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1.1. Presentacio del tema escollit com a objecte d’ estudi i

delsinterrogants que ens genera.

La recerca que aqui presentem és un intent de donar resposta a una série de questions
rdacionades amb les actituds | les capecitats de les persones que formen pat de les
organitzacions empresaridls dd nodre temps. Els autors | les autores que investiguen sobre
temes relacionats amb la direccié de recursos humans i la formacié a I’empresa, coincideixen en
condderar que € repte més important a qua s enfronten actuadment les organitzacions és @ de

“sobreviure”, en paraules de Peter Drucker, en temps de canvi congtant, complexitat i incertesa.

Drucker, efectivament, afirma que a principis dd segle XX les organitzacions necesstaven
augmentar la producci6 manud i a fi d'aconseguir-ho, van crear-se politiques de formacio
especifiques | per exemple, es va estendre @ sstema de trebal en cadena. Diu també, pero, que
en es paisos desenvolupats | en I'actuditat |'empresa necessita aconseguir que les persones que
la composen esdevinguin trebaladores intel-lectuds productives i que € seu tdent sigui @ vaor
més preuat de I'edtrategia empresaria. No n'hi ha prou amb trebdladores i trebdladors que
spiguen qué han de fer i com ferho;, cd que entenguin perqué ho fan. Només aixi podran
definir els propis estandards de qualitat. Sense una edtrategia empresaid basada en aguests
uposits, seramolt dificil que I’ empresasigui suficientment competitiva (Drucker, 2000).

Ara bé d que nosdtres pensem que avui en dia és decisu per a I'exit empresarid és
aconseguir que les empreses proporcionin satisfaccio, tant a clients i clientes com d persond que
trebdla en eles. No n'hi ha prou amb aconseguir “ser-hi”; alo optim és aconseguir “ser-hi” amb
qualitat.

S la quditat és indissociable ded capitd intdlectud que posseeixi I'organitzacio, i resulta
indispensable per a la competitivitat de les empreses, aeshores un objectiu cabdd en la gestio
dels recursos humans sera poder comptar amb persones disposades i capaces de generar i

gestionar coneixement.
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Seguint a Walochik (2001), podem afirmar que tots i cadascun dels membres de |’empresa
sOn ds que “marquen la diferencid’ en una época en la que ds serveis que ofereixen les diferents

entitats S assemblen molt i la competencia és dtissma.

Per tot ax0, cd donar la importancia que té d coneixement | ala seva difusé i establir
procediments per incrementar € capitd intd-lectud de les empreses i € conexement 1 les
habilitats ddsindividus.

Entenen com Macd i Molina () que en aguest entorn organitzatiu tant complex,
I’anomenada “gestio del coneixement” és I'edtrategia que Serigeix com a nou paradigma de la
gestié empresarid, ja que integra antics models com aa s centrats en “La Quditat Totd”, la
Gestié per Competencies 0 la Gestio per Processos. L’objectiu de la Gestio del coneixement
consgeix a garantir a I’'empresa un ritme d aprenentatge que sacosi d maxim d ritme de canvi
del mercat | S és possble, que shi anticipi. Aquesta gestié suposa que |’ organitzacié ha de
conéixer quin és el capital intel-lectual que posseeix en un moment determinat, ha d' impulsar
una cultura organitzativa orientada a compartir coneixement i al treball cooperatiu i ha de

posar en funcionament la tecnologia que faciliti |a generacio d’ aquest coneixement necessari.

Per td que la Gedtio de Coneixement dgui possible, partim del suposit que les persones
membres dels equips han destar disposades a compartir dlo que saben i, també, que han de
saber com fer-ho. Es en aguest punt on se'ns plantegen una s&rie d'interrogants que guiaran la

nostra recerca:

- Per que ca gegtionar € coneixement?

- Quan parlem de Gesti6 del Coneixement, aquin tipus de coneixement fem referencia?

- Quines estratégies proposen es diferents autors per ta de fer-ho?

- Com es generad coneixement en una empresa?

- Com es comparteix?

- Quinareacio s estableix entre Cultura Organitzativai Gestié del Coneixement?

- Quin tipus de Cultura Organitzativa sembla la més adequada per afavorir que €

conelxement es comparteixi?

" Veieu laBibliografia. Obra pendent de publicacio.
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- Quines actituds, coneixements i habilitats necessten les persones involucrades en €
proceés per tenir exit?

- Com ha de ser la palitica de recursos humans?

