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TEMA 5. AUDITORIA DEL CLIMA ORGANITZATIU

Tant investigadors com consultors, directius i responsables jerarquics de les organitzacions
pareixen donar per suposada, majoritariament, I'existéncia real i efectiva del clima com un
constructe rellevant i d’amplia influéncia en la dinamica organitzativa. A diferéncia del que ha
ocorregut amb uns altres conceptes, el clima ha generat un consens indiscutible. El clima, a
més, s’ha postulat com un component que apareix entre els continguts necessaris per a la
comprensié d’'uns altres conceptes com ara la satisfaccid, el lideratge, la comunicacio, la
cultura, els valors, I'acompliment i, fins i tot, els resultats. En tots aquests estudis el clima
apareix com a causa, o com a efecte, com a element condicionant o simplement relacionat.

Respecte d’alguns d’aquests constructes, tal és el cas de la cultura, se n’ha arribat a
considerar sinonim, per a després diferenciar-se’n sense aclarir aspectes tan importants com si
el clima és un component de la cultura o la cultura ho és del clima o, si més no, la direccio de
les influéncies entre ambdds conceptes (Jaime i Araujo, 2007). Ara bé, s’ha arribat a realitzar
una proposta metodologica per a la construccié d’'un model d’auditoria sociolaboral a partir de
les dimensions cultura i clima a I'organitzacié (Olaz et al., 2009).

Per altra banda, és cert que no podem constatar el mateix consens al voltant de la
denominaciéo exacta del terme. Aixi, s’ha parlat tant de clima organitzatiu com de clima
psicologic, laboral, col-lectiu, social, etc. Cadascuna d’aquestes propostes es veu influenciada
per la unitat d’analisi a qué s’aplica. Aci plantegem la denominacié de clima organitzatiu*
perque per als interessos del present treball I'organitzacié constitueix la unitat de referencia.

Tot i aix0, més important que la denominaci6 és el fet que, malgrat que en la literatura
pareix evident que el clima constitueix un concepte imprescindible per a la comprensié de la
dinamica de les organitzacions, aquest consens no ha anat acompanyat del mateix grau
d’acord respecte a quins siguen els seus continguts i, per tant, la seua descripci6. Pareix que,
finalment, és més facil determinar que influeix en el clima o en qué influeix el clima que en
descriure qué és el clima.?

5.1. APROXIMACIO AL CONCEPTE DE CLIMA ORGANITZATIU

Per a clarificar el concepte de clima i aconseguir un nivell acceptable per fer operatiu el
constructe pot resultar atil tenir en compte, malgrat que siga esquematicament, els diferents

! De manera generalitzada trobem, en tot tipus d’estudis, que es refereixen al “clima organitzacional”. Sols volem dir
que és una traduccio literal i mecanica d’“organizational climate”; on el terme “organitzacional” resulta que no existeix
en catala (ni “organizacional” en castella).

2 poiz (1995) planteja que ha identificat fins a 36 conceptualitzacions diferents de clima organitzatiu. Per una altra
banda, per a una revisi6 en profunditat de les diferents aproximacions al constructe podeu consultar una primera
investigacio (Silva, 1996) i I'actualitzacié posterior d’Ucrés i Gamboa (2009).
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enfocaments des dels quals s’ha definit. En aquest sentit, poden considerar-se, si més no, dos
criteris de classificacié dels diferents plantejaments del clima:

1. Per una banda I’enteniment del constructe com un contingut objectiu o subjectiu.

2. Per una altra, la consideraci6 del clima com a resultat de la confluéncia d’'un conjunt de
dimensions o, pel contrari, I’estructuracié de determinades caracteristiques capaces de
configurar una tipologia de climes identificables i disjunts entre si.

5.1.1. Rellevancia d’allo objectiu i d’allo subjectiu en la seua definicio

Les primeres aproximacions al constructe de clima plantejaren que aquest consisteix en un
conjunt de caracteristiques, propietats o atributs de I'ambient intern de I'organitzaci6.
Mantindrem aquesta concepcié de clima organitzatiu, malgrat que hi ha investigacions
(Fuentes, 2004) que analitzen com diversos factors externs poden tenir també influéncia
en la percepcio del treballador sobre la seua situaci6 laboral.

En aquest sentit el clima es defineix com un equivalent de I'ambient i constitueix un
element del context en qué es desenvolupen els individus i els grups. El clima apareix com
extern a les persones i constitueix, per tant, una contingéncia que cal que siga objectiva i
objectivable. Aquest plantejament explicaria per qué persones diferents, quan es troben en
un mateix context, poden tendir a homogeneitzar les seues percepcions de la realitat.
Consequentment, tal com s’ha posat de manifest en diferents investigacions, determinades
variables de contingéncia del tipus de la grandaria, sistema de treball, grau
d’especialitzaci6 de les competéncies professionals implicades, etc. SOn capaces de
permetre’'ns predir caracteristiques concretes del clima en les organitzacions (Miceli i Near,
1985; Joyce i Slocum, 1984). Malgrat tot, aquest plantejament no permet donar compte de
com les percepcions dels individus poden modificar les caracteristiques de les
organitzacions. Aixi mateix no és capac¢ d’explicar suficientment la diversitat en la percepcié
del clima en el context d’'una mateixa organitzacio.

En l'altre extrem, poden identificar-se aproximacions que insisteixen que el clima esta
format basicament per les percepcions que les persones tenen d’aquestes caracteristiques
de I'ambient.

Conseqlentment, s’entén el clima com a subjectiu, fins al punt que en la versié més radical
d’aquest enfocament podria considerar-se I'existéncia de tants climes com individus, de
manera que es justificaria parlar de clima psicologic quasi en exclusiva.

Des d’'un plantejament d’interaccié s’ha proposat el concepte de clima com un resultat de
caracteristiques objectivables i de les percepcions que d’aquestes tenen els membres de
I'organitzacio.

D’aquesta manera el clima emergeix de les percepcions compartides dels diferents
membres de I'organitzacio i crea una realitat intersubjectiva que permet donar resposta a
dues questions fonamentals:

a) Entendre I’homogeneitat del clima en un mateix context social: pareix logic que
persones que comparteixen regles, normes, sistemes de treball, condicions, etc.
mostren una certa convergéncia en les seues percepcions i els seus criteris de judici al
voltant d’'una realitat organitzativa que també comparteixen.

Universitat de Valéncia



6 Tema 5

b) Donar compte de la diversitat de percepcions de clima en el context d’'una mateixa
organitzacié a partir de les aportacions experiencials dels diferents membres i de la
construccié de percepcions compartides molt especifiques per part de grups de
persones que es relacionen més intensament entre si o de manera més concreta i
diferenciada.

Aixi, pot comprendre’s I'existéncia de diferents nivells de clima, o fins i tot de diferents
climes en una mateixa organitzacié. Per una part, s’identifica un clima general de I'organitzaci6
que es relaciona més directament amb caracteristiques globals i objectives de caracter
macroscopic, com l'estructura jerarquica, la grandaria, els atributs de I'’entorn general del qual
forma part I'organitzacio, els sistemes d’incentius, el grau de formalitzacié dels sistemes de
comunicaci6, etc. Per una altra, és possible postular un segon nivell de clima propi dels
diferents grups, unitats organitzatives, o parts de [I'organitzaci6 que comparteixen
determinades caracteristiques, o que ho fan amb una intensitat particular. Finalment, es pot
parlar de clima psicologic (Garcia, 2006) per referir-se a les percepcions que cada individu té
de les caracteristiques de I'organitzacié o del seu grup de referéncia.

5.1.2. Plantejament tipologic versus dimensional

L'estudi i la investigacié del clima organitzatiu s’ha plantejat basicament des de dues
perspectives que es relacionen amb la naturalesa de les caracteristiques que se li atribueixen.
En aquest sentit, resulta comu distingir entre plantejaments tipologics i plantejaments
dimensionals.

a. Plantejament dimensional

Els plantejaments dimensionals es fonamenten en la idea que el clima és el resultat
d’'una percepci6 de la realitat organitzativa per part dels individus, que es troba influida
i determinada per diferents caracteristiques d’aquesta, que es presenten en un
determinat grau.

Aixi, el clima és una percepcié multidimensional i definir-lo no consisteix en cap altra
cosa que en determinar en quin grau cada una de les dimensiones que defineixen el
clima sén percebudes pels membres de l'organitzacid, o per aquells que pertanyen a
alguna de les seues parts, segons s’haja determinat la unitat d’'analisi (grup,
departament, seccid, etc.). Finalment, la interaccié de les dimensions defineix el clima.
La mesura del clima, conseqlientment, consisteix en la identificacié del grau d’incidéncia
de les diferents dimensions i la valoracié de la interacci6 entre elles.

Logicament, la questié clau del plantejament dimensional és la identificacié de les
dimensions del clima i en aquest sentit resulten ser molt nombroses les propostes,
probablement a causa de l'abséncia d’'una definici6 univoca del concepte de clima
mateix. Tot i aix0, als nostres efectes, entenem que resulta especialment util la
proposta de Campbell i els col-laboradors el 1970, que després d’estudiar els elements
comuns de les diferents propostes en plantegen la reduccié a quatre dimensions
basiques a les quals posteriorment Payne i Pugh (1976) n’afegiran una cinquena. Les
cinc dimensiones son les seglents:

a) Autonomia individual. Indica fins a quin punt els individus perceben que tenen
llibertat per organitzar les propies tasques, determinar les seqiencies de
realitzacié d’aquestes, marcar els temps, prendre decisions respecte del propi
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treball, etc. En un extrem de la dimensié es trobaria el treball completament
heterodeterminat, reglamentat fins al més petit detall i procedimentalitzat en les
formes d’execucié. En I'extrem oposat trobariem el treball absolutament
autonom en qué l'individu determina els temps, les técniques, els procediments,
etc.

b) Estructura imposada sobre la posici6 ocupada. Es refereix basicament a la
percepcié d’accessibilitat de les persones a les posicions jerarquicament
superiors. Aixi, és rellevant el grau en qué la persona té la percepcié que la seua
opinié i aportacions sén tingudes en compte per aquells que ocupen posicions
jerarquiques superiors a les seues, grau en qué son comunicats els objectius als
subordinats, etc.

¢) Orientacié cap a la recompensa. Es plantegen en aquesta dimensié continguts
del tipus de fins a quin punt les persones pensen que obtindran les recompenses
que esperen, el grau en qué l'organitzacié reconeix els esforcos i I'éxit de les
persones, dels grups, etc.

d) Consideraci6 i suport. Els elements d’aquesta dimensié es refereixen al grau en
qué les persones perceben que els seus superiors personalitzen la relaci6 i
s'adapten a les preferéncies i necessitats de cada individu, aixi com a la
companyonia, les relacions amistoses, I'ajuda muatua, etc.

e) Orientaci6 cap al desenvolupament professional. Aquesta dimensié es refereix a
la percepcié que els continguts de treball, les relacions laborals i les condicions
en qué es desenvolupen contribueixen a millorar les competéncies professionals,
aixi com la consideraci6 social i laboral de l'individu, la possibilitat de potenciar
la seua carrera en I'organitzacio.

Atenent a aquestes dimensions es considerara que el clima tendeix a ser percebut com
a millor en la mesura que els valors obtinguts en cadascuna de les dimensions
tendeixen a: maximitzar I'autonomia individual; minimitzar I’estructura imposada sobre
la propia posicid; les recompenses disponibles siguen conegudes, fiables i valuoses per
a les persones; es maximitze la consideracié i el suport, i es perceba el progrés
professional, I'aprenentatge i I'adquisicié de competéncies.

Es pot observar en I'obra de Brunet (2011) de manera quasi exhaustiva tota una série
de propostes en quée el nombre de dimensions de clima varia d’'un autor a un altre;
encara que també hi ha algunes dimensions comunes, que coincideixen practicament
amb aquestes propostes inicials. Malgrat tot, és important recordar que el plantejament
dimensional no consisteix en la consideracié del clima d’'una organitzacié com la suma
dels diferents components de les dimensions, siné que els aspectes qualitatius, que es
refereixen a les formes d’interconnexié entre les distintes dimensions, poden ser tan
determinants, o fins i tot més, del clima global de I'organitzacié6 com els valors aillats
atribuits a cadascuna de les variables.

b. Plantejament tipologic

Una tipologia és un conjunt de caracteristiques que es presenten vinculades entre si i
que es pot predicar d’'una organitzacié o d’'un subsistema d’aquesta. Normalment es
planteja I'adscripcié d’un tipus de clima a una organitzacié de manera global perque
afecta totalitat del sistema i influeix de manera determinant en els possibles climes
particulars de les diferents parts o subsistemes.

Universitat de Valéncia
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Les tipologies de clima han gaudit tradicionalment d’'una gran acceptaciéo entre els
consultors donat que, d’alguna manera, permeten sintetitzar en poques paraules
conceptes que d’una altra manera resultarien complexos de comunicar. Podem dir que
les tipologies permeten simplificar el llenguatge i transmetre un gran conjunt de
significats amb un minim de recursos linguistics. Per exemple, quan es parla de clima
democratic, de clima defensiu o de clima familiar, per exemple, no sols esta denotant
un conjunt de significats precisos que sén els que configuren el tipus de clima explicitat
sin6 que, a més, permet transmetre una serie de connotacions capaces de generar
majors cotes d’adhesié o de desitjabilitat dels conceptes aplicats. Aixi, de manera
intuitiva, els individus tendeixen a considerar com a desitjables tipus de clima que es
denominen participatius, democratics o oberts, abans que uns altres que tinguen
etiquetes del tipus d’autocratics, apatics o tancats per exemple.

Tanmateix, les raons de I'éxit de les tipologies del clima organitzatiu no es redueixen a
questions practiques d’intervencid en consultoria sind també a unes altres relacionades
amb la investigacid, I'analisi i el coneixement del constructe. En aquest sentit cal
considerar que el plantejament tipologic permet caracteritzar millor que les dimensions
el clima global de [Il'organitzacidé, aixi com donar compte de la tendéncia a
I’homogeneitat d’actituds i comportaments dels membres de les organitzacions. Entre
les seues debilitats cal plantejar les deficiencies que presenten les tipologies per
explicar I’heterogeneitat d’aquests mateixos comportaments i actituds.

Els enfocaments tipologics compten amb una gran tradicié en I'estudi del clima. De
manera orientativa es poden anomenar tipologies com la de Lewin, Lippitt i White de
1939 que distingeix entre climes democratics, autocratics i “laissez faire”; la proposta
de Gibb (1961), que planteja classificar els climes segons propicien el suport o siguen
defensius; o la tipologia de Wynne (1981), que diferencia entre climes coherents o
incoherents que constitueixen els dos extrems d’'un continu, entre moltes altres
propostes.

En tot cas, els plantejaments tipologics i dimensionals no necessariament soOn
incompatibles. Per exemple, en definir una categoria o tipus de clima cal etiquetar una série
d’atributs i agrupar-los de manera que s’entenguen com una unitat conceptual predicable, en
algun grau, de la unitat d’analisi (organitzacié, persona, grup, departament, etc.). Aquests
atributs, a més, poden ser entesos i valorats cadascun d’ells de manera dimensional, fet que
permetria establir d’alguna manera un mecanisme de comparacié entre les diferents unitats
d’analisi a les quals s’aplica la tipologia. Es en aquest tipus de plantejament en qué es recolzen
alguns investigadors per plantejar la possibilitat d’abordatges mixtos en I'estudi del clima que
permeten reunir els avantatges dels dos enfocaments.

Per als objectius del present treball optem per un plantejament clarament dimensional que
considera referéncia basica les cinc dimensions descrites anteriorment. Les raons tenen a
veure fonamentalment amb dues qliestions practiques: per una part, a efectes de I'auditoria,
les dimensions tenen una major capacitat descriptiva, fins i tot renuncien a I'avantatge que ens
oferiria un plantejament tipoldgic en el moment de caracteritzar el clima laboral general de
I'organitzacié considerada en el seu conjunt. Per una altra, la utilitzaci6 de dimensions ens
permet caracteritzar millor els climes de les diferents parts de [l'organitzacié (grups,
departaments, seccions, etc.) i procedir a la comparacié entre ells aixi com formular hipotesis
al voltant de la seua interacci6.

F. J. Tarazona Llacer
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Donat que, com ja s’ha mencionat, el constructe de clima ha sigut objecte de molt diferents
conceptualitzacions, podem identificar a continuacié aquelles qiestions respecte de les quals hi
ha un major grau de consens entre els diferents investigadors i que, entenem, pot oferir-nos
una imatge més clara al voltant de qué és i quins soén els seus components:

7
0.0

K2
0.0

El clima constitueix un resultat de la confluéncia de dos tipus de variables:

e Per una part les que poden ser considerades objectives: espai, soroll,
maquines, sistema de produccié, volum, estructura organitzativa,
competéncies professionals, tecnologia, relacié contractual, sistemes de
comunicacio, etc.

e Per una altra, les percepcions que els membres de l'organitzacié tenen
d’aquestes mateixes variables i que suposen l'existéncia de significats i
valoracions compartides.

e El clima, per tant, no pot ser confds amb les variables externes, perd tampoc
amb les percepcions Unicament. En aquest sentit es pot dir que el clima té
una existéncia externa a les persones i, en aguesta mesura, pot ser percebut
per elles.

El clima és historic, és a dir que en la seua configuracié com una realitat psicosocial
resulten importants les experiéncies comunes dels membres de I'organitzacio i esta
sotmesa a canvis. En aquest sentit, pot ser considerat com a part del procés laboral
en el seu conjunt. Malgrat tot, encara que dinamic, manté la suficient estabilitat
temporal per ser identificable i ser descrit en una organitzacié determinada amb
caracteristiques propies.

