'’hauria de legitimar la seva existéncia,
siné també posar en valor la seva aportacio a la cohesié social. Leducacio
és la primera baula en la cadena que condueix a una ocupacié digna.
Comencga des de l'escola bressol i s'estén al llarg de tota la vida laboral.
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Per aixd, abordar la questid des de parametres ideologics limita les
possibilitats de desenvolupament del sistema. Es necessari enfocar-la
com una oportunitat estrategica, on la col-laboracié entre el public i
el privat, lluny de representar una amenaga, pugui consolidar-se com
un factor clau per afrontar amb éexit els reptes socials, econdmics i
educatius del present i del futur.

El model sanitari catala: una experiéncia d’éxit

Catalunya és reconeguda per haver desenvolupat un model de
col-laboracié publicoprivada solid, estructurat i eficag, que ha permes
avencos significatius en nombrosos sectors. Lluny de ser una formula
recent, aquesta cooperacidé ha estat clau en la construccié d'un pais
capdavanter en molts ambits. El sistema sanitari és, sens dubte, un
dels exemples més representatius d'aquesta trajectoria.

En les avaluacions que duu a terme I'OCDE sobre els sistemes de
salut, un dels aspectes analitzats és la capacitat de resposta davant
situacions d'alt impacte, és a dir, la seva resiliencia quan la societat
més ho necessita. Les categories valorades son 'accessibilitat, 'equitat
i la capacitat d'adaptacid. En I'Ultima edicié d'aquestes valoracions,
publicada al desembre de 2023, Catalunya es va situar entre els tres
millors sistemes sanitaris d’'Europa. Aquest reconeixement no és fruit
de l'atzar: el sistema catala ha estat construit de manera col-lectiva,
integrant els esforcos dels ambits public, privat i social, conformant
aixi un model cohesionat, accessible i de gran qualitat, que continua
evolucionant constantment.

Aquesta experiencia demostra que la col-laboracié publicoprivada
dona resultats. Ha estat precisament aquest enfocament el que ha
fet possible un sistema sanitari resilient, equitatiu i a I'abast de tota la
poblacié. Durant la pandémia, per exemple, el determinant no era la
naturalesa juridica del centre d'atencid, siné I'eficacia i la qualitat del
servei prestat. El que va funcionar aleshores —i continua funcionant—
és un ecosistema amb més de tres decades de consolidacio, fruit d'una
col-laboracié fluida i estructural entre diversos agents.
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No obstant aix0, el model actual es troba en una cruilla. Sobserva
una tendéncia creixent que identifica allo public exclusivament amb
'ambit estatal o amb la gestid directa per part de I'administracio,
obviant-ne la rad de ser essencial: el servei al bé comu. Aquest
enfocament reduccionista amenacga la continuitat i la millora del
sistema, ja que el valor public d'un servei no rau en qui el gestiona,
sind en la seva capacitat per generar un impacte positiu, garantir
equitat i respondre amb eficacia a les necessitats de la ciutadania.

Preservar aquest model exigeix una reflexié rigorosa i un compromis
actiu. No es tracta només de defensar una estructura organitzativa,
sind de protegir una cultura consolidada al llarg del temps, en que
han confluit voluntats, coneixements i recursos de procedéencies
diverses amb un objectiu comu: vetllar per la salut de les persones.
En aquest sentit, afirmar que el sistema catala de salut és “de pais” no
és una metafora, sind una realitat tangible. Es tracta d'un ecosistema
on convergeixen professionals, institucions i ciutadania, que funciona
perque és divers, adaptable i innovador.

Davant els discursos que insisteixen a contraposar el public i el privat,
és necessari superar trinxeres ideolodgiques esterils. El debat no hauria
de centrar-se en la titularitat del servei, sind en la seva efectivitat:
Genera benestar? Redueix desigualtats? Ofereix resultats? Es sostenible
i eficient? Si la resposta és afirmativa, el model —sempre que estigui
degudament regulat, supervisat i orientat a l'interés general— mereix
ser avalat, amb independéncia de la seva forma de gestid.

Es habitual sentir que el sector privat persegueix exclusivament el
beneficiecondmic. No obstant aixo, aquesta visio és parcial. Existeixen
nombroses iniciatives privades i socials que neixen d’'una vocacio clara
de servei public i que, justament per la seva naturalesa, disposen de
marges d'innovacio, flexibilitat i proximitat que enriqueixen I'oferta
global del sistema.

No es tracta de competir, siné de sumar. No es pretén substituir,
sind complementar. | si s'actua amb transparéncia, amb rigor técnic
i sota criteris de qualitat, els beneficis repercuteixen en el conjunt
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de la societat. Aquest model col-laboratiu, quan s'implementa
amb una visié estrategica, esdevé un auténtic motor de benestar i
desenvolupament.