- Quin paper juguen o han de jugar la formacid | les persones expertes en processos
d ensenyament i aprenentatge?

- A quins professonds es correspon dirigir €ls processos orientats a compartir

coneixement?

En definitiva quines condicions sbn necessaries per aconseguir que els i les membres dels

equips de I’ organitzacio vulguin i puguin generar, compartir i gestionar coneixement?

La rad principa que ens impulsa a estudiar aquest tema és € propi perfil de Llicenciada en
Ciencies de I'Educacio. Consderem que € procés de Gestio del Coneixement ha entendre’'s com
un procediment d' ensenyament i d gprenentatge que es déna en € medi empresarid. D’acord
amb aguesta consideracio, creiem que des de les Ciencies de I’Educacio poden fer-se aportacions
decisves sobre aguest tema i ens proposem reflexionar sobre @ paper professond que pot jugar
una persona experta en aguests processos en relacié a la Gestio dd Conexement en les
organitzecions entesa com a Edtratégia Empresarid orientada a esdevenir “una organitzacié que
apren” (Peter Senge, 1992).

1.2 Els objectius generals que ens proposem en aquest
treball.

Els objectius genera's que ens proposem en agquest treba | son tres:

1. Aprofundir en & concepte de Getio del Coneixement a les organitzacions i seleccionar
els modds tedrics que ens semblin més adequats per afavorir @ procés densenyament |
d aprenentatge que aquest tipus de Gestio suposa.

2. Contribuir a dilucidar la rdacié entre ds conceptes Cultura Organitzativa i Gestié del

Cone xement.
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3. Esbrinar les gportacions que pot fer una persona formada en Ciencies de I’ Educacié per

endegar un procés de Gestio del Coneixement al’ empresa.

1.3 Estructura.

El nogtre trebal congta de vuit capitols. Al primer presentem € tema que ens ocupa, €s

interrogants que ens generai s objectius que ens proposem assolir en relacié adls.

El segon i tercer capitols conditueixen la primera pat dd trebal que dediquem a Marc
Teoric. Elstemes centrals sn: laGestio dd Coneixement al’ Empresai la Cultura Organitzativa

En la segona part expliquem la recerca empirica que compren: @ capitol quatre, que €
destinem a presentar €ls objectius, la metodologia i € disseny de la recerca; d capital cinc, en €
que relatem € desenvolupament de nodtre disseny | € capitol ds, que conté ds reultats que

hem obtingut.

La tercera pat inclou d capitol st on exposem les conclusions a les quals hem arribat i €

capitol vuit en € que elaborem una serie de propostes generades a partir de les conclusions.

Labibliogrefiai €s annexos posen fi d trebdl.
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lera Part: MARC TEORIC.
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CAPITOL 2: La Gestié del Coneixement al’empresa.
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2.1. Introduccio.

Un cop definit & nogtre centre d'interés, € pas necessari per assolir es objectius que ens
hem plantgat condgeix en fer un estudi exhaudiu de la literatura publicada fins € moment
sobre el tema escollit. En aquest primer capitol presentem la sintes dels trebdls que ens han
semblat més relevants sobre la Gestio de Coneixement a I'empresa i, en concret, sobre la

relacio que s estableix entre aguest tipus de Gestid i la Cultura Organitzativa

El concepte de Gestio dd Coneixement gpareix com a td I'Ultima década dd segle XX, tot
i que és evident, com diu Maroto (2001), que des de sempre totes les empreses han gestionat
“intuitivament” & seu coneixement per adaptar -se d medi | avancar-se a's seus competidors.

L’autor que, colloquidment, podem dir “axeca la llebre’, és Peter Drucker quan I'any
1999' introdueix @ concepte de “trebalador del coneixement” contraposant-lo a de “treballador

manud”.

Segons Drucker, d llarg ddl segle XX les economies que anomenem “desenvolupades’
Shan basst en € modd de Taylor per aconseguir augmentar la seva productivitat a base
dincrementar la quantitat de trebal que podia fer la persona trebdladora manua. A partir de
'andis de tasgues, Taylor proposava reduir @ trebdl manud a un seguit de moviments
mecanics que podien planifica-se, de manera que s aconseguis la maxima produccié amb €

minim esfor¢ necessari.