El clima pot descriure’s per a diferents unitats de mesura i referéncia. Aixi, pot
estudiar-se el clima d’una organitzaci6 o d’'una part d’aquesta organitzacié. En
aquest dltim cas, caldria considerar les interrelacions muatues, si n’hi ha, amb els
climes de les altres parts de I'organitzacio.

En la mesura que el clima condiciona i afecta les actituds i el comportament en les
organitzacions, el clima constitueix un indicador fonamental en tot procés de
diagnostic organitzatiu i forma part de l'analisi interna; encara que influeix
directament en les politiques i practiques de la funcié de recursos humans.

El clima és susceptible de ser fer-se operatiu mitjancant informes dels membres de
I'organitzacid, observadors externs, etc.

Finalment, a partir d’aquest plantejament dimensional s’han construit models d’intervenci6

sobre el

clima organitzatiu que mostren una visi6 complementaria de les dimensions

tradicionals proposades a partir de les competéncies professionals (Olaz, 2009) amb la finalitat
d’explicar i avaluar el comportament esperat en les organitzacions.

5.2. MANIFESTACIONS DEL CLIMA LABORAL. INDICADORS

No hi ha cap esdeveniment o variable organitzativa que directament puga ser considerada
un indicador inequivoc del clima. Donat que el clima constitueix un resultat de les percepcions

Universitat de Valéncia
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d’elements i processos que hi ha en I'organitzacio, les seues manifestacions caldra buscar-les
necessariament en les conductes i actituds que es considera que es troben d’alguna manera
vinculades a aquestes percepcions por algun tipus de relacié. Aixi, per exemple, I'absentisme
laboral no constitueix en si mateix un indicador directe d’'un clima considerat negatiu pels
membres d’una organitzaci6; tanmateix, quan I'absentisme és elevat i constant en el temps
pot entendre’s que, tant si existeixen com si no existeixen uns altres factors causals
identificables, es troba vinculat a un mal clima.

Per entendre aquesta vinculaci6 cal recérrer a relacions que tenen a veure amb raons del
tipus de: si la preséncia en l'organitzacié es insatisfactoria i resulta desagradable per a les
persones, aquestes tendiran a minimitzar el seu temps de preséncia, i qualsevol motiu, que en
unes altres circumstancies poguera ser considerat insuficient, s’amplificara en les seues
implicacions i sera presentat com a justificacié valida per evitar la preséncia personal en
I'organitzacio.

En aquests moments existeix un ampli bagatge d’investigacié que relaciona el clima amb
unes altres constructes, uns altres fenomens i esdeveniments organitzatius que poden ser
utilitzats com a indicadors de la qualitat del clima en les organitzacions. En aquest sentit, s’han
posat de manifest reiteradament les relacions del clima amb la satisfacci6, amb la
comunicacié, amb l'absentisme, la conflictivitat; i amb unes altres variables com volum de
soroll, nivells jerarquics, estil de direcci6, sistema de produccié, etc., que determinen en gran
mesura el clima.

Amb la finalitat de fer operatiu I'estudi del clima, podem plantejar diferents grups
d’indicadors i variables relacionades per diferents raons i amb distint grau de vinculacid. En
aquest sentit, podem distingir entre les directament relacionades amb els elements seguents:

1. L’ambient fisic de I'organitzacio:
Espais i la seua distribucié (considerant per exemple I'existéncia o no d’amuntegament),
grau de personalitzacié dels espais individuals, distancies entre diferents unitats i nivells
organitzatius, temperatura, tipus de maquines i materials amb els quals es treballa, etc.

2. L’estructura i els sistemes de control de I'organitzacio:

Grandaria de l'organitzacié en el seu conjunt i de les seues unitats organitzatives, grau
de rigidesa de I'estructura jerarquica, nivell de formalitzacié dels canals de comunicaci6
(considerant si aquests pretenen determinar amb major o menor detall els continguts
comunicatius i establir la seua canalitzacid), grau de centralitzacié de la presa de
decisions, nivell d’interferéncia en la presa de decisions dels nivells inferiors per part
dels superiors, grau d’'interdependéncia entre unitats organitzatives, resultats comunals
entre unitats, sistemes d’avaluacié del personal (si es realitza respecte dels subjectes o
dels equips, dels resultats o de I'acompliment), etc.

3. La conducta social individual i col-lectiva:
Existéncia de conflictes entre persones, grups o unitats de treball, disponibilitat dels
membres de l'organitzacié per a incorporar-se a activitats obligatories, existéncia i
qualitat de les instancies de comunicacio formals i informals, incidéncia de practiques de
suport personal i professional entre els membres, participacié voluntaria en activitats
tendents a ensenyar als altres coneixements o habilitats considerades valuoses, etc.

4. El comportament organitzatiu:
Productivitat, absentisme, innovacié a partir de les aportacions dels membres, rotacio
de personal, aportacions d’idees de millora continua, demandes de trasllats, etc.

F. J. Tarazona Llacer
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Cal tenir en compte que el significat de les diferents variables es veu modificat en la
practica segons siga la unitat d’analisi a qué es refereix. Aixi, per exemple, un determinat grau
d’absentisme pot ser significativament negatiu quan es refereix a un determinat departament,
i no ser-ho si es considera lI'organitzacié global. De la mateixa manera, el conflicte entre
diferents departaments vinculats por un determinat sistema de treball no ha d’interpretar-se
com a indicador d’'un clima negatiu en cadascun dels departaments. Per tant, cal que
considerem que les diferents manifestacions i els indicadors del clima requereixen una
interpretacié comprensiva i contextualitzada en el sistema organitzatiu que s’esta estudiant.
Es, per tant, en el conjunt d’elements, atributs i regles del sistema (parametres del sistema)
en el qual els indicadors son significatius i, per tant, interpretables. Fora del sistema so6n
simples dades que no tenen significat en si mateixes.

En aquest sentit, tenim un grup de vuit variables que son les millor avaluades pels
diferents instruments: presa de decisions, transparéncia, lideratge, motivacid, sistema de
recompenses, estructura organitzativa i supervisié. Pero cap dels instruments de mesura
comprén la totalitat dels vuit factors; ara bé, I'lnventari de Clima Organitzatiu (ICO) és el que
millor s’ajusta ja que considera set de les dimensions en prescindir Unicament del factor
“estructura organitzativa” (Rodriguez et al., 2010).

5.3. PROPOSTES METODOLOGIQUES I INSTRUMENTALS PER AVALUAR EL CLIMA

Els indicadors i les variables identificades constitueixen la part emergent, visible i
directament objectivable del clima. Aquestes variables les podem classificar en dos grups:

1. Antecedents del clima
Aquest és el cas de les del tipus de la grandaria, la quantitat de nivells jerarquics,
sistemes de treball, centralitzacié de la presa de decisions, etc.
Es tracta de variables que, si més no en principi, poden ser considerades confirmadores
d’'un context organitzatiu que donara origen, o almenys facilitara, I'emergéncia d'un
determinat tipus de clima.

2. Consequents
Es tracta de variables i indicadors que podem suposar que apareixen en l'organitzacio
en part precisament com a conseqéncia de I'existéncia d’'un determinat clima.
Es en aquesta categoria en la qual s’emmarquen variables del tipus de I'absentisme,
productivitat, disponibilitat, satisfaccio etc.

Els dos tipus de variables s6n plenament objectivables i poden ser tractades en forma de
dades que son susceptibles de ser utilitzats per descriure el clima d’'una organitzacié o unitat
organitzativa.

En la practica, tant els antecedents del clima com els consequents actuen de manera
simultania i interdependent. L’'absentisme pot ser una consequéncia del mal clima pero també
contribueixen a que no millore; la disponibilitat pot no ser conseqiiencia del bon clima, pero
contribueix a millorar-lo. Tanmateix, aquestes variables, que sén imprescindibles per
comprendre el clima, no constitueixen en si mateixes el clima, donat que aquest inclou també
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les percepcions i valoracions que les persones tenen d’elles. Aquest fet té importants
repercussions metodologiques per a I'estudi del clima organitzatiu ja que implica que una part
de la informacidé necessaria la podem obtenir de I'estudi documental, de I'observacio i d’'unes
altres técniques no intrusives d’investigacid; pero un altra part de la informacié requereix la
utilitzacié de tecniques més intrusives, ja que suposen la utilitzacié d’algun tipus d’informe dels
individus sobre les seues experiéncies internes (Cardona i Zambrano, 2014).

A continuaci6, plantegem una proposta d’estudi del clima organitzatiu a efectes d’auditoria
que s’estructura en tres fases consecutives:

Fase I: Identificacio del context i dinamica organitzativa (exploracio)

En aquesta fase s’identifiquen el maxim de les variables que han sigut considerades
anteriorment antecedents o conseqiients a través de técniques d’analisi documental i
entrevistes estructurades. Es necessari considerar que en aquesta fase pretenem
obtenir exclusivament dades i informacié objectivable que permeten tracar un mapa
aproximatiu de I'organitzacié, els seus elements principals, els atributs essencials
d’aquests, i les regles i regularitats de relaci6 entre ells.

En aquesta fase cal prendre decisions (si no s’ha fet anteriorment) al voltant de les unitats
d’analisi en queé es realitzara I'auditoria. Es important al respecte determinar si la referéncia
d’avaluacié sera l'organitzacié en el seu conjunt o es consideraran també unes altres
unitats menors. La determinacié de les unitats d’analisi pot plantejar-se com un dels
resultats d’aquesta fase a la vista dels valors identificats per a les variables i de la seua
distribucié en els diferents subsistemes organitzatius. En aquest Ultim cas sera necessari
identificar les diferents variables i els indicadors per a cadascun dels subsistemes
establerts.

Fase II: Identificacio i valoraci6 de les percepcions dels membres (descripcio)

En aquesta fase es pretenen identificar i valorar les percepcions dels membres de
I'organitzacio al voltant de les quals hem considerat les cinc dimensions fonamentals del
clima que foren descrites anteriorment. Per fer a¢0 poden utilitzar-se protocols
d’entrevista estructurada o bé recérrer a questionaris dels quals hi ha disponibles una
gran quantitat i que responen a determinats plantejaments teorics. Els questionaris
plantegen la identificaciéo de valors en unes determinades dimensions o responen a criteris
de classificaci6 i categoritzacié de l'organitzacié en una determinada tipologia préeviament
establida.®

Entenem que resulta especialment atil la construcci6 de questionaris ad hoc que
reflecteixen les condicions especifiques de I'organitzacio i que sén capaces de descriure els
comportaments i les actituds que formen cadascuna de les cinc dimensions del clima. Per
fer aco és fonamental que els diferents items permeten respostes dins d’escales de Likert,
amb la finalitat d’evitar respostes dicotomiques de si 0 no que generalment no reflecteixen
la realitat de la conducta organitzativa; la qual sol expressar-se en terminis de frequéncies
de determinades conductes o de graus i intensitats en les percepcions de les realitats
interactives (habitualment utilitzarem cinc trams de resposta: (1) sempre, (2)
freqientment, (3) moderadament, (4) amb poca freqiéncia i (5) no mai). Els questionatris,
a efectes de l'auditoria del clima requereixen un tractament estadistic estandard. En tot cas

3 El llibre digital de Gan (2005), conté exemples d’enquestes de clima laboral. A més, préviament fa una revisio del
concepte mitjangant la seua discussi6 teorica.
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caldra considerar I'agrupacié de guestionaris en funcid de les unitats d’analisi que s’hagen
establert en la fase anterior.

En el cas que s'utilitzen protocols d’entrevista és convenient que aquests es troben molt
estructurats, de manera que es facilite posteriorment el tractament estadistic de les dades.

En tot cas, I'equip d’'investigacidé haura de determinar si els questionaris o les entrevistes
s’apliguen a la totalitat dels membres de l'organitzacié6 o de cadascuna de les unitats
d’analisi o bé es recorre al mostreig. En el cas que s’entenga que resulta especialment
rellevant I'acceptaciéo dels resultats per part dels membres de I'organitzacié i aco siga
possible, resulta convenient l'aplicacié a tots els implicats o al major nombre d'ells,
independentment dels requeriments de significacié estadistica.

Fase Il1: Integracié de la informacié (avaluacio)

En aquesta fase es pretén integrar la informacié provinent de la primera i de la segona
fase, és a dir, les dades objectives amb les valoracions i percepcions dels membres de
I'organitzaci6.

En aquesta fase és especialment important identificar les diferéncies de resultats en els
diferents subsistemes; i entre aquests i [l'organitzacié global. Aixi mateix, resulta
convenient formular hipotesis explicatives al voltant de les raons que fonamenten les
diferéncies trobades.

Pot formular-se un “diagnostic de no intervencié” al voltant del clima, és a dir, una
projeccié sobre com evolucionara el clima en un determinat periode temporal en el cas que
es mantinguen estables les condicions i no es produisca cap tipus de canvi planificat.

Finalment resulta util contrastar els resultats obtinguts amb membres qualificats de
I'organitzacié i incorporar a l'informe final les opinions i valoracions resultants d’aquesta
contrastacio.
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TEMA 6. AUDITORIA DE LA CULTURA ORGANITZATIVA

Una de les innovacions més caracteristiques de les tres ultimes décades potser haja sigut la
irrupci6 de la idea de complexitat com a factor imprescindible per comprendre les
organitzacions (Munné, 2004). Conseqiientment, han anat emergint una serie de conceptes
capacos d’incorporar-se de manera efectiva al creixent arsenal d’instruments i eines que
permeten explicar el comportament organitzatiu i ampliar el conjunt d’opcions d’intervencié
orientades a facilitar el canvi planificat. Es en aquest context que la idea de cultura apareix
com un concepte que, provinent de I'antropologia, s’ha incorporat amb éxit a aquest espai,
necessariament interdisciplinari, que constitueix el mon de les organitzacions. Es per acd que,
potser, la preséncia de la idea de cultura haja sigut quasi simultania a la generalitzacié de la
perspectiva sistemica i, consequentment, per la necessitat de dotar-nos de visions
comprensives, capaces d’explicar el comportament de les persones en l'organitzacid i els
fendmens col-lectius des de plantejaments que superen les explicacions centrades en la idea
de causalitat lineal, que necessariament simplifiquen les realitats socials.

Trobar conceptes capacos de donar compte del comportament i de permetre’ns explicar
tendencies de conducta individual i col-lectiva, permet que es genere la sensacié d’entendre i
de trobar sentit a realitats complexes. | cal que considerem que, com afirma Luhmann (1990 i
1998), el sentit constitueix el principal element que permet reduir la complexitat dels sistemes.
En realitat podem dir que si no som capacos de trobar sentit a la realitat complexa de les
organitzacions, no serem capacos d’entendre-les i, per tant, d’explicar per qué es comporten
com ho fan, pero, el que és més important, no serem capacos de preveure les seues
tendéncies de canvi. La idea de cultura es converteix en un instrument fonamental i
imprescindible per a la comprensio de les organitzacions modernes.

6.1. APROXIMACIO AL CONCEPTE DE CULTURA ORGANITZATIVA

El concepte de cultura provenint de l'antropologia i que s’incorpora al mén de les
organitzacions a partir de les propostes de Benedict (1974) planteja la utilitat de I'antropologia
en la comprensié de les societats contemporanies i s'impulsa per l'interés que suscitaren les
formes de gestié japoneses comparades amb les empreses nord-americanes, a partir dels
treballs d’Ouchi (1981). Avui pot dir-se que la incorporacié de la cultura al conjunt d’eines
destinades a la comprensié de les organitzacions ha significat un desenvolupament evolutiu
fonamental en els models mentals des dels quals s’aborden els temes organitzatius. Entre unes
altres coses la cultura ofereix una possibilitat de plantejar la tensié entre la necessitat
d’ajustar-se a entorns cada vegada meés turbulents mantenint la identitat i, sobretot, la cohesio
interna de l'organitzacio (Fernandez-Rios i Sanchez, 1997)

Potser siga Schein I'investigador que haja tingut més influéncia en I’estudi de la cultura en
les organitzacions i es constitueix com una referéncia imprescindible per a qualsevol
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aproximacio sistematica al concepte. Schein (1988) ha plantejat la idea de cultura com un
conjunt de creences, valors i presumpcions que, com que sén compartides pels membres de
I'organitzacio, influeixen en la seua conducta, en els seus criteris de presa de decisions, en les
seues maneres d’analitzar i comprendre la realitat, d’entendre les relacions interpersonals i les
formes de vinculacié entre les persones i l'organitzaci6, etc. Les que Schein considera
presumpcions constitueixen en moltes ocasions vertaderes afirmacions filosofiques,
generalment no conscients, i, per tant, no declarades de manera explicita, que fan referéncia a
com s’entén que s’han de produir les relacions entre els diferents nivells jerarquics, que ha de
ser considerat essencial per a prendre decisions, quina s’entén que és la naturalesa humana,
etc.

Els valors, que solen resultar més visibles que les presumpcions, sén sovint declarats de
manera explicita, malgrat que no sempre podem trobar una correspondéncia exacta entre els
valors declarats i els valors reals. Presumpcions, creences i valors es troben sotmesos a un
procés de construccié que es troba lligat a la historia de I'organitzaci6é. D’aquesta manera,
aquelles practiques i criteris de decisid que resultaren Utils en el passat tendeixen a perpetuar-
se en la memodria col-lectiva i assentar-se com a veritat intersubjectiva, per la qual cosa
passarien a constituir-se com a part del sistema de sancions (positives i negatives, formals i
informals, implicites i explicites) que influiran de manera decisiva en el comportament dels
membres de I'organitzacid, motiu pel qual en garantirien la perpetuacio.