Governang¢a compartida per transformar el pais: el valor de
I'accié conjunta

Durant décades, un dels principals déficits estructurals del pais
ha estat l'abséncia d'una planificaci® estrategica en materia
d'infraestructures que fos seriosa, sostinguda en el temps i fruit d'un
consensampli.Enlloc de construir una xarxa articuladaicoherent,s’ha
tendit a actuar de manera fragmentada, impulsats per conjuntures
politiques, interessos locals o necessitats sectorials puntuals. Aquest
enfocament, lluny de consolidar un sistema integral, ha generat un
mosaic d'actuacions descoordinades que han afectat negativament
la competitivitat, el progrés economic i la cohesio territorial.

En aquest context, la col-laboracié publicoprivada ha demostrat ser una
eina valuosa, no exempta de controversies, pero eficag en molts casos.
Ha permeés mobilitzar recursos, agilitzar terminis d'execucio, incorporar
criteris d'eficiencia i professionalitzacié, i compartir riscos. Sense
aquesta férmula, moltes de les infraestructures que avui existeixen
no s’haurien materialitzat o haurien patit retards significatius. Ara bé,
també cal reconeixer les ombres: projectes mal concebuts, contractes
deficientment dissenyats, manca de transparencia o, fins i tot, episodis
d'abus han contribuit a generar desconfiancga social envers el model.
No obstant aix0, la solucié no passa per rebutjar la col-laboracié
publicoprivada, sind perfeccionar-la. Es requereix més rigor técnic, major
transparéencia, un control més exigent i un sistema d’avaluacié solid.

Perquée aquesta féormula funcioni i guanyi legitimitat, resulta
imprescindible enfortir la governanga. Cal disposar d'institucions
capaces de planificar amb visié de futur, establir prioritats clares,
negociar amb equilibri, contractar amb solvencia, supervisar
adequadament i avaluar amb independéncia. Actualment, la
capacitat tecnica de lI'administracié publica no sempre esta a l'altura
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del repte, la qual cosa provoca desequilibris, tensions i, en ultima
instancia, una pérdua del valor public. Per aixo, si es vol avangar cap
a una col-laboracié publicoprivada més eficient en I'ambit de les
infraestructures, és essencial reforcar tant la capacitat institucional
com els mecanismes de rendicié de comptes.

Aquest canvi també requereix pactes que transcendeixin els cicles
electorals, aixi com lideratges valents i consistents. Es necessiten
acords amplis sobre les grans linies estratégiques del pais, impulsats
per una voluntat politica ferma i una implicacié activa de la societat
civil. En aquest sentit, les organitzacions empresarials tenen un
paper essencial a desenvolupar: han d'actuar com a motors de
transformacid, com a interlocutors valids i com a ponts entre el sector
public i el privat. Perqué sense ponts, només queden murs. | amb
murs, No es construeix pais.

L'experiéncia internacional confirma que els paisos que avancen sén
aquells amb institucions solides i capaces d'articular aliances entre
sectors. Societats que no tenen por de col-laborar, que no es tanquen
en visions ideologiques o corporatives, i que centren els esforcos en
que cal fer i com fer-ho, més enlla de qui ho executi. Aquest hauria
de ser també I'horitzé cap al qual orientar-se. Davant reptes com
la descarbonitzacid, la transicid energética, la transformacié digital
o lI'envelliment demografic, I'Unica via viable és l'accié conjunta. |
en aquesta tasca, una col-laboracié publicoprivada ben entesa,
dissenyada i gestionada és una de les eines poderoses per avancgar.

Repensar la col-laboracié publicoprivada des de I'interés
general

La col-laboracié publicoprivada sol ser percebuda, de manera
simplista, com una via per fer negoci amb els serveis publics. Pero
aquesta visié distorsiona una realitat molt més complexa. Obtenir
beneficis no és, en si mateix, questionable. El veritable problema
sorgeix quan aquesta rendibilitat s'aconsegueix a costa de la qualitat,
I'equitat o els drets fonamentals. En canvi, si un servei és prestat amb
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eficacia, compromis i alts estandards de qualitat, i a més contribueix
al desenvolupament economic, a la generacié d'ocupacié i a la
innovacié, no hi ha motiu per considerar-lo perjudicial.

La clau rau en el marc que regula, supervisa i avalua aquestes
col-laboracions. En aquest sentit, I'administracié publica hi
exerceix un paper central. Rebutjar qualsevol forma de participacio
privada Unicament per la seva naturalesa juridica implica negar
una part essencial del desenvolupament del pais. A més, suposa
desvalorar la tasca de nombroses persones i entitats que, des del
sector privat o social, han actuat historicament amb una clara
vocacié de servei public.

El debat entre interés public i benefici privat, tal com sovint es planteja,
resulta artificial. Existeixen multiples models de gestié i formules
d'organitzacié. El que realment importa és que responguin amb
eficacia a les necessitats de |la ciutadania. Si un centre sanitari gestionat
per una cooperativa, una entitat sense anim de lucre o una empresa
compleix els requisits de qualitat, accessibilitat i eficiencia, no ni ha cap
argument valid per considerar-lo inferior a un de gestio directa.