Per a Drucker, I'anomena “taylorisme’ ha sgut molt detractat i condderat “politicament
incorrecte’, perd0 € fet é que sSha aplicaa en les empreses | ha posshilitaa € seu
desenvolupament. Ara bé, la seva eficacia, segons Drucker, entra en qliestié quan ens adonem
que actudment d trebdl ja no é merament manud, Sind que esdevé trebal dd conexement.
L’autor entén que en € trebdl dd coneixement també hi ha una part de tasca que pot ser manua
pero, en tot cas, es tracta d'una part de poc pes en la totditat dd treball. Al quadre 2.1
sintetitzem les principds diferencies entre tots dos tipus de treballs.

1 Drucker (1999, 79-95).
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TREBALL MANUAL

TREBALL DEL CONEIXEMENT

1. All0 important é la quantitat de
treball; després vindral’ interés per la qualitet.

1. Allo important és la quditat; sense
quditat la produccio perd vaor. Després vindral
I"interés per la quantitat.

2. La quantitat de trebdl es mesura

empiricament. Hi  ha dades numériques

objectives.

2. La quditaa no és objectivament
mesurable. Hi ha discrepancia d’'opinié a I'hora

de definir quin és d trebdl i quin hauria de ser.

3. Qui dirigeix programa a qui trebdla
La persona trebaladora es limita a executar una

tasca

3. Qui trebdla programa d trebdl. La
persona trebaladora decideix quina és la tasca

quecd fer.

4. La persona treballadora és considerada
un cost que cal controlar i reduir.

4. La persona trebaladora ha de ser

considerada com un actiu que cal fer créixer.

5. La persona empleada no posseeix €s
mitjans de produccid. Depéen de |’ empresa.

5. La persona empleada posseeix €s
mitjans de produccio: “ el coneixement que viu
entre les seves orelles és un enorme actiu fix

completament portatil”?

Quadre 2.1: Comparacio entre e trebal manud i d trebal del coneixemen.

Volem assenydar que Drucker fa servir la forma normativa quan descriu la persona

trebaladora del coneixement com a un actiu de I'empresa. Aix0 dgnifica que encara avui en

moltes empreses no es consdera aixi. L’autor creu que és totament necessari aquest canvi de

mentaitat, tant per part de les persones empleades com per part de directius i directives de les

empreses.

Diu Drucker: “per aconseguir que €es trebdladors del coneixement siguin més productius,

fan fdta canvis en les actituds basiques, mentre

que per aconseguir que ds trebaladors manuds

sguin més productius Unicament cd dir-los com han defer € trebal” (Drucker 2001, 31).

2 Drucker (2001, 28)
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Com hem dit, a partir dels anys noranta i are de les esmentades reflexions de Drucker,
comencen a publicar-se estudis sobre @ trebal dd coneixement. La mgoria d autores 1 autors
que en parlen edan relacionats amb I’ambit de I'adminigtracio i la direccio d'empreses. N'hi ha
que trebalen assessorant les organitzacions des de I'exterior (consultoria externa), i nhi ha que
trebdlen en una empresa determinada, i tenen responsabilitats quant a la direccid dels recursos
humans. Les gportacions sobre € tema que ens ocupa sdn nombroses i, sovint s assemblen forca;
anomenen de diferent manera conceptes i processos que, en essencia, sdn molt semblants. Un
cop revisades moltes d'aguestes obres, n'hem sdeccionat unes quantes que ens semblen
especidment importants perqué fan aportacions rellevants sobre € nostre objecte d'estudi: les

actitudsi les habilitats en € procés de compartir coneixement al’ empresa.

En I'gpartat 1.3. d'aguest trebal fem paesos es buits teorics més relevants quant a la
Gestié del Coneixement i aportem una proposta de definicié sobre € concepte que ens ocupa.

2.2. Alguns models per ala Gestio del Coneixement.

2.2.1. Laproposta de Leif Edvinsson i Michael S. Malone.

Edvinson i Madone (1999) consderen que les empreses tenen capecitats ocultes que
contribueixen a crear vaor i no son contemplades pel sstema de mesura tradiciond, que és
exclusvament de caracter financer. Pels autors, un actiu empresarid és tot dlo que pot traduir-se
en diners. Hi ha actius que s anomenen corrents ( es consumeixen o0 es venen ); n'hi ha de fixes
(els espais i equips que duren forga temps); N'hi ha que son en forma d'inverso (les accions de
'empresa) i n'hi ha dintangibles, és a dir, que no tenen exigéncia maerid perd que vaen
diners, ja que en cas que I'organitzacio estigui en venta, @ preu de compra és superior a la suma
dels actius tangibles esmentats. Vaors com, per exemple, la lledtat de la clientda, la capacitat
de I'empresa per adaptar-se a les necesstats de I'entorn i aprendre o la competéncia de les
persones empleades, son intuits pes possibles compradors. Actuament algunes empreses que
cotitzen en borsa tenen un vaor de mercat fins a nou vegades € seu vador en llibres de
comptabilitat. La qlestié és que aquests actius intangibles son molt dificils de mesurar i “tornen
bojos ds professonds de la comptabilitat que lluiten per dominar-los’ (Edvinsson i Madone
1999, 42)
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Edvinsson i Mdone daboren un dsema de mesura d'aguests actius intangibles que

anomenen capita intel-lectud.