Al voltant de la proposta de Schein, diferents autors, des de distintes perspectives, han
anat afegint matisos i plantejaments que han permés assentar de manera suficientment
operativa la idea de cultura en les organitzacions. Aixi, per exemple, Fauvet ha assenyalat que
la cultura pot ser considerada l'estructura no material de l'organitzaci6é; Thévenet (1986)
proposa entendre la cultura com una espécie de ciment capa¢ d’aglomerar els diferents
components de l'organitzacié; Pumpin (1988) emfatitza la relacié entre la cultura i els
enfocaments que s’utilitzen per abordar i resoldre problemes; Louis (1985) ha insistit en
I'existencia de multiples cultures dins d’'una mateixa organitzacio i ha proposat aquest fet per
explicar I'origen d’un determinat tipus de conflictes, etc. En general, els textos produits en el
camp del management oscil-len entre dimensions analitiques i prescriptives (Fernandez, 2006),
perqué els treballs de Schein tenen aquestes mateixes caracteristiques.

Podem considerar aci aquells aspectes i continguts teodrics que, en aquests moments, pot
entendre’s que compten amb un cert consens en el conjunt de la literatura sobre cultura i
organitzacié. En la seleccié hem utilitzat dos criteris basics. Per una banda la identificacio
d’aquelles caracteristiques, factors o dimensions que faciliten una comprensié teodrica suficient
i, per una altra banda atendre les consequéncies practiques, tant per a la comprensié del
comportament de les organitzacions i en les organitzacions, com per al plantejament de
propostes d’intervencié destinada al canvi planificat.

6.1.1. Al voltant dels continguts de la cultura

Com ja s’ha assenyalat, la cultura de I'organitzacié6 esta formada fonamentalment per
valors, creences i presumpcions que influeixen en les conductes. Aquesta influéncia es
produeix fonamentalment a través de la seua incidéncia en les actituds i en les formes de
pensar i d’analitzar la realitat, aixi com en els criteris utilitzats per a prendre decisions i
establir les pautes de relacid dels membres entre ells i d’aquests amb l'organitzacié. Des
d’aquest punt de vista, podem plantejar que la preséencia de la cultura és tan constant i tan
transversal a la totalitat dels esdeveniments de l'organitzacié que, en la majoria de les
ocasions, els continguts culturals no resulten facilment perceptibles i, per tant, analitzables
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pels membres de l'organitzacio. Aixi, de fet, pot dir-se que els continguts culturals resulten
sovint invisibles per als individus que, en la practica, consideren les creences dades de la
realitat i fets indiscutibles, i consideren els criteris de decisié esbiaixats pels valors dominants
en l'organitzaci6 criteris racionals d’eleccié entre alternatives disponibles. La cultura incorpora
un filtre perceptiu que en moltes ocasions impedeix a les persones distingir entre el que és
contingent i el que és necessari (Rodriguez, 1999). Es facil comprendre que la influéncia de la
cultura en I'esdevenir de les organitzacions es veu amplificada precisament pel seu caracter
inconscient, que comporta el fet de no adonar-se de fins a quin punt incideixen els biaixos
cognitius i emocionals en els processos d’identificacié i avaluacié de la realitat. Pot dir-se que
la cultura d'una organitzacié resulta menys visible i identificable com més prop es troba
I'observador. D’aquesta manera, la distancia constitueix una condicié de visualitzacio.

Donat que les organitzacions es troben dins de realitats socials més amplies i que formen
part dels seus entorns, per una banda constituint-los i per una altra diferenciant-se’'n, la
cultura d’'una organitzacié determinada pot arribar a ser un reflex del seu propi context. En la
practica, resulta dificil trobar cultures empresarials diferents de les del seu context social
(macrosistemes) i acd ha arribat a constituir una questié molt rellevant; per exemple per a
organitzacions multinacionals (Vallejo, 2009) que, en els seus processos d’expansid, cal que
s’'ubiquen en entorns amb els quals no comparteixen continguts culturals basics (valors,
habits, rituals, maneres d’analitzar la realitat, llenguatges, etc.). En aquestes situacions, si les
organitzacions no realitzen un enorme esforg¢ per integrar-se en les realitats contextuals noves,
el resultat sol ser l'encapsulament com a subcultures que pretenen protegir alldo que
consideren components de la identitat (Rodriguez, 1999). El refugi en subcultures pot arribar a
permetre el manteniment de la identitat, pero aquesta al final es reconstrueix en gran mesura
“contra” I’entorn.

Habitualment, entre entorn i organitzacié es manté un flux de continguts que sol anar des
del context social a I'organitzacié encara que en algunes ocasions, en el cas de determinats
territoris, sectors o processos historics, aquesta ultima es mostra capa¢ de modificar de
manera notable els continguts culturals i identitaris dels col-lectius humans i dels territori.* En
general, pero, és normal que la major quantitat de flux de continguts es produisca en la
direccid que va des de l'entorn a l'organitzaci6. Aixi, les organitzacions empresarials d’un
territori o sector poden acabar compartint valors que permeten, o dificulten en moltes
ocasions, l'establiment de relacions de cooperacid, raé per la qual no s’ha de minimitzar la
influéncia de la cultura en I'éxit o fracas de I'establiment de xarxes i formes de cooperaci6
macroempresarials.

Alguns continguts culturals s’incorporen de manera inconscient i sense mediacions
instrumentals, perd uns altres ho fan de manera conscient i planificada des dels organs de
decisié, a fi de propiciar canvis en els parametres del sistema organitzatiu. La incorporacié de
continguts culturals constitueix en moltes ocasions una condicié imprescindible per a la
implementaci6 amb éxit de noves formes de gestid; per a la implantacié de sistemes que
modifiquen les relacions entre les persones i les maquines; per modificar les instancies de
presa de decisions, de distribucié del poder i d’autoritat en el sistema; etc. En aquest sentit,
pensem que la implantacio de sistemes com els de Qualitat Total o de Gestié del Coneixement,
per exemple, requereixen canvis profunds en els continguts culturals com a condici6
imprescindible d’éxit.

4 Es el cas, per exemple, de moltes grans empreses industrials que s’han establert en territoris que fins aquell moment
eren basicament dependents del sector primari.
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6.1.2. Al voltant de ’lhomogeneitat o I’heterogeneitat de la cultura

La pregunta respecte a si pot parlar-se de I'existéncia d'una determinada cultura
homogénia i identificable en [I'organitzacié6 pot obtenir diferents respostes, totes elles
acceptables en funcid de la intencionalitat i els objectius perseguits. Efectivament, pensem que
la idea de cultura es troba en la practica vinculada a la idea de sistema, i aquest pot definir-se
en funcié dels interessos que perseguim amb la seua analisi.> Per exemple, si pretenem
comprendre la dinamica d'una familia, els seus membres seran definits com a sistema de
referéncia i el barri o la poblacid en qué resideixen passaran a formar part del context. Si
pretenem identificar els sistemes de suport social en una poblacié determinada, cadascuna de
les families no seran més que elements (o subsistemes) del sistema que hem definit com a
poblacié o comunitat. El mateix plantejament podem mantenir si la nostra referéncia és el mén
empresarial. Es possible centrar-nos en un grup de treball, en una seccié, en una planta de
produccié o, per exemple, en un grup d’empreses que mantenen estretes relacions de
cooperacié. En general, podem intuir, malgrat que no sempre és aixi, que a major dimensio del
sistema definit hi ha una major probabilitat de trobar diferéncies de valors, creences, suposits,
actituds etc. (que configuren la cultura) clarament diferenciats. A través de la diferenciaci6 es
defineixen distints col-lectius, que fan als membres d’aquests més iguals entre si, i a les
agrupacions més diferents de la resta dels components del sistema.

En aquesta linia de raonament es pot intuir facilment que la tensidé entre la diversitat i
I’homogeneitat de la cultura en una organitzaci6, lluny de convertir-se en un factor que redueix
la rellevancia i la potencia del concepte de cultura per a la comprensié del sistema
organitzatiu, la reforca. Aco és aixi perque el reconeixement de les diferéncies culturals ens
permet explicar determinats fenomens que atenyen el comportament col-lectiu que resultarien
dificilment explicables d’'una altra manera.

Schein (1996) ha plantejat la importancia de considerar el fet que les -cultures
organitzatives disten molt de ser uniformes i que la cultura total constitueix el resultat de la
interaccié de diferents subcultures, que es defineixen a partir de col-lectius que presenten
similituds en els continguts i condicions de treball, aixi com en els seus nivells de formaci6 i en
la posicié que ocupen els seus membres en I'estructura empresarial. En aquest sentit, proposa
tenir en compte si més no tres grans subcultures que posseeixen cadascuna d’elles els seus
propis valors:

1. Cultura de l'operi o especialista: déna per suposat que les persones sén I'actiu
més important de lI'organitzacié i en ocasions reclama més protagonisme en la
presa de decisions. Els seus continguts es relacionen amb les formes de treball,
els avantatges o desavantatges del treball en equip, etc.

2. Cultura del tecnic o analista: percep la gent com a font de problemes potencials,
que dificulta plantejar solucions més senzilles i clares. Les persones d’aquesta
cultura dissenyen els processos i els controlen. La resta de membres de
I'organitzacio logicament son percebuts com a fonts de variabilitat.

3. Cultura de I'executiu o directiu: tendeix a percebre la gent com a costos que
s’han de reduir al minim, les prioritats son els resultats financers.

5 Es diu per aixd0 que els sistemes sén propositius; és a dir, que es defineixen en funcié dels proposits que es
persegueixen. Ago és aixi perqué el sistema no es alguna cosa que posseisca una existéncia objectiva en la realitat
sind que és simplement un constructor, una eina que ens facilita I'aprehensié d’aquesta realitat.
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Las persones integrants de cadascuna d’aquestes cultures tendira a compartir les mateixes
experiencies, formacid, valors i assumpcions (per exemple, el personal de manteniment d’una
empresa pot tenir més caracteristiques en comud amb uns altres professionals dedicats al
manteniment en unes altres empreses que amb els seus propis companys d’organitzacio
dedicats a unes altres activitats). Els grups de cada subcultura han aprés a viure amb els altres
grups, perdo en el moment d’introduir canvis significatius en les organitzacions el xoc latent de
cultures ix immediatament a la superficie. La falta de comprensié de les diferents perspectives
culturals és un dels motius principals que les iniciatives del tipus de la reenginyeria o de la
distribucié compartida del coneixement tinguen éxit en molt rares ocasions.

Funcionant en paral-lel, aquestes subcultures sén comunitats (comunitats de practica) que
compten amb unes maneres determinades de procedir. El que les connecta i fa que les
persones se senten pertanyents a la comunitat és el sentit de proposit, aixi com la necessitat
practica que cadascun dels membres siga conscient de quin és el coneixement disponible dels
altres. Aquests grups de treball que es caracteritzen por tenir valors, criteris d’actuacio i
interessos especifics, es pot trobar en qualsevol part d’'una organitzacid; i la majoria de la gent
pertany a més d’'un com a resultat de les seues funcions i dels mons relacionals que es creen
en els contextos organitzatius. Aquests grups constitueixen canals d’incorporacié d’innovacions
en 'empresa, aixi com de socialitzacié dels coneixements especifics a través de comunitats de
practica més o menys informals. Permeten la superacié de les fronteres de l'organitzacio i
s'estenen a través de les organitzacions corporatives de treballadors (organitzacions de
professionals) o de les xarxes de relacions interpersonals informals. En la practica, resulta
dificil que les noves idees es convertisquen en realitats dins de I'empresa fins que estiguen
assimilades dins d’aquests grups. L'éxit o el fracas d’un nou plantejament o innovaci6é depén
en gran mesura de l'acceptabilitat que obtinga dins dels grups de treball amb interessos
especifics. A més a més, compartir el coneixement especific fora de la comunitat d’'interessos
resulta, en general, extremadament dificil d’aconseguir.

Alguns autors com Maanen i Barley (1985) han gliestionat la propia existéncia de la cultura
organitzativa entesa com una cosa independent i autonoma i I’han plantejada com aquelles
parts comunes a les diferents cultures particulars que coexisteixen, és a dir, com a la
interseccié entre elles. Aquesta imatge geomeétrica ens proposa que sols tindria sentit parlar
d’'una cultura organitzativa en el cas que l'espai de la intersecci6 entre subcultures féra
suficientment ampli per resultar rellevant com a factor col-lectiu d’identitat. Des d’aquest
plantejament s’entén que resulte més adequat parlar d’organitzacions culturals que de cultures
organitzatives, és a dir, que al final és més operatiu plantejar la questié de la cultura tenint
com a referent el grup de treball, les diferents unitats organitzatives o els nivells jerarquics i
professionals que la consideracié de l'organitzaci6 en el seu conjunt. Es per acO que la
metafora de Il'organitzaci6 com a paraigliies de cultures diferents ha resultat bastant
representativa d’aquest tipus de plantejaments (Martin, 1992).

En tot cas, pareix que hi ha un ampli consens en la literatura al voltant de I'existéncia de
diferents cultures de manera simultania en una mateixa organitzacid. Majors diferéncies poden
identificar-se quan es tracta de considerar la cultura organitzativa un tot homogeni, resultat de
la confluéncia de les diferents subcultures que la componen. Probablement caldra convenir que
la cultura organitzativa emergeix de la interaccid i de vegades del xoc de cultures particulars
que, sovint, no sols coexisteixen en un mateix sistema organitzatiu, sin6 que poden arribar a
lluitar entre si per a imposar els seus propis criteris, els valors, les creences i les
presumpcions.

La preséncia de diferents cultures en un mateix context permet incorporar noves formes i
perspectives d’analisi de les dinamiques organitzatives. En aquest sentit, Louis (1985) ha
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cridat I'atencié sobre la possibilitat d’analitzar de manera diferent les distintes cultures,
definides en funcié de segments que consideren els aspectes jerarquics (verticals) i els
relacionats amb la funcionalitat i la ubicacié dels grups i col-lectius (horitzontals); aquest tipus
d’analisi permet identificar com es relacionen les diferents cultures entre elles, els intents de
colonitzacid6 d'unes sobre unes altres, les oportunitats de cooperacié que generen, o les
dificultats que es poden derivar de la competéncia entre elles. El que en tot cas pareix fora de
tot dubte és que, si acceptem I'existéncia de cultures multiples, haurem d’atendre també a
definir els seus limits, a considerar la seua homogeneitat interna, identificar la seua estabilitat i
coneéixer quines son les seues relacions amb les altres cultures presents en el mateix context
organitzatiu (Louis, 1985).

6.1.3. Al voltant de cém es crea, es manté i es modifica la cultura

Els primers continguts culturals que s’incorporen a l'organitzaci6 en els moments
fundacionals quasi no poden ser distingits dels que tenen els seus fundadors amb dues
aportacions complementaries especialment importants: les derivades del context social proxim
i les que provenen de la visié de l'organitzacié. Aquest Ultim aspecte resulta rellevant de
considerar si tenim en compte que les organitzacions, quan pretenen assolir una situaci6
determinada (visid), comencen moltes vegades a comportar-se com si ja hagueren aconseguit
abastar-la.

A partir d’aci, com assenyala Peiré (1990), els processos psicosocials adquireixen un
important protagonisme en la creacio, el manteniment i la transformacié de continguts
culturals, sobretot a través de la manera de processar informacié (seleccid, categoritzacio i
avaluacié de continguts informatius); dels models mentals que estableixen les formes que es
consideren adequades per analitzar i resoldre problemes i dels aprenentatges col-lectius que
afecten una part de I'organitzacié, en unes ocasions, i al conjunt d’aquestes, en unes altres.

Aquesta idea de la cultura com una construccié col-lectiva a partir de processos
d’aprenentatge organitzatiu ja havia sigut plantejada d’alguna manera por Schein (1988 i
1994) i per Argyris i Schon (1978, 1996) quan plantegaven que la necessitat d’analitzar
situacions i de resoldre problemes per part de grups de persones genera visions compartides i
models mentals que impliquen I'assumpcié de creences, valors i presumpcions que, per una
part, permetran homogeneitzar les formes d’abordatge de situacions rutinaries, pero en altres
circumstancies pot arribar a potenciar o a entorpir els processos d’'innovacio (Senge, 1992). Els
aprenentatges col-lectius es produeixen de multiples maneres que no sempre sén conscients
per als membres de I'organitzacio.

Aixi, per exemple les formes de processament de la informacié determinen maneres de
seleccionar, filtrar i categoritzar dades i interpretar-les, de manera que emergeixen significats i
creences compartides al voltant de com funcionen o han de funcionar les coses en determinats
contextos, o per aconseguir objectius concrets. De la mateixa manera en l'organitzacid
apareixen, moltes vegades en el planol d’alld informal, sancions positives o negatives,
contingents a determinades conductes o valors, que modelen d’aquesta manera els continguts
de les cultures. De fet, Sethia i Glinow (1985) mostraren com [I'aplicacié de sistemes
d’administracio de reforcos és capac¢ de modificar els continguts culturals de les organitzacions.

En tot cas, a més, és important considerar la importancia de la dinamica d’interaccio de les
persones en el context dels grups humans, que incideixen en els continguts i processos de
vinculaci6 emocional de manera que, com ha assenyalat Schein (1988), a través de la
permanéncia dels vincles en el temps es crea un sistema de comunicacié en el qual s’arriben a
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compartir llenguatges, criteris d’avaluacié de la realitat i significats dels esdeveniments i
comportaments dels propis membres del grup i dels aliens a ell. En aquest context pot
entendre’s el paper del lideratge com a reforcament de determinades actituds, i com a
modelador de continguts que passaran a formar part de la cultura del grup.