Un altre aspecte que rarament es tracta de manera oberta és
la sostenibilitat econdmica dels serveis publics. Garantir-ne la
continuitat exigeix assumir que els recursos sén limitats i que la
seva gestid ha de ser eficient. Aquesta responsabilitat recau tant en
el sector public com en el privat, i col-laborar amb qui pugui oferir
millors resultats no hauria de ser un tema tabu, sind una practica
racional i orientada al bé comu.

El problema no rau en l'existéncia de la col-laboracié publicoprivada,
sind en una aplicacié deficient: manca de transparéncia, abséncia de
rendicié de comptes, competencia limitada o procediments poc clars.
Aquests son els factors que generen desconfianga, iamb rad. Tanmateix,
no es tracta de falles estructurals del model, sind de debilitats en la seva
implementacid. Per aix0, és fonamental establir regles clares, reforcar les
capacitats del sector public, millorar els sistemes de control i consolidar
una cultura institucional centrada en l'interés general.
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Retornar a models exclusivament estatals com a solucié automatica
pot semblar reconfortant, perd constitueix una resposta ancorada
en el passat, allunyada de la complexitat dels reptes actuals. La
modernitzacié dels serveis publics requereix un enfocament
integrador, exigent i col-laboratiu, on I'essencial no és qui presta el
servei, sind com es fa i amb quins resultats.

Confianga, transparéncia i compromis: fonaments per a
una cooperacié legitima i efectiva

Enfortir la qualitat institucional, millorar la capacitat de I'administracié
publica i perfeccionar els mecanismes de control sén condicions
indispensables per consolidar la col-laboracié publicoprivada com una
eina legitima i eficag. Perd tot aixd planteja un repte més gran: com
garantir la confianga ciutadana en aquest model?

La resposta passa, en primer lloc, per una transparéncia radical. Es
imprescindible explicar qué es fa, com es fa i amb quins resultats. La
ciutadania ha de tenir accés a dades, avaluacions i informes que siguin
comprensibles i accessibles. La informacié ha de ser clara, oportuna i
rellevant, capac de generar comprensio i proximitat.

Escoltar activament també és fonamental. Sovint es parteix del
supodsit que la ciutadania no compren la complexitat de determinats
processos, quan en realitat el que manca és escolta i capacitat de
resposta. Atendre les inquietuds socials, oferir explicacions clares i
donar respostes fonamentades sén passos essencials per construir
legitimitat democratica.

Aixi mateix, és crucial reforcar I'avaluacié externa. No n’hi ha prou
amb afirmacions internes de bon acompliment: es requereix una
validacié independent, amb criteris técnics rigorosos i objectius.
Aixd implica invertir en sistemes d'informacid, en intel-ligéncia de
dades i en mecanismes d’avaluacié permanents, més enlla dels
cicles politics.
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La cultura de la col-laboracié també s’ha de conrear activament.
Encara persisteix una logica de compartiments estancs, en quée cada
actor defensa el seu espai institucional. Perd el bé comu exigeix
construir ponts, compartir responsabilitats, cedir protagonisme quan
calgui i apostar per solucions col-lectives.

La confianga, a més, es fonamenta en resultats tangibles. Quan
les infraestructures s'executen a temps, als llocs adequats i amb
sentit de pais, la ciutadania ho percep i ho valora. Per contra, els
projectes eternament demorats, inconnexos o sotmesos a vaivens
politics erosionen la credibilitat de qualsevol model, per ben
dissenyat que estigui.

Tot aix0 remet, en dltima instancia, als principis basics del bon govern:
planificacié rigorosa, consensos amplis i gestid professional. Només
sobre aquesta base la col-laboracié publicoprivada podra consolidar-
se com una eina Uutil, transparent i al servei de l'interés general.

En definitiva, defensar i promoure una col-laboracié publicoprivada ben
regulada, ben gestionadaiorientada al bé comu ésapostar per un model
que ha demostrat ser clau per ampliar les oportunitats educatives,
enfortir el sistema de salut, planificar infraestructures estrategiques i
respondre amb agilitat i eficacia als desafiaments del pais.
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Sessio entre
Meritxell Ruiz i Isern,
Roser Fernandez
Alegre i Salvador
Alemany Mas

Defensar i impulsar una infraestructures estrategiques i

col-laboracio publicoprivada ben
regulada, gestionada amb rigor i
orientada al bé comu és apostar
per un model que ha demostrat
ser essencial per ampliar les
oportunitats educatives, refor¢car
el sistema de salut, planificar

respondre amb agilitat als reptes
del pais. La capacitat de generar
sinergies entre ambdds sectors
actua com a palanca clau per al
progrés economic i la millora de
I'ocupacio.
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Secretaria general de la Fundacié Esco-
la Cristiana de Catalunya i exconselle-
ra d'Ensenyament de la Generalitat de
Catalunya