Tot i que, com judtificarem en I'gpartat 1.3. d'aquest trebal, no podem considerar que
Edvinsson i Maone (1999) ideen un modd per a la Gestié del Coneixement, la seva aportacié és
especidment rellevat per dues raons. perqué introdueixen € concepte de capitd intel-lectud |
perque la seva proposta ha resultat prou atractiva com per ser seguida per moltes empreses

d Europa, Américai Asia

Pels autors, @ capitd intd-lectud és la suma dd capitd huma i de cepitd estructura
duna organitzacio. El capitd huma conga de la combinacio de coneixements, habilitats,
inventiva i capacitat de cada membre de I'organitzacio a I’hora de dur a terme una tasca i dels
vaors de I'empresa, la seva cultura i la seva filosofia El cgpitd estructurd inclou: es equips i
programes informatics (bases de dades, patents i marques de fabrica), la cartera de clients, les
relacions desenvolupades amb la clientela i tot dld que forma part de la capacitat organitzaciona

gue sosté la productivitat de les persones membres.

L’objectiu d'Edvinsson i Madone és captar @ vaor red duna empresa mesurant €s actius
intangibles de manera que pugui eaborar-se un informe anud que es presenti a I'assemblea
d accioniges, de la mateixa manera que es presenta I'informe financer. Pels autors, S totes les
organitzecions mesuressn € seu cgpitd intdlectua, Sobtindrien uns estandards que permetrien

comparar € vaor red de les organitzacions.

Per assolir aquest objectiu Edvinsson i Maone dissenyen una €na que anomenen
“Navegador de Negoci d'Skandid’. La iniciativa neix I'any 1991 a I'empresa d assegurances
“Skandia AFS’ de Suecia. Creen un departament que anomenen “Departament Corporatiu de
Capitd  Intd-lectud” i Edvinson és la peasona escollida per dirigir-lo. L’objectiu és
“desenvolupar @ cepitd intel-lectud de I'empresa per td que esdevingui un vaor visble i
perdurable’. L'any 1992 I'equip dEdvinsson defineix ds tres supodts fonamentds que
sudenten € concepte de capita intdlectud. El primer condgeix a airma que d capitd
intdlectua és informacio complementaria i no subordinada de la informacié financera. El segon
edableix que d capitd inte-lectud no és un cepitd financer SnNG que representa € sAt amagat
entre d vador de mercat i d vaor en llibres de comptabilitat. El tercer afirma que @ capitd
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intd-lectud no és una patida dd passu de I'empresa, Sn6 de I'actiu. Aquest tercer supost
sgnifica que d capitd intdlectual “és una qlestié de deute que Sha de tractar de la mateixa
manera que es tracta € capita en accions’. Es a dir, Edvinsson entén que I’ organitzacio només €
té en présec, d capitd inte-lectud; sn les persones empleades i es clients ds qui reament d
posseeixen. L’autor considera que és I'empresa la que ha d'encarregar-se que ds dipositaris

d aguest capital e facin servir per crear actius.

Un cop assentades les bases, I'any 1992 I'equip d' Edvinsson reditza € primer inventari de
vaors ocults de la companyia En descobreixen molts que no havien estat ma condderats pel
sdgema comptable. L’'any 1994 publiquen @ primer informe sobre d capitd intd-lectud
d Skandia. Escullen I'gproximacid numeérica tot i éssr conscients des factors subjectius
dificilment reductibles a mesures empiriques. Condderen, per0, que presentar I'informe de
forma narativa encara comportaria més problemes. La principd rad que fonamenta aguests

decisi6, és que es nimeros “ SHn la moneda del's negocis internacionds’.

El Navegador d Skandia condsteix en la definicid d'una srie d'indicadors, que permeten
mesurar varis parametres reatius ds diferents tipus de capitd que ds autors consderen que
condtitueixen € vaor de mercat de I'empresa. La figura 2.2 mostra quins on aguests capitas i la
relacio que s estableix entre dls.