6.1.4. Al voltant de les influéncies de la cultura en I’'organitzacié

Potser no hi haja una altra manera de remarcar la influéncia de la cultura en I'organitzacié
meés directa que la de Weick (1995) quan afirma que l'organitzacié no té cultura siné que és
cultura, i assenyala d'aquesta manera la dificultat que aco implica per introduir canvis
significatius. Aquest plantejament es troba en la posicié oposada a la d’aquells que plantegen
que la cultura és alguna cosa que l'organitzacié té, fet que permet tractar-la com una variable
de contingéncia més al nivell per exemple de I'estructura o de [I'estratégia. Logicament
I'adopcié d'una posici6 més propera a l'essencialisme de la cultura suposara insistir en
I'estructura més profunda d’aquesta, en els continguts més inconscients.

Per altra banda, ja s’ha mencionat la insisténcia de Schein (1988 i 1994) en qué els
continguts culturals influeixen de manera decisiva en com sén percebuts els problemes, com
se selecciona inconscientment determinat tipus d’informacié i com es desestima o s’infravalora
un altre i a més com es considera la possibilitat d’aplicar un tipus de decisions i no uns altres.
Aixi doncs, la primera gran influéncia de la cultura, i potser la més important, es refereix a la
construccidé de problemes i a la construccié de les solucions. Cal indicar en aquest punt que si
els membres de I'organitzacid, i aguesta mateixa entesa en conjunt, aprenen fonamentalment
de la propia experiéncia, la cultura es troba en I'origen de com es construeix agquesta mateixa
experiéncia i, per tant, esta afectant la definici6 mateixa de les possibilitats d’aprenentatge.®

La cultura influeix en la presa de decisions de maneres diverses (Kilman et al. 1985). Per
una part, suposa una especie de filtre que permet el pas a un determinat tipus de continguts i
impedeix la consideracié d’uns altres; pero la influéncia de la cultura en la presa de decisions
afecta també, i sobretot, els métodes, la forma en qué es comparteix o no la informacié
rellevant, la definicié dels rols, la identificacié de qui té dret a aportar opinions i punts de vista,
quins objectius s’han de considerar prioritaris, etc.

Louis (1985) ha plantejat com aspectes del tipus del grau d’implicacié en el treball i el seu
significat, o la identificaci6 amb els grups de referéncia en I'organitzacid, es veuen fortament
influits pels continguts culturals.

Smircich (1983) va plantejar en un intent d’'integracié quatre funcions de la cultura en
I'organitzacio: (1) proporcionar als membres mecanismes d’identitat organitzativa, (2)
potenciar el compromis de I'individu amb els objectius col-lectius, (3) fomentar I'estabilitat de
I'organitzacié en la seua dimensi6 de sistema social i (4) facilitar als membres de I'organitzacié
patrons de conductes coherents amb una determinada forma d’entendre I’entorn.

Diferents autors han relacionat la cultura amb I'eficacia de les organitzacions. Aixi, per
exemple, Barney (1986) ha ressaltat la capacitat de determinades cultures per augmentar els
rendiments econdomics, quan aquesta mateixa cultura pot suposar un avantatge competitiu en

6 s6n molts els autors que han insistit que per aconseguir que una organitzacio tradicional es convertisca en una
organitzacio6 intel-ligent, és a dir, capa¢ d’aprendre, es fa necessari que es produisca un profund canvi cultural que
afecta els models mentals i les formes de concebre les relacions entre les persones i d’aquestes amb l'organitzaci6. Al
respecte es compta actualment amb una certa quantitat de literatura recent i rigorosa. Podeu veure per exemple:
Senge (1992); Nonaka i Takeuchi (1995); Krogh, Ichijo i Nonaka (2000); Baumard (1996); Argyris i Schon (1996) i
Schein (1994), entre unes altres propostes.
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un mercat (per ser valuosa, dificilment imitable i coherent amb les exigéncies de I’entorn). En
la mateixa linia, Denison (1991) planteja una série d’hipotesis explicatives de la relacié entre la
cultura i I'eficacia organitzativa:

1. Participacio: les cultures que reforcen el compromis i la integracié generen major
eficacia.

2. Coheréncia: a major coheréncia entre les creences i valors, per una banda, i, per
I'altra, els procediments i les practiques es pot esperar un major nivell d’eficacia.

3. Adaptacio: a major flexibilitat de la cultura, per permetre analitzar i respondre a
les exigencies de I'’entorn, major expectativa d’eficacia.

4. Missi6: a major claredat i consens al voltant de la meta (objectiu ultim), major
sentit de proposit, de manera que es clarifiquen els criteris de decisi6 i les metes
i, consequentment, I'eficacia en el llarg termini.

6.2. MANIFESTACIONS DE LA CULTURA. INDICADORS

La cultura es troba sotmesa a canvis, malgrat que entre les seues funcions es trobe
mantenir I'estabilitat i la continuitat del sistema de manera que aquest resulte recognoscible
en els seus elements basics a través del temps (Clifton i Calas, 1984). Donat que hem afirmat
que la cultura constitueix un factor sistémic identitari, general i transversal a tota
I'organitzacid, les seues manifestacions han de poder ser trobades en la practica totalitat de
conductes, fets, pautes, objectes, etc. i en la practica és aixi, de manera que podem trobar
rastres i manifestacions de la cultura organitzativa en qualsevol ambit del sistema; encara que
en determinats processos i objectes la preséncia i els efectes de la cultura resulten més
evidents que en uns altres.

Tot i aix0, hi ha determinats processos i moments en qué els continguts culturals
adquireixen una major visibilitat i es converteixen en focus de coneixement privilegiat de les
caracteristiques culturals d’'una organitzacioé concreta. Schein (1993) ha plantejat que sén tres
les situacions que generen la maxima visibilitat de la cultura:

1. Els processos d’incorporacio i socialitzacié de nous membres de I'organitzacio, ja
que generalment inclouen una explicitaci6 de les creences, els valors i les
presumpcions basiques de [I'organitzacié (missié i visid), en la pretensié
d’accelerar el procés d’homogeneitzacié de la conducta dels nous membres.

2. Els xocs entre subcultures, perqué en aquestes situacions els valors i les
creences acaben exhibint-se, en ocasions, amb armes per atacar les posicions
contraries i buscar legitimitat per a les propies posicions (“aci les coses es fan
aixi”, “no mai en la historia d’aquesta organitzaci6 ha ocorregut que...”,
“nosaltres som...”).

3. La conducta de l'alta direccié, donat que en ella es manifesten les pautes de
relacié que s’imposen de dalt cap a baix i s’evidencien els criteris de decisio, tan
relacionats amb les politigues comercials, productives i financeres com les que
afecten directament les relacions socials (proactivitat).
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Schein (1988) ha distingit entre diferents nivells de profunditat de la cultura. Aixi, ha
plantejat I'existéncia d'un nivell profund, que es caracteritza per ser inconscient, i un altre
nivell superficial, que es manifesta basicament en el que s’han denominat artefactes
culturals. Per artefactes s’entenen elements tan dispars com poden ser els butlletins i les
publicacions internes, codis, organigrames, histories oficials, cartells, definicions de missio,
decalegs de suggeriments de conducta, etc. que es manifesten materialment d’alguna manera.
Els artefactes constitueixen, per tant, elements imprescindibles per comprendre els continguts
culturals, pero ni molt menys els esgoten. Els continguts més profunds no sempre apareixen
reflectits directament sobre suports materials i per a la seua investigacid sera necessari
establir relacions més proximes amb les persones de I'organitzacio.

Encara que aquesta distincié entre nivells profunds i superficials de la cultura és rellevant,
la investigacié destinada a la descripcié i avaluacié de la cultura organitzativa haura de
considerar-los, la majoria de les vegades, de manera simultania i no successiva. Es per aco
que, amb objecte de planificar I'estratégia d’avaluacid, el més rellevant potser siga considerar
diferents grups d’indicadors referits a la cultura, que poden ser organitzats en funcié de criteris
que hauran d’adaptar-se a les condicions de cada organitzaci6 (grandaria, diversitat
d’activitats, objectius, etc.) i que estaran relacionats amb els elements organitzatius seglients:

a) La historia de I'organitzacié. No importa aci tant la historia real com alld que en
perviu en forma de mites col-lectius, rituals, narracions, moments, herois, o fites
historiques que s6n presos com a referéncia pels membres de I'organitzacié per
explicar la situacio present, etc.

b) La comunicaci6é interna. Es plantegen en aquesta categoria els continguts, els
canals, els suports, la direccionalitat (vertical ascendent, descendent i
horitzontal), les restriccions a la circulaci6 de la informaci6, el traspas
d’informacié entre unitats organitzatives, els continguts dels missatges, etc. es
tracta d’identificar qué es comunica, entre quins, quan, amb quins proposits, etc.

c) La presa de decisions en l'organitzaci6. Com es distribueixen els centres de
poder al llarg de les diferents estructures i internament en les uniats
organitzatives. Processos de presa de decisions (modalitats i procediments en
funcié de la rellevancia dels continguts de la decisié) i grau de participacid dels
diferents agents possibles. Grau d’orientacié al consens. Criteris predominants
per escollir entre alternatives, tractament dels errors, maneres d’incorporacié de
propostes i innovacions, etc.

d) L’estructura organitzativa. Distribuci6 de les unitats organitzatives i grau
d’especialitzacié d’aquestes; relacions entre unitats; grau d’interdependéncia;
quantitat de nivells jerarquics i grau de diferenciacio, etc.

e) La localitzaci6 i disposici6 fisica de les instal-lacions. Ambit geografic d’actuacio,
organitzacié espacial interna de les unitats organitzatives, dotacions, disposici6
espacial entre unitats organitzatives. Capacitat atribuida a les persones per
personalitzar els espais d’ds individual, etc.

f) La gestidé operativa. Longitud dels circuits administratius. Controls de gesti6
existents. Capacitat dels diferents nivells jerarquics per introduir variacions en
els procediments establerts.
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g) Les relacions laborals. Tipologia de la contractacid, possibilitats reals de
promocio interna, programes de formaci6 i usuaris d’aquesta, conseqiéncies de
la formacié per a les persones, antiguitat de la plantilla, rotacions, sistema
retributiu i continguts d’aquest, sistemes d’avaluaci6 del personal, relacions amb
els antics empleats, fonts de reclutament, sistemes i criteris de seleccio, etc.

h) La projeccid a I’'exterior. Implicacié de I'organitzacié en el context social, rituals
cap a lI'’exterior, uniformes del personal, simbols, edificis representatius, serveis
oberts a persones externes, caracteristiques de la publicitat, col-laboracié amb
unes altres organitzacions de I'’entorn social, implicacié del personal directiu en
el context social, etc.

Aquestes categories d’indicadors no pretenen tenir més que un valor orientatiu que podra
reduir-se, ampliar-se o modificar-se en funcié de les caracteristiques de I'organitzaci6 i dels
proposits addicionals a I'avaluacié basica.’ Per una altra part, també caldra considerar que
alguns dels indicadors requereixen un apropament superficial i no intrusiu a I'organitzacio, uns
altres sols resulten abastables des de I'aplicaci6 de metodologies basades en I'observacio
sistematica i, finalment, alguns indicadors Unicament resultaran accessibles després d’una
relacié intensa amb persones i grups de I'organitzacio.

A més a més, no hem d’oblidar que la cultura de I'organitzacié es construeix en moltes
ocasions des de la diversitat de cultures coexistents (subcultures) que s’influeixen entre si. En
aquest sentit, és important que es considere la conveniéncia d’aplicar la mateixa bateria
d’indicadors:

« Diferents grups de nivells jerarquics. Pot ser util considerar tres col-lectius de
referéncia: alta direccid, nivells intermedis i operaris.

¢

7
*

Diferents col-lectius professionals quan es detecte en els estudis exploratoris
I’existencia de possibles diferéncies significatives. Aixi per exemple, podem trobar
subcultures distintives en un hospital entre el personal sanitari i el que pertany a
I'administracié i serveis, que no resulten explicables Unicament per diferéncies
jerarquiques.

¢

7
*

Diferents unitats organitzatives o agrupacions d’aquestes. SOn conegudes les
diferéncies que es produeixen en moltes empreses entre els treballadors de coll
blanc i els de mono blau, per exemple. Aixi mateix, caldra considerar I’existéncia de
diferents localitzacions geografiques d’'una mateixa organitzacidé, que suposen la
influéncia d’entorns distints en I'organitzacié o en col-lectius d’aquesta.

7 En la practica, podem observar que quasi mai resulta imprescindible considerar-los tots de manera exhaustiva per
descriure la cultura d’una organitzacié determinada.
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6.3. PROPOSTES METODOLOGIQUES I INSTRUMENTALS PER AVALUAR LA CULTURA

Potser la proposta més estructurada per a I'estudi i I'avaluacié de la cultura organitzativa
haja sigut la de Schein, que ha servit de base per a la incorporacié d’'unes altres aportacions.
Basicament, la proposta de Schein (1993) se centra en el caracter “clinic” de la investigacio i
en la necessitat de “codiagnostic”.

La metodologia clinica pretén abordar les experiéncies i els significats atribuits pels
individus als fenomens organitzatius relacionats amb la cultura, per identificar els continguts i
les pautes invisibles, que actuen de manera inconscient per a lindividu. Es més, resulta
imprescindible garantir la preséncia de dues perspectives d’analisi: des de dins i des de fora,
des de I'experiéncia subjectiva i des de la pretensié d’objectivacié d’aquesta experiéncia, i des
de la vinculaci6 d’alldo individual amb alldo grupal i col-lectiu. Coherentment amb aquest
plantejament, Schein ha proposat que la metodologia cal que gire al voltant de I'entrevista
clinica a informants clau interns, que disposen d’'una experiéncia interna de la cultura i que es
troben motivats per a participar en el procés d’investigacio. Aixi, el métode s’acaba centrant en
la identificaci6 de problemes de manera conjunta entre el consultor extern i diferents
informants clau especialment motivats per obtenir ajuda per comprendre els problemes
experimentats.

Aquest métode ha sigut considerat innecessariament complex per diversos investigadors, a
més d’assenyalar les distorsions que genera el fet de focalitzar excessivament l'atencié en
detectar problemes experimentats subjectivament pels informants. Per aquestes raons, uns
altres autors (Krieger, 2001) han plantejat la realitzacié d’auditories de la cultura per avaluar
la cultura organitzativa vigent com a etapa prévia d’'una possible intervencié per produir un
canvi cultural, entre uns altres plantejaments (Rodriguez, 2009).

Reconeixent la important aportaci6 de Schein, pero separant-nos-en en aspectes
substancials, plantegem a continuacié una proposta metodologica articulada en tres fases
consecutives malgrat que, en alguns moments, en situacions concretes, pogueren solapar-se
algunes activitats d’investigacié pertanyents a fases diferents. Com es podra observar, la
metodologia proposada és basicament de tall qualitatiu i requereix, per tant, un intens treball
de I'equip d’avaluacid, aixi com una actitud de suficient amplitud comprensiva perqué no es
deixe dur per inércies i criteris normativament esbiaixats ens conduisquen a valorar i jutjar,
abans que a descriure per a després comprendre. En tot cas, es tracta d’'una proposta oberta,
en la qual els investigadors han d’avaluar, en cada moment i en cada context organitzatiu, les
oportunitats de coneixement que apareixen, o les dificultades i els efectes perversos que
poguera suposar l'aplicacié de determinades técniques i metodes.

Fase I: Exploracio inicial

En aquesta fase es planteja un treball de baixa intensitat de la relacié entre els avaluadors i
els membres de I'organitzacié. Es tracta d’obtenir els grans trets del mapa de I'organitzacié a
partir dels quals acabar de dissenyar els instruments basics d’investigacié (entrevistes
individuals i grupals). En tot cas, aquesta fase ha de permetre:

« ldentificar les variables de contingéncia basiques: estructura, grandaria, facturacio,
personal, etc.
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« ldentificar el context organitzatiu: especific, general i global.

< Narrar la historia de I'organitzacié prestant especial atencié als moments de canvi i
a les fites evolutives.

« Localitzar i analitzar en profunditat els artefactes culturals: revistes, documents,
circulars, manuals de seguretat, recomanacions escrites o visuals als membres,
rituals, organigrames, decalegs, declaracions de missid, principis étics declarats,
propaganda interna i externa, sistemes de participacié establerts, canals formals de
comunicacié existents, sistemes de decisio, formes declarades d’organitzacié del
treball, comunicacions informals en suports materials, etc. Es important aci
considerar les diferents técniques d’analisi documental.

En finalitzar aquesta fase I'equip d’'avaluaci6 haura de disposar si més no d'una
aproximacio a I'existéncia de diferents subcultures en I'organitzaci6 si fora el cas. Aixi mateix,
caldra disposar de la informacié basica que permeta la confeccié6 de guies d’entrevista
semiestructurada en les quals explorar I’experiéncia subjectiva d’alguns membres que es
convertiran en informants clau. Finalment, ha de ser viable la identificacié d’'informants clau
amb preséncia de persones pertanyents a totes les subcultures I'existencia de les quals
s’hipotetitza.

Fase Il:mTreball interactiu d’investigacio

Aquesta fase es caracteritza per la intensitat del treball de relacié entre els investigadors i
els membres de l'organitzacié. Podem distingir dos grups de metodes que es proposa que
siguen successius: les entrevistes individuals i les entrevistes grupals.

En les entrevistes individuals cal atendre especialment a:

% Reconstruir la historia de I'organitzacié atenent especialment a les fites i la seua
valoracié, aixi com als herois (o persones rellevants en la historia oficial). Es tracta
basicament de contrastar les histories oficials amb les experimentades.