SESSIO 3

Llicenciada en Administracié i Direccié d’Em-
preses per la URV, compta amb un master en
Gesti6 Publica i amb el programa de Lideratge
Civic i Compromis Social d'ESADE, a més de
formacié a l'Institute of Education de la UCL
de Londres. Actualment, exerceix de secre-
taria general de la Fundacié Escola Cristiana
de Catalunya. Ha estat directora de |'Escola Pia
de Vilanova i responsable de recursos d’Escola
Pia de Catalunya. Entre 2011 i 2017 va treballar
al Departament d'Ensenyament, primer com a
directora general d’Atencié a la Familia i poste-
riorment com a consellera. També va ser dipu-
tada al Parlament de Catalunya del 2006 al 2010
i assessora de serveis financers per a empreses
a La Caixa.

ROSER FERNANDEZ ALEGRE

Directora general de la Unié Catalana
d'Hospitals i exsecretaria general del
Departament de Salut de la Generalitat
de Catalunya

Llicenciada en Ciencies Economiques per la
UB, amb postgraus en Economia de la Salut
i del Sector Public, és directora general de la
Unioé Catalana d'Hospitals i de la seva Fundacio.
Ha desenvolupat una trajectoria destacada en
el sector public i sanitari, centrada en planifi-
cacio estratégica, gestié economica i lideratge
de processos de transformacio. Va exercir com
a secretaria general del Departament de Salut
de la Generalitat de Catalunya (2010-2016) i com
a gerent de l'Institut Guttmann (2016-2018).
Complementa la seva tasca amb docéncia uni-
versitaria i participacioé en organismes i consells
del sector, i ha estat distingida amb diversos
premis professionals.

SALVADOR ALEMANY MAS

President de la Fundacié del Gran Tea-
tre del Liceu i expresident de la Funda-
cio Abertis

Ha desenvolupat una trajectoria rellevant en
I'ambit empresarial i institucional. Va presidir
Abertis Infraestructures entre 2009 i 2018, des-
prés d’haver estat conseller delegat des de la
seva creacié el 2003, d'Acesa des de 1998 i de
Saba des de 1987. Actualment, ocupa la presi-
déncia de la Fundacié del Gran Teatre del Liceu,
de l'Institut Cerda i de la Comissié d’Economis-
tes d’Empresa del Colllegi d'Economistes de
Catalunya. També ha liderat el Cercle d’Econo-
mia, la Fundacioé Abertis i el Consell Social de la
UB, a més de participar en diverses fundacions i
entitats, on continua aportant la seva experien-
cia al servei del progrés economic i social.
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Introduccié

En un context marcat per la transformacié dels models productius,
la transicié digital i verda, i I'evolucid constant de les demandes del
mercat laboral, el paper de les agencies publiques de promocié
econdOmica esdevé meés rellevant que mai. Lluny de limitar-se a
fomentar el creixement econdmic en termes quantitatius, aquestes
entitats han assumit la responsabilitat d'orientar el desenvolupament
cap a un model més inclusiu, resilient i generador d'oportunitats
laborals de qualitat.

Mitjangant instruments com la innovacid, la internacionalitzacio,
el suport a I'emprenedoria o la formacié adaptada als nous perfils
professionals, les agencies publiques han demostrat la seva capacitat per
actuar com a plataformes d'impuls, articulacié i connexié entre actors
diversos: empreses, centres de recerca, administracions i ciutadania. A
meés, han contribuit a repensar les politiques publiques d'ocupacié des
d'una mirada més estrategica, col-laborativa i arrelada al territori.

Aquest document recull tres perspectives complementaries sobre
el rol que poden exercir —i ja assumeixen— agents com Barcelona
Activa, el Consorci de la Zona Franca i ACCIO. Totes elles comparteixen
la voluntat de situar les persones al centre, de reforcar la cohesid
social i de promoure una economia basada en el coneixement, la
sostenibilitat i el valor afegit.

Barcelona Activa: motor de desenvolupament economic i
generacié d’ocupacié de qualitat

Barcelona Activa va néixer fa gairebé quaranta anys com la primera
incubadora d'empreses de I'Estat, i una de les pioneres a Europa. Des
d'aleshores, ha evolucionat fins a esdevenir una agéncia de promocid
econdmica integral, amb una visié transversal que abasta tant I'ambit
de l'ocupacié com el de I'empresa, una caracteristica poc habitual tant
a Espanyacom alaresta del continent,on aquestesareesacostumen a
funcionar de manera separada. Aquesta integracié permet desplegar
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accions coordinades que responen simultaniament a la demandai a
I'oferta del mercat laboral.