20



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

Vaor de mercat
|
| |
Capitd financer Capitd intdl lectud
|
| |
Capitd huma Capital estructura
|
| |
Capitd clientda Capita
oraanitzaciond
|
| |
Capitd innovacio Capita procés

Figura 2.2: Diferents tipus de capitd exigents en una empresa. Edvinsson i Maone (1999,
73)

Edvinsson i Maone, en la seva obra, reiteren que cd que cada organitzacié defineixi €s
Seus propis parametres i que ds indicadors que dls proposen son merament orientadors. Seguint
I'esquema de valor de mercat d Skandia, €ls autors defineixen aguests indicadors en relacio a
cada tipus de capitd: & financer, I'"huma, I'estructurd, d reatiu a la dientda, |’ organitzaciond,
e de procgs i d dinnovacio. De tots dls, d factor huma és d més dinamic i dificil de vdorar.
Pels autors, “no hi ha una manera senzilla de mesurar allo que esta en la ment i e cor de
directius i empleats. No hi ha columnes de nimeros per sumar, ni manometres que verificar, ni
mesuradors que llegir...” 3. Per tant, & sistema d indicadors ha de ser ben pensat, ben dissenyat i

teleologic, ésadir, ha de definir mesures que reflecteixin on és1’empresai també on vol anar.

Tot i axi, d dsema que proposen Edvinsson i Mdone per mesurar d capita intel {ectud
en la dimens6 que s autors anomenen humana, en la nostra opinié és basicament quantitatiu.

Per exemple, la motivacio, d lideratge i la responsabilitat de les persones empleades es mesuren

3 Edvinssoni Maone. (1999, 151)
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mitjancant questionaris en els que cadascu s autovalora. Es contemplen, també, indicadors com
aa € nimeo dempleats propis ped nimero dempleats subcontractats, la rotacid en
percentatges, la mitjana d' anys de servel a I’empresa de cada empleada i emplest; la despesa en
formacid per cada membre de I'empresa; d temps de formacio per persona i any, etc. Magrat
gue consderem que aguestes mesures gporten informacié rellevant, coincidim amb es autors en
dirmar que no sHn sufidents “Es aix0 suficient per captar e capital intel-lectual huma de

I’empresa moderna? No, pero avanca una mica e proces. (...) Les subtileses de la conducta
humana i la motivacié son notablement enganyoses’ #. Al nostre entendre, una possible solucié
és utilitzar dtres méodes a I'hora de vaorar € capitd huma Una aproximacié quditativa podria
donar sentit a les xifres derivades de I'enfocament més quantitatiu que proposen Edvinsson i
Malone,

2.2.2. L’ aportacio de Kai Mertins, Peter Heisig i Jens Vorbeck.

Mertins, Heisg 1 Vorbeck (2001), des de [IInditut Producktionsanlagen und
Knogtruskiongtechnic (IPK) de Fraunhofer (Berlin), reditzen d primer estudi sobre empreses
europees que integren la Gestio dd Coneixement en la seva edratégia organitzativa. Elaboren
una enquesta, que els consderen “comprensiva’, per ta de detectar quines d aquestes empreses
poden considerar-se exemplars quant a la Gestié dd Coneixement. Un cop detectades, s autors
estudien cada cas, utilitzant tecniques propies de la metodologia quditativa, amb la voluntat
d aprofundir en les seves practiques considerades “bones’ i, per tant, dignes d'imitar. La recerca
segueix @ metode denominat “benchmarking” que podem traduir com “estudi de les bones
practiques’. Condgeix en ax0 matex: identificar les millors companyies quant a una o varies

vaiablesi estudiar-ne, en detdl, s seus métodes, la sevatecnologiai la seva cultura

Les empreses sdeccionades per reditzar I'estudi de camp son: Arthur D. Little, Booz
Allen & Hamilton, Cdemi, Hewlett-Packard, I1BM, Phonak, Roche i Skandia Per ta d anditzar
com és la Gestio dd Coneixement en aguestes empreses, Mertins, Helsig i Vorbeck parteixen
d'un modd dissenyat per Heisg (1998) que podem traduir com “Procés essencid de la Gestio
dd Coneixement”. La proposta inclou reflexions novedoses sobre € tema que ens ocupa. Creiem

que ésinteressant i |’ expliquem a continuaci6.

4 Edvinsson i Maone. (1999, 166)
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2.2.2.1. El model per ala Gestio del Coneixement de Peter Heisig.