< Coneéixer els significats atribuits als diferents artefactes identificats i localitzar-ne
uns altres que no foren considerats anteriorment. Es important aci plantejar a la
persona entrevistada quins pensa que soOn els significats que atribueixen als
artefactes i els seus continguts les persones que pertanyen a uns altres subgrups
organitzatius aliens al que considera propi.

« Preguntes directes al voltant de valors i creences hipotetitzades en la fase anterior.
Complementariament a aquestes preguntes resulta util realitzar-ne unes altres del
tipus: Que és el que pensa que, si canviara, provocaria que aquesta organitzacio
deixara de ser el que és? Resumeix qué és aquesta organitzacié en menys de 25
paraules. Com ho resumirien els membres d'uns altres grups de l'organitzaci6?
Quines practiques o valors penses que s6n més ampliament compartits pels
membres de [I'organitzaci6? Com penses que aquests valors han aconseguit
consolidar-se com a filosofia compartida?, etc.
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% Plantejament d’incidents critics i casos. Aquesta tecnica consisteix a plantejar un
problema o una situacié hipotética, pero propera a les que es produeixen en realitat
en l'organitzacié, amb la finalitat que la persona entrevistada plantege quina pensa
que sera la reaccio de les diferents persones i grups de I'organitzacio.

El que aci considerem entrevistes grupals inclou diferents técniques grupals que, en si
mateixes, es troben perfectament identificades en la literatura especialitzada i que aci
agrupem en un mix que, en la nostra experiencia, ha propiciat bons resultats. En aquest sentit,
la proposta metodologica s’articula en:

«» Utilitzacié de técniques proximes a la Tecnica de Grup Nominal (TGN) en la qual un
grup analitza en profunditat una questié amb la finalitat d’identificar quins sén els
seus components o les variables essencials.

« Analisi de problemes socials actuals en I'organitzacié a través de técniques properes
a I'elaboraci6 col-lectiva de diagrames de causa—efecte (Diagrama d’Ishikawa).

< Analisi grupal d’incidents critics, de casos i de textos precodificats en els quals es
planteja una situacio6 i tres o quatre alternatives de resposta i els membres del grup
han de plantejar quina de les alternatives pensen que seria adoptada amb major
probabilitat per a I'organitzaci6.

< Organitzacié de seminaris diagnostics en els quals es planteja I'analisi de la cultura
de l'organitzacié com a tema central del seminari. En aquest cas, es poden plantejar
algunes de les técniques proposades com a elements components del seminari.

K2
*

Grups de discussio focalitzats en els quals se sotmet un tema a discussio sense que
hi haja el requeriment d’arribar a una conclusié consensuada, etc.

Es important en aquesta fase disposar de sistemes de codificacié i organitzacié de la
informacié donat que en cas contrari resultara especialment dificil la utilitzacié6 de grans
volums d’informacioé dispersa. De manera indicativa podem utilitzar técniques del tipus:
Diagrama d’afinitat, diagrames de relacions, diagrames de matriu, etc.

Fase 111: Elaboracio6 i contrastacié de conclusions

En aquesta fase es planteja, per part de I'equip d’avaluacié I'elaboracié d'un informe
provisional en el qual és fonamental remarcar precisament la seua provisionalitat. L'informe
mateix ha de ser considerat un instrument d’investigaci6. L’'informe sera presentat en detall a
diferents grups de l'organitzacié seleccionats segons els criteris de representativitat dels
diferents subgrups identificats.

L'objectiu no es un altre que obtenir informacié del procés, és a dir, identificar els
continguts de la reaccid, que s6n en gran part expressio de la cultura i les actituds amb les
quals els membres de l'organitzacié assumeixen una descripcid, suposadament objectiva (si
meés no, aixi és considerada pel fet d’haver sigut realitzada per consultors externs).
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L'informe definitiu ha de ser realitzat exclusivament per I’equip d’avaluacio incorporant com
un contingut més els resultats de la contrastacio de I'informe provisional.

6.4. INFORME D’AUDITORIA DE LA CULTURA ORGANITZATIVA (EXEMPLE)

L'avaluacié de la cultura organitzativa no pot consistir Unicament en una successidé de
valors o descripcions d’indicadors sindé que, en coheréncia amb les caracteristiques del
concepte de cultura, resulta inevitable incorporar elements d’interpretacié i contextualitzacio.
Precisament perque aco és important, en la practica cal dotar-se d'un format que facilite
reinterpretacions posteriors. Aixi, per exemple, I'existéncia d’'un pressupost destinat a la
formacié del personal per part d’'una empresa pot ser, juntament amb uns altres indicadors,
interpretat com preocupacié pel desenvolupament socioprofessional del seu personal, pero
I'existéncia d’aguest pressupost en si mateix, o fins i tot la seua aplicaci6, no permet extraure
automaticament la conclusié que hi ha una determinada preocupacié pel desenvolupament
socioprofessional de les persones. Per a poder obtenir una conclusié d’aquest tipus sera
necessari considerar uns altres indicadors que doten aquest de significat contextual. En
aquesta linia plantegem I'organitzacié de I'informe d’avaluaci6 de la cultura organitzativa en els
apartats segiients:®

1 Concepcio de la identitat corporativa

v/ Rab de ser de I'organitzacié. Quin sentit pensen els seus membres que té la seua
existéncia. ldentificar especialment si el perqué de l'organitzacid es refereix a
situacions o elements que es troben en I’entorn (incidir en el context per produir
canvis en ell) o pel contrari se situa dins (aconseguir canvis en tots o part dels
membres de I'organitzacio).

v" Quins s6n els limits de I'organitzacié, és a dir qui consideren integrant i qui
consideren alié. Quins sén els criteris d’atribucié de pertinenca.

v Quins pensen que son els elements que diferencien I'organitzacié d’'unes altres
que poden ser enteses com a similars en funcié de diferents criteris.

v Quins elements, activitats, persones, grups, etc. consideren que, si es
modificaren substancialment, I'organitzacié deixaria de ser la mateixa (qué no
pot perdre’s per a no perdre la identitat).

v" Quines son les fites que expliquen des d’una perspectiva historica I'evolucié de
I’organitzaci6 des de I'inici fins a I'actualitat.

v/ Com pensen els membres que sera I'organitzacié en el termini de 3 a 5 anys.

2. Concepte i posicié de I'organitzacié davant de I’entorn

8 Logicament, cadascun d’aquests apartats s’haura de repetir per a cadascuna de les subcultures identificades en el
context d’una organitzacio.
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Es considera que I'entorn és alguna cosa contra el que cal lluitar o alguna cosa
que forma part de la identitat mateixa de I'organitzacié.

A qui 0 a qué es considera entorn (pot diferenciar-se entre entorn proxim o
remot).

Quina preséncia i significacid es pretén que tinga l'organitzacié en I'entorn, en
quin grau i amb quins continguts.

Els proposits de I'empresa es relacionen amb: (1) defensar-se de les amenaces
de I'entorn, (2) aprofitar les oportunitats que ofereix, o (3) modificar les seues
caracteristiques. En quin grau es planteja cada una d’aquestes tres alternatives.

3. Concepcid de les relacions entre I'organitzacio i els seus membres

v

Preocupaci6 pel benestar i la qualitat de vida dels membres de I'organitzacié.

Situacio en el continu: consideracié homogeénia i indiferenciada dels membres de
I'organitzacié versus consideraci¢ individualitzada entenent les diferéencies amb
valors que cal preservar i potenciar. Existéncia o no de programes destinats a la
personalitzacié de les relacions amb els membres.

Grau de disponibilitat exigida als individus.
Evolucid historica del contracte psicologic (Ultims 5 anys).

Posici6 en el continu: les persones al servei de [Il'organitzacié versus
I’'organitzacioé al servei de les persones. Valoracié qualitativa.

Programes i practiques de promocié de les competéncies personals i
socioprofessionals dels membres.

Mobilitat del personal interna i externa.
Practiques d’informacié als membres: continguts, freqléncia, canals i suports.

Practiques i criteris d’avaluacié6 del personal: adaptacié a expectatives,
acompliment, resultats, etc.

4. Concepcions dels métodes i processos de treball

v

Flexibilitat dels processos i procediments de treball.
Paper diferencial de I'individu i de I'’equip en el disseny dels processos de treball.
Autonomia atribuida als individus i als equips en I'organitzacio del propi treball.

Percepci6 d’interdependéencia dels treballs que es realitzen respecte dels que es
duen a terme en unes altres parts de I'organitzacio.

Grau de responsabilitat que els membres estan disposats a assumir en relaci6 a
I'acompliment dels objectius i proposits de I'organitzacio.

5. Concepcions relacionades amb els processos de canvi i innovacio
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v

v

v

Consideraci6 del canvi com a amenaga versus oportunitat.

Identificacié de la procedéncia dels canvis incorporats en els dltims tres anys:
des de I'exterior (compra de tecnologia per exemple), des de les propostes
desenvolupades en l'interior de I'organitzacio, a partir d’aportacions realitzades
pels membres en el context de programes o practiques de millora continua, etc.

Quin paper ta la innovacié en els proposits de I'organitzacié a 3-5 anys vista.
Analisi de les inversions en incorporacié d’'innovacions.

Paper dels diferents col-lectius de persones en la creacid i incorporacio
d’innovacions.

Permeabilitat de I'organitzacié a les influéncies de I’entorn.

6. Subcultures i relacions entre elles

v

Identificaci6 de les subcultures existents. Especificar els criteris utilitzats per a la
seua categoritzacio.

Grau d’estanqueitat versus permeabilitat de les subcultures.

Valoraci6 de la complementarietat.

Valoracio6 dels riscos de xoc i conflicte entre elles.

Nivells d’explicitacié en els quals es manifesta el conflicte entre subcultures.

Connexi6 de les diferents subcultures internes amb unes altres que sobrepassen
I’ambit estricte de I'organitzacio6.®

7. Diagnostic de no-intervencio

Es planteja en aquest apartat que els avaluadors arrisquen de manera raonada una
previsié al voltant de com evolucionara la cultura de I'organitzacié si es mantenen les
condicions actuals identificades. Es tracta, per tant, en aquest punt que I'avaluador es
comprometa amb I'informe que realitza. Penseu que, en realitat no s’hauria de plantejar
cap tipus d’intervencié en I'organitzacié a no ser que es comptara previament amb un
diagnostic de no-intervencid, és a dir, de plantejar-se la pregunta: qué preveiem que
ocorrera si no es produeix cap intervenci6 especifica?

9 Algunes professions, sobretot aquelles que compten amb una gran valoracié social, solen valdre’s de dispositius
organitzatius que potencien valors professionals corporatius. Es el cas dels arquitectes, els metges, els dvocats, etc.
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TEMA 7. AUDITORIA DE LA COMUNICACIO INTERNA

La comunicacié és un procés omnipresent i inevitable en totes les organitzacions. A¢o és
aixi per dues raons, la primera perque sense vinculacié relacional entre les persones que
formen part de l'organitzacié aquesta resultaria inimaginable; la segona perque, tal com va
plantejar Watzlawick (1981), donada una situacié social qualsevol, resulta impossible no
comunicar.

La comunicacidé és un procés que s’activa per la simple existéncia de si més no dos
participants amb algun tipus de relacié o vincle, qualsevol activitat o absencia d’activitat en un
dels participants és susceptible de ser percebuda en forma de missatge per l'altre, sense
necessitat que interprete aquest en el mateix sentit en qué suposadament fou emés, o omés.

Consequentment, quan en una situacio d’incertesa, o de crisi, la direccié d’'una organitzacio
guarda silenci no esta evitant la comunicacié, o inhibint-la, sin6 que esta provocant que el
personal interprete I'abséncia de missatge com un missatge al qual es pot assignar el
significat, per exemple, d’inseguretat, incapacitat per prendre decisions, confusié, menyspreu
al dret a la informacié dels membres de I'organitzacié, etc. Podem estar segurs que res que
siga percebut com a rellevant per les persones queda sense interpretar. Si es pren la iniciativa
i s'informa es pot incidir d’alguna manera en la interpretacié que realitzara l'altre; si s’adopta
una actitud de passivitat no es podra exercir control sobre la interpretacio, i la propia
passivitat sera interpretada.

Precisament, la inevitabilitat de les interpretacions ens permet introduir alguns elements
basics en la definicié operativa de la comunicacid. Aixi, es planteja la necessitat de considerar
la comunicacié un procés bidireccional que requereix que els missatges (continguts de la
comunicaci6) circulen, almenys, en dues direccions de manera que tota accié genere una
reaccio.

7.1. APROXIMACIO AL CONCEPTE DE COMUNICACIO INTERNA

La comunicacié no pot ser entesa com a sinonim d’informacio. Aquesta ultima constitueix
sols una part dels continguts del procés de comunicacio, perd no pot confondre’s amb ell. Es
molt important comprendre les diferencies entre informacié i comunicacié. La principal
d’aquestes diferencies afecta la natura dels conceptes. La informacié és un contingut, pot
existir amb independéncia dels subjectes concrets que I'utilitzen i és material, de manera que
necessita algun tipus de suport per existir; pot ser emmagatzemada, distribuida, acumulada,
reordenada, modelada, sintetitzada, resumida, analitzada, etc. No obstant aixo, la
comunicacioé és un procés que es consumeix en l'acte de realitzar-se i no pot, per tant, ser
emmagatzemada. Es cert, tanmateix, que els processos de comunicacié poden generar
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continguts informatius que constitueixen, en ocasions, un subproducte del procés. En tot cas,
en moltes ocasions la comunicacié és capac de complementar i optimitzar sistemes
d’'informacié, com quan s’incorpora la bidireccionalitat en la transmissié d’ordres amb la
finalitat que I'emissor s’assegure que la interpretacié del missatge emés coincideix amb els
seus objectius en emetre’l.

Es pot considerar que la comunicacié és un procés elemental, donat que no planteja
inicialment requeriments especials perqué es produisca, sind que emergeix generalment de
manera espontania; és complex ja que es tracta d’'un procés en el qual incideixen de manera
no absolutament previsible una gran quantitat de factors: cognitius, emocionals, grupals,
contextuals, culturals, etc.; i és fonamental, donat que resulta impossible imaginar qualsevol
tipus d’agrupaci6 humana (més d’'una persona amb algun tipus de vincle) sense que
s’establisquen processos de comunicacié. D’aquesta manera, la comunicacié subjau a
practicament tots els processos rellevants que poden océrrer en un context organitzatiu
qualsevol. En realitat, una organitzacioé pot ser entesa com un sistema de comunicacié (Katz i
Kahn, 1978).

La comunicacidé constitueix un procés que té lloc entre persones i col-lectius, i consisteix en
I'emissid i recepcié de missatges, aixi com en la interpretacié de significats per part de les
persones implicades; aquest procés es desenvolupa en un context concret que és capa¢ de
modificar els significats especifics dels continguts dels missatges. Es precisament en aquest fet
on resideixen tant les fortaleses com les debilitats de la comunicaci6.

Les fortaleses es tradueixen en que la comunicacio:
a. Es capag de facilitar la creacio de representacions unitaries de I’organitzacio.
b. Permet relacionar allo individual amb allo col-lectiu.

c. Genera llenguatges comuns i compartits pels membres de l'organitzacié, i es
constitueix, d’aquesta manera, en un factor rellevant d’identitat col-lectiva.

d. Facilita que es puga gestionar la diversitat en les seues multiples accepcions: de
persones, col-lectius, punts de vista, interessos, etc.

e. Produeix energia (activacid) entre els membres d’un col-lectiu concret, i possibilita
la cohesid i el manteniment dels vincles, aixi com I'adhesié de les persones a valors
i metes grupals.

f. Els processos de desenvolupament, evolucié i canvi organitzatiu, resulten dificilment
explicables sense apel-lar a processos de comunicacio.

Com es pot observar facilment, els continguts i les influéncies de la comunicacidé no es
redueixen a la informacié (necessaria, pero no suficient) sind que s’estén a aspectes socials de
la interaccié entre persones, processos col-lectius i relacions emocionals.

Les debilitats de la comunicacié cal buscar-les en el fet que els missatges s’emeten des
d’'unes persones, posicions, perspectives i interessos, i han de ser interpretats per unes altres
persones, les quals es troben en unes altres posicions, disposen d’'uns altres esquemes i unes
altres perspectives i, sovint, tenen uns altres interessos. Els fendmens que distorsionen la
percepcid dels missatges, aixi com els biaixos en la valoracié de les persones i els grups que
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els emeten, constitueixen debilitats que amplifiquen la wvulnerabilitat dels processos de
comunicacié. Aquesta vulnerabilitat afecta tant els continguts dels missatges (informacié) com
la interaccié entre les persones. Per entendre l'abast de la vulnerabilitat dels processos de
comunicacio cal considerar que les persones, en la nostra relacié6 amb I’entorn, no responem a
una realitat objectiva i tedoricament igual per a tots, sin6 que més bé reaccionem al que
percebem (subjectivament) d’aquesta realitat. Entre els fendmens de distorsio de la percepcié
més rellevant es poden assenyalar:

1. Efecte aura: consisteix en la tendéncia a jutjar i valorar una persona o col-lectiu
en funcio d’un sol tret o d’'una conducta aillada.

2. Estereotip: en ocasions tenim un esquema d’atributs fixos al voltant de com
sén i com es comporten determinades persones o grups, i actuem com si les
nostres idees foren absolutament objectives i estigueren completament
contrastades i validades. Els venedors son..., els caps sempre..., els companys
mai no..., els joves..., etc.

3. Ancoratge: una vegada hem construit un esquema d’una situacié determinada
tendim a jutjar qualsevol dada que contradiga la nostra valoracid6 com una
excepcié o com una questié sense importancia. Alhora, qualsevol informacié que
done suport a la nostra percepcidé de la realitat tendira a ser automaticament
sobrevalorada.