Actualment, Barcelona Activa és una entitat consolidada, amb prop
de 400 professionals i un pressupost anual proper als 70 milions
d'euros. El seu impacte a la ciutat és cada cop més rellevant, tant
des d'un punt de vista econdmic com social. L'agéncia estructura la
seva actuacio a partir de tres grans eixos: la millora de l'ocupabilitat,
el suport a I'emprenedoria i I'enfortiment del teixit empresarial
competitiu, especialment entre les petites i mitjanes empreses.

Pel que fa al primer ambit, durant I'any 2024, més de 27.000 persones
han participat en accions formatives orientades al reciclatge
professional, amb l'objectiu de facilitar I'accés a feines amb més valor
afegit i millors condicions laborals. Segons dades oficials del SOC i
la Seguretat Social, unes 15.000 d'aquestes persones han trobat una
feina en un termini de sis mesos. Aquestes xifres evidencien l'eficacia
de les politiques actives d'ocupacio i el seu impacte positiu tant en la
vida de les persones com en les finances publiques. Barcelona Activa
hi destina anualment prop de 40 milions d'euros, i gairebé la meitat
de les insercions laborals assolides corresponen a contractes indefinits.

Enrelacidambl'emprenedoria,l’'agénciaexerceixun paperfonamental
dins I'ecosistema local. D'un total aproximat de 2.000 startups actives
a la ciutat, entre 800 i 900 han estat impulsades a través dels serveis
d'assessorament, incubacié i finangament de Barcelona Activa. Cada
any es dona suport a prop de 1.500 projectes nous, gue generen més
de 2.000 llocs de treball, incloent-hi iniciatives de tota mena: des de
comercgos fins a projectes d’'innovacié tecnologica.

Pel que fa a la competitivitat empresarial, destaca I'aposta recent per
la inversid en capital risc mitjangant un instrument de “fons de fons”.
L'Ajuntament ha invertit 10,5 milions d'euros en fons privats, i aquesta
aportacid ha permeés mobilitzar entre 150 i 160 milions destinats a 130
startups de Barcelona. Aquesta iniciativa respon a l'objectiu de diversificar
el teixit productiu i potenciar sectors estrategics que generin ocupacié de
qualitat i posicionin la ciutat com a pol d'atraccié de talent i inversio.
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Aquest enfocament estratégic es concreta en el Pla Barcelona
Impulsa, que defineix el full de ruta cap a un model econdmic més
diversificat, resilient i amb major valor afegit. A través d'aquesta
agenda econdmica, es vol fomentar sectors com les ciencies de la
vida i les tecnologies deep tech, ambits en quée Barcelona manté una
posicié destacada a escala internacional. L'objectiu és transformar
el coneixement cientific en solucions reals de mercat que donin
resposta als grans reptes socials i ambientals.

Per donar resposta a les necessitats canviants de la ciutadania,
Barcelona Activa manté una cartera de serveis solida i en constant
evolucid, adrecada tant a persones en recerca de feina com a
emprenedors i petites empreses. Els perfils actuals sén molt
diferents dels d'anys enrere, i 'agéncia adapta els seus continguts i
metodologies per continuar sent rellevant i Util.

Una linia complementaria a aquests serveis és la dels projectes
singulars, impulsats en col-laboracié amb el sector privat i amb tenen
un fort component d'innovacié. Un exemple destacat son els nous pols
d'activitat economica, concebuts com la nova generacié d'incubadores
especialitzades. A diferencia del model centrat exclusivament en la
gestid publica, aguests nous espais es desenvolupen en col-laboracid
amb agents privats i se centren en sectors estrategics concrets, fet que
en maximitza l'especialitzacid i I'impacte.

El primer d'aquests espais s'inaugurara el 22 de maig al recinte de
Palo Alto i estara dedicat a les indUstries creatives, amb un focus en
l'audiovisual de nova generacidé —realitats immersives, XR i tecnologies
relacionades. La gestié anira a carrec d'una unié temporal d'empreses
privades amb experiéncia contrastada en el sector. Aquest espai
contribuira a la captacid i retencié de talent, I'impuls de 'emprenedoria
i al posicionament internacional de Barcelona en aguest ambit.

Amb tres projectes més en preparacio, aquest model de col-laboracid
publicoprivada representa un pas endavant en la manera de com la
ciutat promou el desenvolupament econdmic, apostant per la innovacio,
l'especialitzacié i la creacié d'oportunitats laborals de qualitat per a tothom.
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Zona Franca: impuls estratégic i evolucié industrial

El Consorci de la Zona Franca de Barcelona (CZFB) és una entitat
publica amb estructura empresarial que es finanga integrament a
través dels seus propis recursos, sense rebre aportacions directes de
I'Estat ni dels contribuents. Aquesta singularitat respon a la gestié d'un
extens patrimoni industrial public de 6 milions de metres quadrats,
situat en un enclavament estrategic a tocar del Port i de 'Aeroport de
Barcelona, i a escassa distancia del centre de la ciutat. Aquest territori,
historicament vinculat a l'activitat industrial, ha evolucionat fins a
convertir-se en un pol de referéncia al sud d’Europa.