Per a Heisg, gestionar € coneixement consseix en formular objectius concrets sobre €
coneixement que existeix en totes les arees de I'empresa i sobre agudl que encara no hi és perd
sentén que ha de ser-hi. Per ta de poder formular aquests objectius cal descriure tots es
métodes i els instruments que, de manera holistica, contribueixen a generar, emmagatzemar,

distribuir i aplicar el coneixement en la organitzacid.

El mapa conceptua que eabora I'autor il-ludra la definicd (figura 2.3) i connecta les
quatre accions principds de la Gedid dd Coneixement (generar, emmeagaizemar, digtribuir i
gplicar) amb cinc variables organitzatives que consdera critiques en reacio amb aguesta gedtio:
I’ estrategia de negoci, la tecnologia de lainformacio, € lideratge, la culturai € control intern.

5. Mertins. K.;Heisig, P.; Vorbeck, J. (2001, 3).
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Identificar
coneixement

Formular
objectius de
coneixement

Processos
de negoci
per crear
valor

Aplicar el

conelxement

Distribuir

coneixement

Emmagatzemar

coneixement

Cultura organitzativa

Figura 2.3: El procés de Gestié del Coneixement. Adaptacio de Heisig (2001, 4)

L’ edtratégia de creacio de negoci és la que defineix on cd gplicar € coneixement existent a
I’organitzacio | quin coneixement nou és necessari | ca generar, en funcié de les demandes de la
dientdla, tant de la interna com de I'externa. S cd gplicar un coneixement que I’ organitzacié
poseeix, € fet de tenir-lo a ma, de saber on es troba, proporciona a la persona empleada la
seguretat  necessaria per respondre a la demanda, sense haver de passar per |'anomenat

“sndrome d'dld que ma no ha estat fet"®

I que entenem que pot generar un desgast emociond i
intelectua innecessari 9§ €@ coneixement ja ha edat generat i utilitzat per I'organitzacié amb

anterioritat.
En € cas que calgui generar nou coneixement, Heisig considera que cal comptar amb tots

els mitjans que puguin procurar-lo. N'hi ha d'interns com els equips de I’ organitzacio que
treballen conjuntament amb el's clients dissenyant nous productesi serveisi n’hi had’ externs: la

6 Traducci6 de I’autora de I'expressié anglesa “not-invented-here” syndrome. Mertins. K.;Heisig, P.; Vorbeck, J.

(2001, 4).
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contractacio de serveis de consultoria, I'adquisicio de patents, @ procés de fusid, la contractacio
de persond especiditzat, etc.

Les tecnologies de la informacié contribueixen a la generacié de coneixement en tant que
procuren informacid que pot daborar-se i esdevenir coneixement. D’dtra banda, aguestes
tecnologies també sOn € suport adequat per emmagatzemar @ coneixement generat | fer-lo
accessble a les dtres persones de I'organitzacié que en dgun moment puguin necesstar-lo. Les
enes informatiques més utilitzades amb aquesta finditat son: les bases de dades, i la xarxa tant
lainterna (intranet) com I’ externa (internet).

L’autor, perd, posa molt émfas en dfirma que no n'hi ha prou amb I'exigéncia
d infrastructura adequada per emmagatzemar i didribuir  coneixement. Cd, també que hi hagi
una cultura que fomenti I'intercanvi, sgui tolerant amb es errors perque els consderi necessaris,

entengui | assumeixi que hi ha costos associats al” aprenentatge | que recolzi € trebal en equip.

El lideratge és una dtra variable clau a I'hora d’ aconseguir la implicacio de les persones de
I’empresa en € procés de Gestidé del Coneixement. Per a Heisig, cada director o directora ha de
procurar que les persones que té a seu carrec comparteixin € coneixement. No especifica quin
edil de lideratge és d més adequat per aconseguir que es comparteixi, perd suggereix que cd
formar les persones directives per td que sjpiguen exercir d lideratge correctament. Parlarem
d aguest tema quan exposem € concepte de cultura organitzativa en @ segon capitol d aguest
trebal. Condderarem que € lideratge n'és una part condtituent i, per tant, aprofundirem en la

savardacio amb la Gestid dd Cone xement.

La politica de recursos humans ha d'anar encaminada a procurar que € persond tingui les
habilitats suficients per generar i compartir € coneixement. Helsg consdera que cd que les
persones sgpiguen investigar i reestructurar € coneixement exigtert, amb la finditat d aplicar-1o

a nous contextos tot modificant-1o S és necessari.