4. Prejudici d’atribucié fonamental: reflecteix la tendéncia a sobrevalorar les
caracteristiques que atribuim a un individu per damunt dels factors que
incideixen en una situacié i viceversa. Davant de I'assoliment d’'una meta dificil,
el meérit pot atribuir-se a les condicions contextuals favorables que el varen
facilitar o, també al contrari, a l'esfor¢ i les capacitats de les persones
implicades.

5. Prejudici d’autojustificacio: es refereix a la tendéncia dels individus a
atribuir-se la major part de la responsabilitat en I’éxit i d’atribuir- la als altres en
el fracas.

6. Efecte de recéncia: tendéncia a considerar més important la informacio
aportada en ultim terme.

7. Simplificaci6é: davant de situacions altament complexes, reflecteix la tendéncia
a considerar sols alguns factors i menysprear I'efecte d’'uns altres. Amb aco
aconseguim tenir la sensacié de comprendre la situacid, perd en realitat tant sols
la simplifiguem i en gran mesura la falsegem.

7.1.1 Tipus de comunicaci6 *°

Encara que I'estudi de la comunicacié en les organitzacions inclou tant la relacié d’aquestes
amb el seu entorn significatiu (comunicacioé externa) com la dinamica de comunicacio entre els
membres i les parts de la propia organitzacié (comunicacié interna), aci ens referirem

1% pot ampliar-se aquest apartat en mdiltiples publicacions especialitzades en comunicacié organitzativa. De manera
indicativa podeu consultar: Elias i Mascaray, 1998; Bartoli, 1992; Kreps,1990; Moreno, 1983, la referéncia completa
dels quals pot trobar-se en la bibliografia final.
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exclusivament a la comunicacié interna, ja que ocupar-se de I'externa comportaria la
consideracio d’elements i factors que excedeixen les dimensions i el proposit del present text.
No obstant aixd, malgrat que els agents i continguts implicats en la comunicacié externa no
coincideixen amb els que protagonitzen la interna, és important destacar que ambdds tipus de
comunicacié no sén més que facetes del vast poliedre que constitueix I'organitzacio6 i els seus
processos dinamics i, en aquesta mesura, resulten dificils d’aillar en la practica, encara que ho
farem aci per al seu estudi detallat.

Es habitual en la literatura especialitzada, i resulta d’utilitat, considerar diferents tipus de
comunicacio interna segons el grau de formalitzacié dels canals de relacié entre les persones
de l'organitzaci6é. Des d’aquest plantejament pot classificar-se la comunicacié simplement en
(1) formal o (2) informal, perd cal entendre que entre aquests dos extrems poden existir
diferents graus de formalitzacié de les relacions entre els membres de I'organitzaci6é. En tot
cas, podem caracteritzar els extrems del continu:

1. Comunicacié formal: circula a través de canals preestablerts en els quals estan
pautats i previstos els continguts, les condicions, els temps, els métodes i els suports de la
comunicacié. Se centra especialment en la transmissi6 de dades i d’informacio, i
generalment excloent els elements emocionals i afectius. La comunicacié formal, com es
pot estimar, és susceptible de ser dissenyada i expressa la manera en qué la direccié d’'una
organitzacié pensa que s’han d’establir determinades relacions per abordar continguts
concrets. En tot cas, la comunicacio formal:

a. Esta vinculada a objectius explicitables (és finalista).

b. Els suports, els continguts i els mecanismes se seleccionen i dissenyen en funcio
dels objectius i de les caracteristiques de I'organitzacié (és instrumental).

2. Comunicacio informal: es genera a través dels processos de relacié interpersonal que
no es troben formalment previstos, ni per part dels participants ni dels continguts.
Respecte de la comunicacié formal poden identificar-se una série de caracteristiques
diferencials:

a. Es espontania i no necessita regles formals perqué es produisca.
b. En no necessitar cap tipus de mediacié formal és més rapida.

c. Donat que es produeix per iniciativa dels participants, i en funcié de les seues
preferéncies, i no per una causa externa a ells, sol resultar més satisfactoria que la
comunicacio formal.

d. Incorpora sentiments, emocions, valors, actituds i preferéncies personals.

e. S’organitza a través de vincles personals que configuren un conjunt d’interrelacions
i no necessariament de tipus lineal o en resposta a necessitats organitzatives
explicites.

Els canals formals i informals en les organitzacions sén funcionalment complementaris
entre si, malgrat que en moltes ocasions s’interferisquen i puguen generar disfuncions. En
general pot dir-se que, quan els canals formals sén més restrictius, orientats al control i més
pretesament reguladors del conjunt de les relacions de les persones en I'organitzacié, en major
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mesura es desenvoluparan els canals informals de manera aliena i independent dels formals.
La inexisténcia de punts de contacte entre els canals informals i els formals pot generar
disfuncions en la dinamica organitzativa i pérdua de capacitats de I'organitzaci6, sobretot per
prevenir o fer front a diferents problemes i conflictes. Cal considerar aci que la flexibilitat
comunicativa de I'organitzacié implica, entre unes altres coses, que els canals i instruments
formals de comunicacié no impedisquen les relacions informals.

Tant la comunicacié formal com la informal transcorren a través de canals que van per
diverses vies dins de l'organitzacio. Aquestes vies poden ser identificades si es consideren els
perfils de I'estructura organitzativa que es reflecteix en els organigrames. La direccionalitat de
la comunicacié constitueix un factor extremadament rellevant, donat que és capa¢ de
determinar qui es relaciona amb qui, en quines circumstancies, amb quina finalitat, amb quins
continguts i amb quin grau d’implicacié en els resultats de la interaccio. En funcié de la posicio
que ocupa en I'organigrama de I'organitzacié qui inicia I’episodi comunicatiu, i de la posici6 del
destinatari del missatge inicial, es poden establir tres direccions basiques: (1) vertical
descendent, (2) vertical ascendent i (3) horitzontal, que es descriuen amb major detall a
continuacio:

1. Comunicacio vertical descendent

S’inicia en les posicions de direccidé i es dirigeix cap als subordinats i col-laboradors
utilitzant les linies jerarquiques preestablertes en I'organigrama en el cas que la comunicacié
transcorrega a través del sistema formal, o de manera aliena a aquests canals quan s’utilitza el
sistema de comunicaci6 informal.

Els mediadors que habitualment utilitza la direccié per habilitar la comunicacié vertical
descendent s6n molt diverses: rituals i actes cerimonials organitzats per la direcci6é; ordres
verbals o escrites, circulars o notes internes; monitors ubicats en els llocs de treball; cartes
i notes personals; periodics o revistes d’empresa; dossiers de retalls de premsa; taulers
d’anuncis; manuals d’acollida dels nous empleats; conferéncies; activitats de formacio;
xerrades i reunions informatives; megafonia interna; cartells; manuals d’ética de
I’'organitzacio; sistemes d’avaluaci6 del treball, etc.

A través d’aquests mediadors flueixen diferents tipus de continguts que sén, igualment,
molt diversos. De manera indicativa podem identificar els seglents: transmissié d’ordres;
comunicacié d’objectius empresarials; comunicacié de canvis; demandes d’opini6é; demandes
de dades i informaci6; informacié al voltant de la situacid i dels projectes de I'empresa;
oferiment de feedback al voltant dels resultats obtinguts; correccié d’errors detectats;
activitats dirigides a la socialitzacié dels nous empleats; recomanacions; transmissié de valors i
criteris d’actuacio; transmissiéo de nous métodes de treball; transmissio de criteris d’avaluacio
del treball, etc.

Considerant els mediadors i els continguts poden identificar-se, entre uns altres, dos
tipus de disfuncions susceptibles de produir-se en el sistema de comunicacié vertical
descendent:

a. Pontejos: que es deriven de no seguir la seqiéncia jerarquica establerta en
I'organigrama i que pot provocar situacions de conflicte de rol (per exemple la
persona pot rebre demandes contradictories de dos superiors diferents, o una
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persona que ocupa una posicioé en la linia jerarquica pot veure’s desautoritzada)
aixi com ser font de generacié de rumors.**

b. Intermediaris: que es deriven de l'existéncia d’excessius implicats en les
cadenes de comunicaci6, cosa que provoca els coneguts fenomens de distorsio
dels continguts informatius. Aixi mateix, genera lentitud de reacci6 i, en moltes
ocasions, augment innecessari de requisits previs a l'acci6 o a la presa de
decisions.

2. Comunicacio vertical ascendent

S’inicia en les posicions inferiors de I'organigrama jerarquic i es dirigeix cap a les posicions
de direcci6 utilitzant, o no, les linies jerarquiques establertes a través de I'organigrama.

Els mediadors que se solen habilitar per fer efectiva la comunicacio vertical ascendent sén
molt diversos i, en les Ultimes decades, s’han desenvolupat en nombre, en visibilitat i en
influencia en les organitzacions empresarials. Entre uns altres mediadors es poden
anomenar: comités d’empresa, grups de treball, grups de millora, cercles de qualitat, etc.;
comités de salut laboral; busties de suggeriments; publicacions internes (amb seccions
obertes a la col-laboracié dels empleats); sistemes de queixes;'? sistemes de portes
obertes (open door policy) que faciliten que els empleats puguen comunicar-se directament
amb la direcci6 segons un sistema formalment establert; comunicacions personals o
grupals realitzades a través de la linia jerarquica; situacions que propicien la interacci6
informal; estudis i informes (realitzats per I'staff; responsables de linia; o a través
d’encarrecs externalitzats); enquestes d’opinié; procediments d’apel-laci6.*?

Els continguts i objectius de la comunicaci6 vertical ascendent més habituals sén del tipus
de: assegurar la comprensié de les ordres i les informacions establertes a través del
sistema de comunicacio vertical descendent, demanda i negociacié de condicions laborals o
de politiques que afecten el personal; informacié operativa a la qual resulta dificil accedir
des de les posicions de direccid; identificacid d’oportunitats de millora en la tasca, en els
metodes i en el rendiment; avaluacié del treball directiu (sobretot de la linia mitjana);
generacid d’alternatives per a la solucié de problemes; exposicié de queixes; demanda
d’'informacio; demanda de coneixement d’objectius, perqué les activitats tinguen sentit;
identificacio de I'impacte i dels efectes de sistemes implantats (feedback a la direccid), etc.

Es poden identificar alguns problemes i algunes disfuncions més freqlents en els
processos de comunicacié vertical ascendent que sén del tipus de:

a. Desconfianca de la direccid respecte als subordinats en relaci6 amb la
compatibilitat d’interessos i amb les competéncies d’aquests.

b. Els estils de direcci6 dominants en [I'organitzaci6 son extremadament
directius i no ofereixen espais a la participacio.

11 cal que s’entenga que el ponteig constitueix una disfuncié propia del sistema formal de comunicacié interna i que es
genera, en la majoria de les ocasions, bé per I'existéncia d’ambigiitats en el tracat dels fluxos formals bé per
interferencia del sistema informal.

2 Com per exemple els sistemes speak up (‘dis-ho dalt’) que permeten a qualsevol empleat comunicar a la direcci6
qualsevol problema o deficiéncia detectada, a la qual el directiu esta obligat a respondre.

2 Com per exemple un sistema formal que déna als empleats la possibilitat de manifestar el seu desacord amb
decisions concretes preses per algun superior jerarquic i que I'afecten individualment.
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c. Incapacitat de la direcci6 per a “vendre” els sistemes de comunicacio
ascendent de manera que no es desactive la desconfianca amb la qual es
reben totes les propostes que provenen dels superiors jerarquics.

d. Falta de seguiment i de conseqléncies positives de la participacié en la
comunicacio ascendent.

e. Interferéncies i conflictivitat social.

f. Dificultats de la direccié per a compartir informacio, etc.

3. Comunicacié horitzontal

Es realitza entre persones o unitats organitzatives que pertanyen al mateix nivell jerarquic
en I'empresa i té com objectiu la coordinacié i I’lharmonitzacié d’accions, recursos i esforcos.

Els mediadors més habituals de la comunicacié horitzontal es redueixen habitualment
a tres formats: relacions quotidianes vinculades amb les activitats assignades a cada
membre de l'organitzacié; reunions de treball (per arees, equips, projectes, etc.);
informes de les unitats organitzatives.

Els continguts i objectius més habituals es relacionen entre altres amb: distribuir
carregues de treball entre els components d’'un equip o d’'una unitat de treball;
compartir i socialitzar coneixements i habilitats entre els components d’un grup;
prendre decisions al voltant de la defensa d’interessos comuns; analitzar situacions i
problemes que afecten el conjunt dels membres d’una unitat de treball o un col-lectiu;
millorar métodes i procediments de treball, etc.

Els problemes o les disfuncions més habituals en la comunicacié horitzontal es
plantegen en termes de:

a. Excés de reunions.

b. Ineficacia de les reunions perqué no s’arriba facilment a acords, o perqué no
s'implementen les solucions adoptades.

c. Desconfianca entre els participants.

d. Falta de lideratge i direccio, o simplement, de coordinacié.

7.2. MANIFESTACIONS DE LA COMUNICACIO INTERNA. INDICADORS

Donat que la comunicacié és un procés la preséncia del qual resulta inevitable en tots els
ambits de [l'organitzacié, quasi qualsevol esdeveniment identificable és susceptible
d’interpretar-ho com a manifestacié comunicativa. Aquest fet, que en principi facilita la
visibilitat dels fendmens comunicatius, també obliga a establir criteris que permeten elaborar
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indicadors eficacos i disposar de formes de discriminacié d’esdeveniments. Pero, en tot cas,
generalment resulta més senzill identificar les deficiéncies dels fendmens comunicatius que les
situacions en les quals aquests resulten coherents i adequats amb les condicions generals;
amb els proposits; els continguts d’activitat; els processos de treball i les estratégies
organitzatives.

Efectivament, acd és aixi perqué la comunicacié constitueix un factor que es podria
considerar higiénic, és a dir, que si funciona de manera adequada no és suficientment
perceptible, perdo quan mostra deficiencies, es converteix en una questié central i basica que
reclama I'atencié de qualsevol organitzaci6. Aixi, la qualitat de la comunicacié es planteja com
una condicié necessaria pero no suficient per a la funcionalitat del sistema organitzatiu.

Als efectes de la planificacié de la auditoria podem identificar les manifestacions de la
comunicacié organitzativa atenent a diferents arees i ambits d’analisi que plantegen, per a
cadascun d’ells, continguts diversos. D’aquesta manera es pot distingir entre:

1. Estructura organitzativa. Considerem aci, en primer lloc, I'organigrama, que estableix la
posicié de les diferents unitats de treball i les relacions entre elles, i planteja una porcié
important dels continguts de les relacions entre parts de l'organitzacié. En el nivell
estructural caldria considerar també uns altres factors, com la existéncia i rellevancia de
processos que requereixen la participacié activa de diferents unitats de treball, el grau de
centralitzacié6 de la presa de decisions, els sistemes d’acumulacié i custodia de la
informaci6, etc. Aixi mateix, el disseny dels canals d’informacié pot no ser adequat i la
insuficiencia de canals formals pot provocar, en ocasions, que s’utilitzen canals informals
per a continguts formals; determinats canals i persones poden trobar-se sobresaturades de
continguts o per la frequéncia de flux d’informacié, fet que genera una demanda d’atenci6
superior a les capacitats del sistema o de les persones; I’estructura organitzativa pot ser
massa rigida, fet que dificulta o mediatitza en excés l'establiment de determinades
relacions, o planteja sequéncies d’intermediaris en la transmissié de continguts massa
llargues, cosa que fa més lents els processos de transmissié d’informacié i augmenta el risc
de distorsions, etc.

2. ldentificacié d’artefactes destinats especificament a facilitar I'establiment de relacions
entre membres de l'organitzacié. Es consideren aci sistemes i instruments dissenyats de
manera explicita per a facilitar la comunicacié, amb la finalitat de potenciar la relacié entre
agents (per exemple les politiques de portes obertes que faciliten la relacié entre directius i
subordinats), o destinats a potenciar I’emergéncia de determinats continguts (com les
busties de suggeriments o els grups de millora, entre uns altres).

3. ldentificacié de rols especialment relacionats amb els processos de comunicacié i de
fluxos d’informacid. En aquest sentit, resulta tradicional identificar, si més no, quatre rols
especifics:

a) Porters: persones que, situades en una posicié estratégica en els canals de
comunicaci6é de I'organitzacid, controlen els continguts, la velocitat o la direcci6
de flux d’aquests continguts. La posicio de porter permet: retenir temporalment
informacié, maodificar els continguts incorporant distorsions, manipular I'ordre
d’arribada dels missatges als destinataris, etc.

b) Intermediaris: persones que no formen part dels grups formals o informals de
I'organitzaci6, pero que mantenen relacions amb persones que pertanyents a
aquests grups. L'intermediari pot, o bé generar colls de botella, o bé facilitar els
fluxos de relaci6 i informacié entre grups.
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c) Ponts: persones que pertanyen a un grup de l'organitzacié que manté relacions
amb uns altres grups i que, en un moment donat, pot facilitar I’'abordatge de
situacions de conflicte o propiciar I'’establiment de relacions de cooperacio.

d) Cosmopolites: persones que pertanyen al sistema organitzatiu, pero
relacionades constantment amb [I’exterior (entorn del sistema). Incorporen
informacié i criteris procedents de I'exterior, i faciliten la innovacié i els canvis
relacionats amb I'adaptacid o la resposta a les condicions de I’entorn.