Des de la seva creacio el 1916, la Zona Franca ha estat escenari de fites
industrials rellevants, com la implantacié de SEAT i posteriorment de
Nissan. Amb el pas del temps, ha viscut diverses etapes de creixement
i redefinicio estratégica. Tot i que el poligon industrial continua essent
el principal actiu del Consorci, aquest ha diversificat les seves linies
d'actuacié. D'una banda, destaca la construccié i gestid d'edificis
emblematics a la ciutat de Barcelona, com la Torre Telefonica,
el Parc Biomedic o el Nexus-ll de la UPC, projectes vinculats al
desenvolupament de sectors emergents. De I'altra, I'activitat logistica
vinculada a la Zona Franca duanera, que malgrat tenir avui un pes
reduit, forma part de I'essencia fundacional de l'organisme.

Amb una facturacié anual que oscil-la entre els 60 i 70 milions d'euros,
el CZFB ha apostat decididament per la reindustrialitzacié mitjancant
la transformacié digital i tecnologica del seu ecosistema. Davant la
plena ocupacioé del sol disponible, I'estratégia s'ha orientat a la creacié
de valor a través de la Industria 4.0. AqQuesta aposta s'ha concretat
en iniciatives com la incubadora de logistica 4.0 o el DFactory, un
centre pioner a escala europea i mundial, especialitzat en tecnologies
innovadores com la robotica, la intel-ligéncia artificial, la impressié 3D,
el big data o la sensoria. Aquest espai, 100% public i amb una inversio
propia de 30 milions d'euros, acull actualment un ecosistema compost
per grans corporacions, pimes i centres tecnologics, amb una forta
orientacid al mercat i a la transferencia efectiva d'innovacié.
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El DFactory s'ha consolidat com un veritable hub tecnoldgic amb
capacitat d'atraccié internacional. Més de 30 nacionalitats diferents
conviuen en un entorn altament qualificat, on predominen perfils
d'enginyeria i talent global especialitzat. AqQuest nou districte industrial,
que el Consorci presenta sota el nom de Districte 4.0, aspira a convertir-
se en el referent europeu en indUstria avangada, en paral-lel a l'impacte
que el 22@ va tenir com a model de transformacié urbana i d'innovacié.

Tanmateix, aquest progrés s'enfronta a reptes significatius. El més
destacat és la manca de perfils professionals qualificats, malgrat
I'atractiu de les posicions i els salaris competitius. La demanda supera
ampliament l'oferta existent, i moltes empreses han optat per formar
internament el seu personal davant l'abséncia d'oferta educativa
especifica —com en el cas de la intel-ligéncia artificial— i la lentitud
amb queé el sistema acadéemic respon a les transformacions del
mercat. La capacitat d'adaptacid, la creativitat i una actitud proactiva
emergeixen com a factors clau per a l'ocupabilitat futura.

El CZFB ha experimentat també una profunda transformacié interna,
amb canvis culturals orientats a la flexibilitat i la innovacié. Aquesta
gestié del canvi ha estat fonamental per consolidar un nou model
industrial basat en I'alt valor afegitila densitat tecnologica. Actualment,
el que antigament era un espai logistic i industrial tradicional es
projecta com un districte de futur, capac¢ d'atraure talent, generar
ocupacié de qualitat i posicionar Barcelona com a capital europea de
la indUstria avangada.

ACCIO: contribucié a un model productiu resilient i orientat
a l'obertura internacional

ACCIO, que enguany celebra quinze anys de la seva creacié oficial,
acumula en realitat quatre décades de trajectoria hereva del
CIDEM i del COPCA —el Centre d'Informacié i Desenvolupament
Empresarial i el Consorci per a la Promocié Comercial. La unificacio
d'ambdues entitats, centrades respectivament en la innovacié i la
internacionalitzacio, va ser una decisié encertada per part del Govern,
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ates que aquestes dimensions sén indestriables en un moén global. No
és possible innovar sense connexié internacional, ni operar globalment
sense aportar valor afegit.

Com altres organismes publics, ACCIO ha anat adaptant les seves
prioritats a cada conjuntura. Un exemple paradigmatic és el del
Centre Catala de la Qualitat, del qual va sorgir I'eslogan “La feina ben
feta no té fronteres”. Quan es van certificar 9.000 empreses amb
la norma ISO 9000, aquell objectiu public es va donar per assolit i
la unitat es va dissoldre, en un cas poc habitual de clausura d'una
estructura administrativa un cop assolida la seva funcié. Durant
la COVID-19, I'agéncia va actuar com a punt de suport, orientacio i
transformacid; amb el Brexit, va desplegar mecanismes per reduir
incerteses; idavantlacrisilogisticailincrement dels costos energeétics,
s’ha consolidat com a actor clau dins I'estrategia “Catalunya lidera” i el
pla “Responem”.