Quant a les habilitats per compartir, Helsig no n'especifica cgp. Nomeés recomana que les
persones responsables de recursos humans donin incentius que motivin a persond a plasmar €
coneixement generat i a didribuir-lo entre s i les collegues. Un d aquests incentius ha de ser,
segons I'autor, la creacié de plans de carera personditzets que contemplin € coneixement

adquirit, generat i aplicat per cada membre de I'empresa. La finditat dels plans de carrera ha de
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ser optimitzar les seves competencies omplint els buits de coneixement detectats en la carrera

professiona de cadascu.

Finament, Heisig enceta @ tema de com saber S d procés de Gestio dd Coneixement
d' una empresa és 0 no és prou adequat. Amb aquesta finditat |'autor proposa idear indicadors
gue defineixin estandards que permetin mesurar § Sedan asolint ds objectius referents d
proces de Gestio del Coneixement.

2.2.2.2. Motivacid i habilitats per ala gestio del coneixement: |’ aproximacio

de Jens Vorbeck i Ina Finke.

Patint dd modd ideast per Heisg, Vorbech i Finke (2001) entenen que la Gestio de
Coneixement en una empresa només podra tenir exit § exigeix una cultura corporativa que li
doni suport i faciliti que les persones empleades comparteixin € qué saben, dhora que ds
ofereix possbilitats per gorendre. Una persona molt motivada pot no aportar res a I’'empresa s
no sap com fer la seva tasca; una persona experta en la tasca no aporta res a I’empresa s no vol
aplicar € seu coneixement en la tasca que té assgnada. Hersey i Blanchard (1993) ja van arribar
a aguesta conclusio en ds seus estudis sobre lideratge Situaciona, d qual sosté que ca adaptar

I’estil de lideratge d grau de competénciai compromis de les persones empleades.

Els autors intenten donar resposta a les preguntes més freqlents que es fan les persones
responsables d'una organitzacio quan es plantegen la necesstat d'orientar € seu negoci vers la
Gedio dd Coneixement: Com puc aconseguir que € meu persond vulgui compartir dlo que
sgp? Com puc fomentar una cultura que doni suport a les accions necessaries per getionar €

coneixement? Que necessiten saber e's meus empleatsi empleades per gestionar € coneixement?

Vorbeck i Finke consderen que aquestes preguntes fan referéncia a factor huma inherent a
I’organitzacio i, concretament, a la motivacio i la capacitacio dd persond. Afirmen que, mentre
que es reditzen moltes recerques destinades a trobar solucions tecnologiques per a la Gestio de
Coneixement, hi ha molt pocs estudis que es dediquin a donar orientacié sobre la forma més
adient de dirigir les persones per implicar-les en agquesta gestid. Segons €ls autors, en la mgoria
de les empreses es continuen utilitzant Unicament s diners com a incentiu i soblida que hi ha

dtresformes d afavorir I’ automotivacio dd persond.
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2.2.2.2.1. Latasca com a element motivador intrinsec.

Seguint a Tampoe (1996), Vorbeck i Finke afirmen que, a més dels diners, hi ha tres
factors que incrementen lamotivacié de les persones empleades:

- laposshilitat de creixement persond,

- lapossihilitat de tenir autonomia operativai

- lapossihilitat de reditzar la tasca amb éxit.

Per a Tampoe d factor més motivador és € primer, la posshilitat de creixement persond,
perd Vorbeck i Finke escullen € tercer, I'éxit en la tasca, perque entenen que és d factor més
indicat per impulsar que treballadorsi trebaladores comparteixin € coneixement.

Per que, s € personad esta motivat intrinsecament per la tasca que fa, podem consderar
gue també estara motivat per implica-se en les activitats propies de la Gestié dd Coneixement?
Doncs, segons ds autors, pd smple fet que seguir d procés de gestio de coneixement fecilita
I'execucié de quasevol tasca i augmenta les possbilitais de reditzar-la amb exit. Nosdtres
consderem que en aguest punt rau la dificultat maxima del tema que ens ocupa i que menys ha
edat estudiat. Ens trobem davant una Stuacio de canvi | aguest genera resistencies per part de les
persones que es veuen empeses a deixar de fer les tasques de la forma en la que hi estan
avesades. Crelem que cd planificar i executar accions concretes encaminades a vencer les
resstencies que genera @ canvi. Ens déna la impressié que autores i autors no tenen prou en
compte la forca que aguestes resstencies poden exercir en una persona, tant a nivell conscient
com inconscient. Reprendrem la qliestio més endavant atés que ens sembla cabdd en € tema que

ens ocupa.