4. Localitzaci6 de barreres. Es considera una barrera qualsevol impediment, tant a
I’establiment de relacions fluides com a la circulacié de continguts informatius dins de
I’organitzacié. En aquest sentit, les barreres es poden classificar en les categories
seguents:

a)

b)

d)

Barreres individuals: tendéncia d’algunes persones a anticipar i avaluar el contingut
dels missatges abans que aquests s’hagen executat en la seua totalitat, donar
prioritat a I'avaluaci6é dels emissors sobre els continguts dels missatges, interpretar
el contingut dels missatges sense analitzar la situacidé concreta de I'emissor i els
seus referents contextuals, etc.

Barreres dels processos: bloquejos de la relacié perqué una de les parts no posseeix
recursos suficients per respondre a un/s tipus de missatge/s determinat; ambiglitat
dels objectius en un o en els diferents emissors; bloqueig per no posseir criteris per
seleccionar el canal a través del qual respondre al missatge rebut; incapacitat per
demandar aclariments complementaris enfront de la incertesa al voltant de si s’ha
comprés el missatge; establiment de relacions de “simulacié de escolta” en les quals
una de les parts no esta interessada en les aportacions de I'altra, pero participa en
la interacci6 per raons alienes als continguts informatius que donaren lloc a I'episodi
comunicatiu, etc.

Barreres semantiques: multiplicitat de significats de paraules i conceptes que
generen diverses interpretacions, en ocasions perqué aquestes paraules i conceptes
no han sigut adequadament contextualitzades; incoheréncia entre canals, de
manera que els continguts que es transmeten per un canal i els que arriben per un
altre no so6n percebuts com a coincidents en les seues demandes i els seus
significats; Us excessiu de sobregeneralitzacions com tot, res, sempre, mai, etc.,
que predisposen a interpretacions no sempre ajustades a les circumstancies
concretes; omissié d’'informacié que es déna per coneguda sense ser-ho i que per al
receptor resultaria imprescindible per a la comprensié del missatge; etc.

Unes altres barreres: la distribucié dels espais en l'organitzacié pot dificultar
I'establiment de relacions cara a cara; dispersié geografica, inadequacié o
insuficiencia de les plataformes facilitadores de la connectivitat (per exemple
Internet, intranets, fax, teléfons, etc.), etc. Determinades creences i valors
integrants de la cultura poden dificultar la interaccid6 entre membres de diferents
col-lectius o entendre com una debilitat mostrar que no s’han comprés determinats
continguts informatius; etc.
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e) Barreres de les practiques directives: en ocasions la inseguretat d’alguns directius
els du a reiterar les ordres i les explicacions als seus col-laboradores provocant en
ells I'entrada en processos de desatencid; aixi mateix de vegades s’ofereix més
informacié de la que el receptor és capa¢ de processar en un temps donat, o
aquesta informacié deforma la percepci6 de les prioritats dels continguts;
convocatoria de més reunions de les que sOn necessaries, 0 incorporacié de punts
de l'ordre del dia el contingut dels quals no és rellevant per a una part dels
assistents; etc.

7.3. PROPOSTES METODOLOGIQUES | INSTRUMENTALS PER AVALUAR LA
COMUNICACIO

Abans de plantejar-nos el disseny d’'un model d’auditoria per a la comunicaci6é interna en
I'organitzacié és necessari fer, com a minim, dues consideracions prévies:

1 L’'omnipreséncia dels fendmens comunicatius en les organitzacions facilita I’existéncia de
multiples manifestacions potencialment utils amb la finalitat d’identificar les caracteristiques
basiques i les condicions dinamiques del sistema de comunicacié interna. Malgrat tot,
precisament por aco, es fa més important realitzar una bona seleccié d’indicadors per tal de
que no es genere un excés de continguts informatius el qual, generalment, produiria
redundancies capaces de provocar esforcos d’assimilacio i interpretacio innecessaris.

2. Donat que, com s’ha vist anteriorment, la comunicacié constitueix un component higienic
de les organitzacions (es percep quan funciona mal, perdo no resulta tan visible quan
funciona bé), és possible que el propi disseny de l'auditoria i la seleccié d’instruments
d’'investigacié es trobe molt escorat cap a la identificaci6 dels elements negatius i no
permeta reparar en la identificacié de bones practiques que, produint-se en una part de
I'organitzacio, pogueren ser extrapolables al conjunt d’aquesta.

A més a més, daquestes dues precaucions prévies, una tercera font de biaixos i
distorsions en l'auditoria pot provindre de la identificacié6 de quines han de ser les unitats
d’analisi que es prendran com a referencia.

Cal que s’entenga, finalment, que en l'auditoria de la comunicacio interessa el conjunt de
I'organitzacié, perdo donat que I'estudi de la relacié entre les diferents parts constitueix un dels
objectius de l'auditoria, la identificacié d’aquestes unitats com a unitats d’analisi constitueix
una decisié critica. Entendrem que sén dos els tipus de criteris que es poden utilitzar
eficacment per a la identificacié de les unitats d’analisi: Per una part el grau d’homogeneitat de
les activitats que es duen a terme aixi com les funcions que tenen encomanades dintre de
I'organitzacié i, per altra banda, I'estructura interna i les caracteristiques de les persones i
elements que componen aquestes unitats. En tot cas, donades les caracteristiques diferencials
de cada organitzaci6, resulta impossible establir una regla fixa per delimitar les unitats
d’analisi. Es per aquesta raé que, de vegades, en el transcurs de la propia auditoria es pot
plantejar la conveniéncia d’ampliar, reduir o modificar la delimitaci6 de les unitats de
referéncia.

Com a plantejament general pot proposar-se un model per a la realitzacié de I'auditoria de
la comunicacié en quatre fases consecutives. En l'article de Sal6é (1997), I'autora proposa un
esquema totalment detallat en el que descriu les mateixes fases que exposarem a continuacio
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(també en Salo i Cleries, 2007); és a dir, un diagnostic i observacio (fase exploratoria), un
examen i descripcié de la situacié (fase descriptiva), per a finalitzar amb una sintesi i
conclusions (fase avaluadora).

Fase I. Ambit i abast del sistema de comunicacié (exploracio).

En finalitzar aquesta fase les activitats realitzades han de garantir la consecucio dels
objectius seglents:

0 Descripcid de I'estructura de I'organitzacio i de les relacions funcionals entre les
parts.

o Identificaci6 de les unitats d’analisi que serviran de referéncia en l'auditoria.
0 Localitzacié dels informants clau als quals es recorrera per obtenir informacio.

o0 Identificaciod i descripcié dels diferents sistemes que, de manera exclusiva o en el
context d’'uns altres programes, suposadament tenen una incidéncia rellevant en
el sistema de comunicaci6.

o0 Identificaci6 i descripcié dels artefactes i elements materials destinats a incidir
en el sistema de comunicacié (manuals, cartells, videos, circulars, etc.) aixi com
els seus continguts i les seues absencies.

0 Selecci6 i/o construccié dels instruments que s’utilitzaran per a I'obtenci6 i el
registre de dades i informaci6 sobre el sistema (questionaris, llistes de
comprovacio, protocols d’entrevista, etc.).

o Definicié del procés concret d’investigacié que s’utilitzara com a pla director de
les dues fases de treball segiients.

En aquesta fase, els instruments d’obtencié d’informacié sén basicament: I'observacio, les
llistes de comprovacid, I'analisi documental i I'entrevista.

Fase 1l. Treball de camp en unitats d’analisi delimitades (descripcio)

En aquesta fase, es planteja I'’estudi exhaustiu sobre el terreny del sistema de comunicacio
per al qual es proposa que un mateix esquema de treball s’aplique a cadascuna de les unitats
d’analisi identificades en la fase anterior, considerant els individus o xicotets grups de treball
agents del sistema analitzat.

Enfinalitzar aquesta fase s’ha d’estar en condicions de poder descriure amb suficient detall,
per a cadascuna de les unitats d’analisi, el seu sistema de comunicacid. Per fer aco és
rellevant coneixer:

v/ Estructura formal d’autoritat i responsabilitat: organigrama.
v/ Estructura informal d’autoritat i responsabilitat: sociograma.

v' Organitzaci6 basica del treball: mecanismes de coordinacié.

F. J. Tarazona Llacer



Auditoria de la comunicaci6 interna 45

v" ldentificacidé dels circuits formals i informals de comunicacié ascendent,
descendent i horitzontal.

v' ldentificacié de bloquejos.

v'Identificacié dels rols (porters, intermediaris, ponts, cosmopolites) i
dinamica d’interacci6 d’aquests.

v' ldentificaci6 d’emissors més rellevants. Determinacié de la quantitat,
freqiéncia i continguts d’informacié provinent dels emissors que
acumulen el major percentatge d’emissié de missatges.

v/ Qualitat dels missatges emesos, avaluada des de la posicié del receptor.

v' Coneixement de la qualitat de les relacions interpersonals que
interfereixen o faciliten el flux d’informacio.

v Identificacié d’actituds, valors, creences, comportaments i practiques.
v Identificacié i valoracié de competéncies de comunicacio.

v' Estructures i suports materials de la comunicacio.

v' Llocs d’intercanvi comunicatiu (formals i informals).

v' Formats, rituals i modalitats d’intercanvi comunicatiu (reunions de treball,
entrevistes, xerrades, cursos, etc. considerant el grau de formalitzacio,
participacio, estil del discurs, ritmes, estil d’animacio, eficacia, eficiéncia,
protagonisme, pertinéncia dels continguts, etc.).

v Identificaci6 de barreres i avaluacié de la seua incidéncia.

Per a I'obtencié d’informacié en aquesta fase els instruments que ofereixen un major
rendiment sén: les llistes de comprovacié (considerades instruments de I'observacié), els
questionaris i les entrevistes; les caracteristiques de les quals resumim a continuacio:

La llista de comprovacio ens permet constatar la preséncia o abséncia de suports
materials, continguts informatius, etc. Aixi, per exemple ens facilita el registre de
I'existéncia o abséncia de taulers d’anuncis o de premsa escrita interna, alhora que
permet comptabilitzar quins sén els continguts d’aquests suports i la seua rotaci6. Les
llistes de comprovacié cal que es referisquen a fets o objectes i no a opinions; en
principi tenen una intencionalitat descriptiva, malgrat que posteriorment les dades
obtingudes puguen ser utilitzades per a I'elaboracié d’indicadors (per exemple: quin
percentatge de membres de l'organitzacié ha realitzat suggeriments a través de la
bustia destinada a la recepci6é d’aquestes?).

Els quUestionaris es destinen a I'apreciacié de fets dificilment objectivables de manera
directa (per exemple “els meus superiors ofereixen informacio suficient al voltant de les
tasques que s’han de realitzar’ o “es disposa de temps suficient per preparar les
reunions de treball”) i a la identificacié d’opinions i valoracions realitzades pels
membres de les diferents unitats d’analisi. Donat que es tracta de continguts que no
sempre son dicotomics (si/no) és important que les opcions de resposta reflectisquen
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les possibilitats de gradacié en les avaluacions, motiu pel qual resulta convenient la
utilitzacié d’escales tipus Likert (de 3, 5 0 7 trams).

En moltes ocasions és d’especial utilitat considerar el pas d’'un mateix questionari a
diferents persones situades en diferents posicions jerarquiques. En aquest sentit, la
utilitzaci6 de questionaris d’autopercepcid conjuntament amb uns altres
d’heteropercepcié ens permeten accedir, no sols a les avaluacions que la persona
realitza, sind també a les atribucions que efectua al voltant dels comportaments i les
opinions dels altres. A¢go és especialment important si es considera que les conductes de
relacié estan altament determinades, tant per les percepcions de les persones com per
les atribucions que es realitzen al voltant de la conducta o de les valoracions dels altres.

Finalment, les entrevistes constitueixen un instrument insubstituible, donat que
permeten tant localitzar informacié com contrastar-la. Ja que les llistes de comprovacio
i els questionaris poden ser considerats com a instruments tancats, i altament dirigits
en relacié amb els seus continguts, sera convenient recérrer a les entrevistes en la seua
modalitat semiestructurada de manera que es facilite I'emergéncia d’informacié no
prevista en protocols massa estructurats per aquesta missio. Aixi mateix, I'entrevista
constitueix un format Gtil per a demanar il-lustracions sobre la dinamica relacional entre
persones a través de la proposta de casos i incidents critics.

Fase Ill. Integracié d’informacié i aproximacié al model global de comunicacio
(avaluacio)

L’objectiu d’aguesta fase consisteix a utilitzar I'organitzacié global com a unitat d’analisi de
referéncia. Per fer acd és imprescindible considerar cadascuna de les parts definides en la
primera fase i analitzades en profunditat en la segona, com elements essencials del sistema
organitzatiu.

Podem distingir dos moments diferents de la investigacié en la fase avaluadora. Per una
banda, resulta atil descriure les relacions entre parts en termes d’intercanvi d’informacio:

» Quins continguts entren i quins ixen.

» Amb quina frequéncia ho fan.

» A través de quins canals.

» Quins circuits de flux d’informacioé i documentacio s’estableixen entre unitats.
» Quines persones assumeixen rols de porters o de ponts.

» Quins continguts es reserven a la relacié informal.

» Quines errades del sistema formal es resolen des de I'informal.

» Quines barreres es poden identificar i com se superen o s’intenten superar.

» ldentificar les instancies que hi ha per a la presa de decisions, de gestié o
d’arbitratge en els conflictes entre unitats.

> Descriure les relacions de subordinacié entre unitats, etc.
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Aquesta part es realitza fonamentalment a través d’entrevistes i d’analisi documental,
atenent especialment a les diferéncies entre els procediments formalment previstos i els que
efectivament es duen a terme en I'organitzacio.

La descripcié ha de donar inici a una primera formulaci6 al voltant de la qualitat del sistema
de comunicaci6 interna, de manera que es plantegen possibles relacions de covariacié entre
factors identificats en termes de funcionalitat o disfuncionalitat i atenent especialment a com
I'organitzacio s’enfronta, si es fa, a les possibles disfuncionalitats identificades.

En aquesta part, més orientada a l'avaluacié del sistema, el treball intern de I'equip
d’auditoria constitueix el fonament basic de I'activitat. Per aco s’evitaran contactes estrets amb
el personal de I'organitzacié amb la finalitat de mantenir la distancia necessaria que permeta la
formulacié d’hipotesis sobre la dinamica del sistema de comunicacié de I'organitzacio.

El resultat material d’aquesta fase consisteix en una proposta provisional d’informe
d’auditoria de la comunicacio.

Fase 1V. Contrast i redaccio de I'informe
Posteriorment cal incorporar a la fase avaluadora uns altres elements:

En primer lloc, és convenient contrastar I'informe provisional obtingut com a resultat de
I'activitat de la tercera fase amb un grup de persones representatives de les distintes
instancies de I'organitzacié, a través de formats grupals que permeten la discussié conjunta
dels continguts de I'informe.

En segon lloc, en finalitzar la discussido en grup, pot ser Util que es complemente un
questionari individual que reculla les opinions individuals dels continguts, I'organitzacio, els
aspectes formals, identificacié d’abséncies, grau d’acord amb les conclusions, etc.

Es necessari comprendre que aquesta activitat de contrastacié de I'informe no suposa en
cap cas que l'auditoria haja de ser el resultat d’'un consens entre els membres de I'organitzacio
i 'equip d’auditoria. En realitat, I’'objectiu és incorporar les aportacions del procés de contrast a
les propies conclusions de I'informe. Aco és rellevant perqué permet avaluar fins a quin punt
determinades afirmacions sobre el funcionament organitzatiu es fonamenten sobre dades
contrastades o es troben contaminades per creences i continguts culturals capacos d’esbiaixar
la percepcié de determinades practiques i processos d’interaccio.

Finalment, la redaccioé definitiva de I'informe per part de I'’equip d’auditoria haura d’incloure
la informacid i les conclusions incorporades en aquesta ultima fase.
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TEMA 8. AUDITORIA DE GESTIO DEL CONEIXEMENT

En els ultims decennis, de la ma del desenvolupament tecnologic, de la disminucié de les
distancies geografiques i de I'ampliacié dels mercats, tant per la incorporacié de nous col-lectius
de consumidors com de nous continguts d’intercanvi, s’han accelerat els processos de
transformacié de la realitat social, de les organitzacions i de les relacions entre aquestes i les
persones.

Un dels factors més rellevants de la transformacié el constitueix el fet que, en aquests
moments de la historia, els elements intangibles han irromput en I'ambit de les organitzacions
com a determinants del seu éxit, i fins i tot de la seua viabilitat, en contextos en els quals les
organitzacions competeixen entre si. No és que els recursos tangibles del tipus d’infraestructures,
magquines, diners, etc., hagen deixat de ser importants, siné que uns altres elements com la
capacitat d’innovacié, la qualitat, la generacié de sinergies entre recursos, la incorporacié de
competéncies professionals, I'aprenentatge individual i organitzatiu, etc. han augmentat
espectacularment la seua contribucié a les organitzacions, fins al punt de resultar determinants
del seu desenvolupament.

Una gran part d’aquests elements intangibles resulten ser inseparables de les persones, és a
dir que requereixen la intervencié voluntaria de la gent perqué s’activen. Aixi, per exemple, els
sistemes de qualitat no poden reduir-se a una serie de controls normalitzats i mecanics, siné que
necessiten la intervenci6 activa del personal per possibilitar la millora continua, fer del treball ben
fet una practica habitual, o plantejar-se I'estudi preventiu de possibles problemes. Sense les
persones no hi ha qualitat. En la mateixa linia, podrien plantejar-se questions relacionades amb la
incorporacié6 de competéncies professionals (habilitats, valors, coneixement, etc.), amb la
capacitat de cooperacid entre unitats organitzatives, amb la participacidé en la presa de decisions,
amb l'actitud de disponibilitat del personal enfront dels volums extraordinaris de treball, etc.; les
persones resulten insubstituibles per poder dirigir i gestionar aquests factors que estan adquirint
cada vegada més visibilitat i rellevancia.