Una de les grans fortaleses d’ACCIO és la seva xarxa de 40 oficines
arreu del mén, que li atorga una capacitat de connexid internacional
molt valuosa. Aquesta presencia global permet captar inversid
estrangera, ajudar les empreses catalanes a expandir-se, accedir a
innovacio i establir aliances estratégiques. Tot plegat, amb un equip
de més de 400 professionals compromesos amb una missié clara:
millorar la competitivitat empresarial per generar benestar col-lectiu
mitjancant la creacié d'ocupacid.

Ara bé, no es tracta de qualsevol tipus d'ocupacid, siné de llocs de
treball de qualitat. Les prioritats del Govern en aquest ambit es
poden sintetitzar en tres grans estrategies: la creacid de noves
empreses (com les startups), I'atraccié de companyies internacionals
i la transformacié del teixit empresarial existent. Aquestes linies
d'actuacié han d'alinear-se amb el model productiu que es pretén
impulsar: amb una base industrial solida, territorialment equilibrat,
especialitzat sectorialment i amb vocacié internacional.

La indUstria representa un pilar fonamental per generar ocupacié
estable, de qualitat i amb salaris competitius. Aquesta aposta



84

Foment SESSIO 4

del Treball Nacional

estructural ha d'anar acompanyada d'un reequilibri territorial: no es
pot concentrar tot a I'area metropolitana. Iniciatives com els fons
de transicid nuclear exemplifiquen l'impacte transformador d'un
enfocament descentralitzat. També és clau prioritzar sectors amb alt
valor afegit i amb potencial de creixement. Les ciéncies de la vida i
la digitalitzacid constitueixen dues apostes estratégiques. Catalunya
ja és un referent internacional en biomedicina i ha consolidat un
ecosistema digital robust gracies, entre d'altres factors, al Mobile
World Congress. A més, sectors tradicionals com la mobilitat, la
industria quimica o l'alimentacié continuen sent essencials, sempre
gue evolucionin cap a models més sostenibles i innovadors.

Un altre eix fonamental és la innovacid, entesa no només com a
generacié de coneixement (deep tech, R+D), siné com a adopcid
efectiva per part del teixit productiu. Sense innovacié aplicada, no hi
ha millora de la productivitat —i aquest és un dels reptes estructurals
més urgents. Sense un augment sostingut de la productivitat, no
és viable incrementar els salaris ni garantir ocupacié de qualitat.
Per aixd aquest motiu, ACCIO impulsa activament la transformacié
tecnologica de les pimes, amb una visié orientada a resultats i a la
creacio de valor.

Pel que fa a la internacionalitzacio, 'agéncia promou un enfocament
ambicids: no només exportar, siné competir i operar globalment.
Aix0 implica invertir a I'exterior i adquirir empreses internacionals.
De la mateixa manera, I'atraccié d'inversié estrangera ha canviat de
motivacié: ja no es busca Catalunya per raons de costos, siné pel seu
talent i capacitat innovadora. Aquest nou paradigma exigeix una
millor alineacid entre el sistema formatiu i les necessitats reals del
mercat laboral.

Tot plegat posa de manifest la importancia d'una alianga solida entre
administracio, teixit empresarial i mén académic. La col-laboracié
no pot ser esporadica ni ornamental: ha de ser estructural, estable
i enfocada a la millora collectiva. ACCIO treballa amb aquesta
vocacioé i es posiciona com una pega clau per impulsar un model de
desenvolupament que combini competitivitat, equitat i sostenibilitat.
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Cap a una col-laboracié transformadora entre el sector
public i el privat

Perque la col-laboracié publicoprivada sigui realment efectiva, cal anar
meés enlla de la subcontractacié de serveis o dels convenis puntuals. El
gue marca la diferéncia és la capacitat de construir relacions basades
en la confianga mutua, la complementarietat de rols i la definicid
compartida de reptes i objectius. Quan els nous pols d'activitat
econdOmica permeten que el sector privat lideri les iniciatives, mentre
I'ambit public estableix les condicions i vetlla per I'interés general,
es genera una sinergia amb potencial transformador. Aquest
enfocament ja s'esta posant en practica amb resultats prometedors.

Un altre ambit on aquesta col-laboracié adquireix una dimensid
estrategica és I'impuls de la participacié en projectes europeus.
Sovint, les petites i mitjanes empreses, o determinades entitats,
no disposen dels recursos o de les capacitats per presentar-se
soles a convocatories exigents. En aquest context, el sector public
pot esdevenir un soci tractor, que acompanya i facilita I'accés a
oportunitats que, d’'una altra manera, quedarien fora de I'abast.
Aquesta funcié de facilitacidé representa una manera intel-ligent i
generosa d’'exercir el lideratge institucional.