Per altra banda, la cada vegada major incidéncia de persones que es poden identificar com a
treballadores del coneixement, com assenyala Davenport (2005), ha plantejat la necessitat
d’articular formes especifiques de tecnologia organitzativa per dirigir a aquests nous treballadors,
aixi com la urgéncia que les organitzacions hagen d’invertir tant en la generacié i el manteniment
de xarxes tecnologiques i humanes com en el desenvolupament de capacitats individuals,
col-lectives, organitzatives i interorganitzatives.
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8.1 APROXIMACIO AL CONCEPTE DE GESTIO DEL CONEIXEMENT

Entre els factors citats, i com un element imprescindible per a molts d’ells, es troba en una
posicié preeminent el que ha esdevingut en anomenar-se coneixement. Malgrat que en els ultims
temps ha proliferat la literatura destinada a abordar el coneixement, en aquest apartat
plantejarem aquelles qiestions que entenem que han sigut objecte d’'un consens majoritari per
part tant dels investigadors com dels consultors que s’han ocupat de manera intensiva del
coneixement, havent hagut d’aplicar els conceptes i fer operatives les variables, bé per explicar
els antecedents causals de determinats resultats en les organitzacions, bé per dissenyar
programes d’intervencié destinats a generar canvis planificats i resultats previsibles (Segarra i
Bou, 2005). De manera sintetica, pero suficient per als nostres proposits, podem plantejar I'estat
de la questio en els punts segients:

a. El coneixement no pot ser identificat amb la informacio

La informacié pot ser considerada una de les matéries primeres amb les quals es genera el
coneixement. S’ha dit que el coneixement constitueix el resultat d’aplicar la intel-ligéncia a la
informacié per aconseguir que aquesta siga utilitzable, bé per a la comprensié d’una realitat
determinada, bé per a la transformacio planificada d’aquesta realitat. La informacié necessita
un suport material i ocupa, per tant, un espai (un manual, un arxiu, una banda magnética,
etc.). El coneixement, no obstant aix0d, no pot ser considerat material, sind que s’assimila a la
capacitat per dotar de sentit la informacié posant-la a disposicié d’'un objectiu. Entre la
informacidé i el coneixement es troba la intel-ligéncia, la qual ha de considerar-se una capacitat
per transformar i organitzar dades, donar lloc a informacio i utilitzar aquesta per plantejar i
resoldre problemes. Precisament, el fet que siga la intel-ligéncia la que dota de sentit i
funcionalitat aquest entramat conceptual és el que la converteix en una caracteristica
especificament humana.

En tot cas, cal tenir en compte que els vincles entre informacié i coneixement s6n molt estrets.
Aixi, una de les formes de facilitar la transmissié del coneixement es convertint-lo en
informacié, que s’emmagatzema i queda disponible per a la seua utilitzacié posterior. Des
d’aquest punt de vista pot dir-se que la informaci6é constitueix un component rellevant en
diversos tipus de coneixement, perdo que aquest no pot ser reduit a informacié. Per una altra
banda, cal tenir en compte, també, que tot sistema de gestié del coneixement viable i eficag
ha de comptar amb suports d’'informacié que permeten codificar, sempre que siga possible, el
coneixement i facilitar I'accessibilitat als membres de l'organitzacié; tot aixd0 a través d’'un
sistema de comunicacié adequat.

b. El coneixement no pot ser considerat homogeni

Aco fa necessari identificar diferents tipus de coneixement; que es mostren diversos en funcié
de la seua naturalesa, continguts, utilitats, manera d’adquisicié i transmissid, etc. En aquest
sentit, d’acord amb la primera distincié realitzada per Polanyi (1966) i desenvolupada
posteriorment por Nonaka i Takeuchi (1995) pot diferenciar-se entre:

a) Coneixement explicit: es refereix a continguts que so6n constatables i que, per tant,
poden ser codificats i transformats facilment en informacié, organitzats i
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b)
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emmagatzemats perquée es troben disponibles en el moment oportd. Tal és el cas dels
procediments de treball, algoritmes d’identificacié d’errades, férmules, processos
estandards, etc.

Coneixement tacit: es refereix a aquells continguts que resulten dificilment modificables
i que, per tant, no son sempre reductibles a informacié. Es tracta de continguts del
tipus de [I'habilitat per analitzar situacions socials, negociar, disposar de visio
prospectiva de la realitat, o d’habilitats manuals relacionades amb I'aptitud per fer
determinades tasques, per exemple.

Molts coneixements, que en les seues formes més elementals poden ser considerades
explicites, poden presentar nivells més profunds que resulten practicament irreduibles a
informacié. Aixi, per exemple, una peca musical pot transformar-se de manera quasi
automatica en informacié a través de la partitura; pero la mestria en la interpretacio
conté components intuitius i d’experiéncia acumulada, de sensibilitat, etc., que resulten
dificils de codificar i transmetre mecanicament i que, qui executa la partitura no sempre
és capac¢ d’anomenar. Boumard (1996) planteja la idea que el coneixement tacit pot
categoritzar-se en funcié del grau de consciencia de l'individu respecte de la seua
disponibilitat. Hi ha coneixements que s’utilitzen, perdo que I'individu ignora que estiga
aplicant. De la mateixa manera, poden existir uns altres que la persona sap que
posseeix malgrat que no els puga explicitar en paraules. El grau de consciéncia de
I’existéncia de coneixement tacit podria servir com a criteri per incorporar una altra
possible categoria de classificacié del coneixement.

c. El coneixement necessita que previament hi haja una ment que conega

AcO té, si més no, tres importants implicacions que condicionen totes les formes possibles de
gestio del coneixement:

a)

b)

El coneixement és inseparable de les persones:

Per tant, la gesti6 del coneixement implica I'establiment de practiques, canals,
mecanismes etc. que posen en relacié persones amb informacié o persones amb
persones. Donat que requereix una ment, pot afirmar-se que no hi ha coneixement
sense alguna persona que conega. A¢co implica que la gestié del coneixement resultara
incompleta, i potser inoperant, sense la consideracié de les dimensiones psicosocials de
I'organitzacié; com per exemple, del clima i la cultura organitzativa.

El “coneixement organitzatiu” té dos sentits diferents:

Per una part, com el conjunt de continguts de coneixement acumulats per una
organitzacio i disponible per a ella; per una altra, com la capacitat de generar i adquirir
coneixements a partir de I'aplicacié de la intel-ligéncia a les dades i la informaci6
disponible per part de I'organitzaci6. Es pressuposa, des d’aquest plantejament
I’existéncia d’'una determinada “ment organitzativa” que resulta de la interaccié de les
persones. Aquesta proposta plantejada por Weick i Roberts (1993) pot ser entesa com
una metafora especialment atil per comprendre i explicar moltes de les possibilitats de
desenvolupament del coneixement en els contextos organitzatius. En aquest sentit,
podem considerar que el coneixement total d’una organitzacié no equival a la suma dels
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coneixements individuals posats a disposicié dels objectius col-lectius, sin6 que cal
afegir el potencial de coneixement que genera la interaccié entre els membres de
I'organitzacié i d’aquests amb I'exterior (capacitats organitzatives).

¢) Una ment no és sols informacié o coneixement, siné un agent d’integracio:

Més important que acumular, o fins i tot que crear coneixement, és integrar-lo i
relacionar-lo amb objectius organitzatius. Es per aquest motiu que en tot plantejament
de gestié del coneixement resulta clau la transferéncia i la socialitzacié dels continguts
entre individus, equips, i unitats organitzatives, mitjancant I'adequat sistema de
comunicacio.

d. El coneixement es manifesta i s’acumula en tres instancies organitzatives
Tal com plantejaren Nonaka i Takeuchi (1995), acd pot entendre’s com nivells diferents:

a) En la configuracio estructural: dona lloc als metodes i procediments de treball, a les
rutines organitzatives, a les formes estandarditzades de plantejar-se els problemes i de
presa de decisions, mecanismes de coordinacié, etc. Habitualment aquest tipus de
coneixement no sol ser explicit i, en moltes ocasions, es reflecteix en manuals de
procediments i és objecte de transmissié sistematica entre els membres de
I'organitzacio implicats en cadascuna de les activitats.

b) En les unitats de treball: origina formes de coordinacid, cooperaci6 i distribucié del
treball entre els membres de la unitat organitzativa (grup, equip, departament,
distribucid, etc.). Aquest tipus de coneixement pot incorporar components tant explicits
com tacits. Aquests ultims poden arribar a ser determinants, per exemple, de la
capacitat dels equips per aconseguir els seus objectius, motiu pel qual es veuen molt
influenciats per factors psicosocials com el clima, la comunicacié etc. Una part
important de la transmissié dels coneixements de I'equip entre els seus membres es
realitza a través de processos de socialitzacié informals.

¢) En els recursos humans: propicia I'acumulacié de competéncies professionals, que
presenten components tant tacits com explicits. La instancia individual no pot ser
substituida de cap manera en lI’'organitzacié i constitueix, conseqientment, un element
imprescindible sobre el qual s’assenten gran part dels sistemes de gestiéo del
coneixement.

Cada una d’aquestes tres instancies d’acumulacié de coneixement presenta caracteristiques i
dinamiques propies que no sempre resulten directament intercanviables entre si. D’aguesta
manera, per exemple, un determinat contingut que implica un métode de treball pot resultar
atil en el nivell individual i ser utilitzat, bé de manera intuitiva bé de manera explicita, per les
persones; aquest mateix contingut pot resultar atil per facilitar la coordinacié d’activitats entre
membres d’'un equip de treball i facilita I'adaptacié mitua a causa de les caracteristiques de
les persones concretes implicades; pero, finalment, aquest contingut pot no ser aplicable de
manera general al conjunt d’'una organitzacio en la qual, la diversitat de continguts de treball i
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de caracteristiques de les persones pot impedir I'adopcié de métodes que han tingut éxit en
unes altres instancies.

e. Mecanismes per transformar i transmetre diferents tipus de coneixement

Nonaka i Takeuchi (1995) identificaren sistematicament els diferents mecanismes:

a)

b)

©)

d)

D’explicit a explicit (per exemple assegurar-nos que es coneixen els passos d’'un
procediment de treball estandarditzat):

Es transmet a través de relacions formalitzades, centrades basicament en la gestio
d’informaci6, intercanviant documentacid, confeccionant manuals, etc.

D’explicit a tacit (per exemple ensenyar determinats habits de relaci6 o d'Us
d’'instruments, com puga ser aprendre a trobar els punts d'acord en una discussio
d’equip, o aprendre a conduir un vehicle):

Es transmet i consolida a través de la internalitzacié dels conceptes i dels métodes de
treball amb la finalitat que els continguts resulten utilitzables, moltes vegades sense
que la realitzacié de la tasques exigisca la concentracié de tota la capacitat d’atencio
disponible per a l'individu. En el pas de I'explicit al tacit pot resultar important el
modelat de la conducta, pero és fonamental i inexcusable I'experimentacio repetida.

De tacit a tacit (per exemple ensenyar a prendre decisions quan es disposa d’'informaci6
minima, o qualsevol altra activitat complexa que implique intuici6 o I'activacié de
competéncies dificilment codificables en terminis d’informacié per part de qui les
realitza):

Es transmet a través de processos de relacié personal entre individus, de I'observacid,
de compartir experiéncies etc. Es tracta generalment de processos de modelat que
poden realitzar-se a través d’activitats intencionals i conscients que en moltes ocasions
formen part dels processos de socialitzacié. Aixi mateix, poden identificar-se els
processos de transmissié de coneixements tacits en les comunitats de practica en les
quals es relacionen de manera informal persones amb interessos comuns o que
pertanyen a un mateix col-lectiu professional.

De tacit a explicit (per exemple ensenyar a negociar o a realitzar una activitat que qui
I’executa amb mestria pot arribar a analitzar sistematicament en els seus components):

Es realitza a través d’activitats de descripcio sistematica de les conductes i de I'analisi
detallat a través d’autoinformes dels processos i les estratégies mentals i conductuals
utilitzades. Es tracta de processos sistematics de modelat en els quals la descripcio,
I’observacio sistematica i I'analisi d’experiéncies ocupen un lloc central.

En general pot afirmar-se que quan es tracta de coneixements tacits, i per tant molt vinculats
a la persona que els posseeix, la transferéncia sol requerir relacions personals intenses. En

canvi,

quan el coneixement es explicit, facilment codificable en informacié, i per tant més

independent de la persona que el posseeix, la transferéncia es pot plantejar a través de
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relacions personals deébils, i fins i tot inexistents, amb la finalitat d’oferir major autonomia a
qui ha d’adquirir aquest coneixement.

f. La gestid del coneixement es produeix en totes les organitzacions actives

De fet, es conega amb aquesta denominacié o amb qualsevol altra, en les organitzacions es
generen practiques i es prenen decisions que es relacionen amb: la identificacié (qué se sap),
I'adquisicié (com incorporar coneixements nous), el desenvolupament (com millorar alld que
se sap), distribucié (qui ha de posseir els diferents coneixements), utilitzacié (per a qué s’usa
el que se sap), emmagatzematge (on o a qui s’ha de recOrrer per a recuperar el que se sap i
qué s’ha utilitzat en el passat), i mesura (com es coneix quant se sap i quin valor té el que se
sap); tot aco respecte dels coneixements en I'organitzacio.

Aquestes practiques de gestié del coneixement poden ser realitzades de manera sistematica o
asistematica i formen part d’'una estrategia de desenvolupament organitzatiu o de manera
aliena a tota planificacio.

g. Questions fonamentals per comprendre o optimitzar les formes de gestié del
coneixement

Cal tenir en compte les tres gliestions que descrivim a continuacio:

a) La rellevancia fa referéencia al fet que tots els coneixements existents en una
organitzaci6, o posseits pels seus membres, no sén igualment importants per aquesta.

Uns s6n més essencials que uns altres; per tant, poden ser jerarquitzats des d’aquells
que resulten imprescindibles perqueé I'organitzacié o alguna de les seues parts realitze
les activitats propies fins aquells que poden ser considerats irrellevants.

b) La disponibilitat fa referéncia al fet que I'existéncia d’'un coneixement en I’'organitzaci6é o
en algun dels seus membres no supose automaticament que aquest puga ser utilitzat
per a la consecuci6 d’objectius organitzatius.

De fet, hi ha coneixements que pertanyen a persones i que aquestes no es mostren
disposades a prestar a I'organitzacié por multiples raons, com per exemple considerar
que no reben les contraprestacions suficients, pensar que es pot perdre poder o
autonomia, trobar-se en situaci6 de conflicte, etc.

c) La utilitzacié del coneixement existent, les competéncies professionals.

Efectivament, si es considera que un determinat saber constitueix un recurs per a una
persona, un equip 0 una organitzacid, aquest pot aplicar-se a la consecuci6 d’objectius,
en aquest cas podem entendre’l com una capacitat, o bé no ser utilitzat i considerar-lo
un recurs ociés. Aixi pot resultar que:

e Es desconega en el context de I'organitzacié que un coneixement existeix en una
part d’ella o que és posseit per un membre.
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e Un coneixement existisca perdo no es trobe disponible per a l'organitzaci6é. Un
membre o grup de membres pot acaparar-lo i desenvolupar estratégies d’escassesa
amb finalitats particulars.

¢ Que un coneixement existisca per0 no siga capa¢ de relacionar-lo amb un
determinat objectiu, amb la qual cosa es perden competéencies. El fet que una
organitzacié posseisca molts coneixements no implica necessariament que siga
“intel-ligent”, en el sentit de saber utilitzar-lo per crear coneixement nou o
convertir-lo en competéncies disponibles.

¢ Que un coneixement existisca, pero les dificultats de recuperacié d’aquest siguen
tals, que no puga ser utilitzat de manera operativa. A¢cd ocorre en ocasions quan no
es disposa de bons dispositius on acumular coneixements, i per tant de dispositius
de recuperacio.

e El coneixement existeix, pero es troba tan poc distribuit i socialitzat que la seua
possibilitat d’aplicacié es redueix a poques persones dins de I'organitzaci6.

e Que un coneixement es pose a disposicié dels membres de I'organitzacio, perd que
aquests no I'utilitzen. La accessibilitat no implica necessariament I'Us.

h. La formacid i I'aprenentatge estan relacionats amb la gestid del coneixement

Ambdds son processos que formen part de la gestié del coneixement malgrat que, logicament,
no l'esgoten. En tot cas, resulten especialment rellevants per les seues prestacions i per
I'experiéncia que les organitzacions han anat acumulant a través del temps.

Es necessari que no es confonguen la formacié i I'aprenentatge: aquest ultim es pot produir
independentment de la intencionalitat de les persones que aprenen. L'aprenentatge és el
resultat de I'experiéncia i de la reflexié al voltant de I'experiéncia, aixi com de I'observacié o
de I'estudi especific d’'una matéria concreta. Ara bé, no sempre resulta predictible quin sera el
contingut, I’habilitat, o I'actitud que s’aprenga (per exemple es pot aprendre a responsabilitzar
els altres dels errors propis). La formaci6 no és més que un format especific i
metodologicament establert per transmetre continguts d’aprenentatge. En principi, la formacio
implica intencionalitat d’aprendre, planificacié del procés d’aprenentatge i anticipacidé dels
continguts que cal obtenir.

8.2. MANIFESTACIONS DE LA GESTIO DEL CONEIXEMENT. INDICADORS

Com s’ha afirmat anteriorment, el coneixement es gestiona sempre en les organitzacions (de

manera planificada o cao