Es essencial assumir que cap dels dos sectors —ni el public ni el
privat— pot avangar de manera aillada. Cal establir una nova cultura
de cooperacié, més estable, més madura i amb visié de llarg termini.
Iniciatives com el DFactory, on empreses competidores comparteixen
espais, coneixement i reptes, exemplifiqguen el potencial d'aquesta
nova manera d'actuar. Perd per fer-ho possible calen condicions de
governanga clares, lideratge compartit, visid estrategica i, sobretot,
confianca. Compartir deixa de ser una amenaga quan es percep com
una oportunitat per créixer conjuntament.

La col-laboracié, a més, no hauria de limitar-se a grans projectes
o0 moments excepcionals. Cal consolidar estructures permanents
de dialeg i treball conjunt, que permetin construir aliances amb
horitzons que transcendeixin els cicles politics o econdmics
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immediats. Aquestes estructures han de facilitar una cooperacid
quotidiana, capa¢ d'adaptar-se a la complexitat actual i al ritme
accelerat dels canvis.

Un altre factor clau sovint menystingut és la gestié compartida
de les dades. Per colllaborar de manera rigorosa, cal disposar
d'informacidé fiable, actualitzada i Util per a la presa de decisions.
Tant el sector public com el privat han d'avangar decididament en
aquest ambit. A tall d’'exemple, en la planificacié de 'oferta formativa
és imprescindible coneixer quins perfils professionals es necessiten
actualment i quins seran determinants en un horitzé de tres a cinc
anys. Aquesta anticipaci® només és possible si es comparteixen
dades i coneixement de manera transparent i estructurada.

Finalment, cal reconeixer que col-laborar implica, inevitablement,
cedir una part de protagonisme. Quan l'objectiu és obtenir resultats
peral conjuntdel pais, no estracta de repartir meérits, siné de compartir
responsabilitats. La generositat i la corresponsabilitat esdevenen
condicions indispensables per a un model de desenvolupament
inclusiu, innovador i sostenible. Més enlla de les imatges o dels titulars,
el que el pais necessita son transformacions tangibles. | aixd només
s'aconsegueix treballant conjuntament, amb ambicié col-lectiva i
mirada a llarg termini.
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JOAN ROMERO I CIRCUNS

Director executiu d'ACCIO
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Llicenciat en Economia per la Universitat de
Barcelona i amb un master en Direccié d'Ope-
racions i Innovacié per ESADE, és actualment
director executiu d’ACCIO, on anteriorment ha-
via exercit de conseller delegat. Amb experién-
cia en banca i consultoria estrategica, ha liderat
projectes de competitivitat, recerca i innovacio
que han posicionat Catalunya en |'escena inter-
nacional. Durant el seu mandat, ACCIO va ser
guardonada amb el premi Investment Promo-
tion Agency of the Year pel grup Financial Ti-
mes. Des del 2017 presideix el Parc Tecnologic
del Vallés i forma part del Consell d’Administra-
ci6 de diversos organismes, entre els quals Inte-
grated Systems Europe, Eurecat i Leitat.

BLANCA SORIGUE BORRELL

Directora general del Consorci de la
Zona Franca

Llicenciada en Turisme per la Universitat de Giro-
na i amb formacié executiva a IESE, UPF i ISDI, és
la primera dona que ha assumit la Direccié Gene-
ral del Consorci de la Zona Franca de Barcelona,
carrec que exerceix des de 2018. Amb una trajec-
toria vinculada a la promocié economica, ha im-
pulsat projectes de referéncia com el SIL, el BMP,
'eDelivery, la BNEW i la BWAW. El seu lideratge ha
contribuit a consolidar la capital catalana com a
centre d'indUstria 4.0, amb projectes innovadors
i capdavanters. Reconeixements de Yo Dona i
Forbes I'han distingit com una de les dones més
influents d’Espanya, i ha estat premiada amb dis-
tincions nacionals pel seu paper transformador en
el sector logistic. A més, integra diversos consells
i patronats, des d'on contribueix a fomentar una
economia més oberta, innovadora i inclusiva.

LORENZO DI PIETRO

Director general de Barcelona Activa

Llicenciat en Economia per la Universitat La Sa-
pienza de Roma i amb un Programa de Desen-
volupament Directiu de I'lESE Business School,
és director general de Barcelona Activa. Amb
una trajectoria solida en el disseny i I'execucio
de politiques publiques, ha impulsat projectes
d'emprenedoria, innovacié i ocupacié com la
IT Academy, la incubadora MediaTIC i els hubs
d'industries creatives i 4.0. També va desenvo-
lupar instruments de suport empresarial com
els microcredits municipals i el fons Barcelona
Accelera. Paral-lelament, és professor del Mas-
ter en Politiques Publiques i Socials de la Bar-
celona School of Economics i col-labora amb
I'Aspen Institute d'Italia.
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