Per a Vorbeck i Finke s trebaladors i les trebaladores seran favorables a la Gestié del
Coneixement § aquesta practica es vaora en tots es nivells de I’ organitzacio i S accepta que no
és una tasca dfegida a les dtres, Snd que és pat inherent a la feina de totes les persones

membres de I’empresa.

S l'organitzacio parteix daguesta premissa, € repte és com aconseguir que la tasca
assignada a les persones sigui prou regixida com per motivar-les intrinsecament. Aquesta funcié
pertany, en opini0 dds autors, a la direccié dels recursos humans de |'empresa, que haura
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d assegurar-se que les tasques assignades a les persones empleades compleixin s seglients

requists per garantir que sguin motivadores.

- Han de s tasques unitaries i que tinguin sentit. S comencen i acaben permeten ds
empleats obtenir feed-back sobre I'éxit assolit en la seva reditzacio. A I'enquedta reditzada a
I"'lPK un 75% de les persones manifestava que se sentien descontentes amb les seves companyies
perqué es seus caps no les informaven sobre la vaoracié que felen de les tasques que dles
havien reditzat.

- Han de s diverses i amb posshilitats d'incrementar €ls aprenentatges ja que la
monotonia provoca desencant i cansament. La satisfaccid que sobté daugmentar les propies
habilitats és un factor de motivacié gens menysoresble s es té cura de no excedir-se en les

exigenciesi provocar un nivell d’ estrés massa eevat que pugui esdevenir blogquejador.

- Findment, cd que dguin tasgues que posshilitin la interaccid socid: les persones
gorenen les unes de les dtres quan trebdlen conjuntament i, a més a més, € contacte

interpersond és gratificant.

2.2.2.2.2. La capacitacio per ala Gestio del Coneixement.

Vorbeck i Finke consderen que les habilitals necessaries per gestionar @ conexement
depenen dd rol que desenvolupa cada empleada o empleat en & procés de gestio. Aixi, per
exemple, no necesstara les mateixes habilitats una persona de I'dta direccio que es dediqui a la
planificacio edrategica, que una dtra que es dediqui a aplicar € coneixement acumulat per
I’'empresa. Aixi doncs, ca que, des de la direccid de recursos humans, es diagnogtiquin les

necessitats formatives per a cada perfil professondl.

De totes maneres, ds autors creuen que, independentment del rol professiond
desenvolupat, hi ha una serie d'habilitats que han de dominar totes les persones implicades en la
organitzacio, per ta de poder executar correctament les activitats definides per Heisg com a
propies del procés de gedtionar @ coneixement: crear-lo, emmagazemar-lo, didribuir-lo i

aplicar-1o.

Aquestes habilitats basiques sin les seglients:
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- saber gprendre i comunicar,

- saber edtructurar € coneixement,

- saber identificar | valorar quin coneixement és més rellevat,
- saber treballar enequip i

- saber utilitzar les noves tecnologies de lainformacio.

FinAment, Vorbeck i Finke proposen que cada organitzacio, per mitja de la direccié dels
recursos humans, defineixi objectius per a cada persona empleada. Aquests objectius que ha de
Ser redius tant a la motivacio con a les habilitats. Juntament amb es objectius, sShan d establir

indicadors personditzats que permetin mesurar S S han assolit.

Ens sembla prou important que es autors es plantegin |'aspecte més persond de la Gestio
dd Coneixement i que proposin la formacid com a eina necessaria per garantir les habilitats de
les persones que trebalen gestionant coneixement. Tot i axi, coincidim amb s autors en
congderar que d factor huma és un dds aspectes menys estudiats pel que fa a la Gestié dd
Coneixemen.

2.2.3. El Projecte de Gestié del Coneixement de Jean-Yves Biick.

Des de la nodra viso, I'obra de l'autor frances JY Bick (2000) és especiament
interessant per dues raons fonamentals. perqué crelem que contribueix a aclarir una Srie de
termes que sovint Sutilitzen en palar de Gestio dd Coneixement perd que garebé ma es
defineixen i perque la seva proposta de gestio contempla |’ aspecte pedagogic.

2.2.3.1. Sobre el saber fer (Know-How).

Per a Blck “l'auténtic capital de cada organitzacié, d'ara en endavant, ja no sera
financer o patrimonial, sera intel-lectual i estara representat pel saber fer (know how) que sigui

considerat Util en funci6 delsinteressos de la clientela potencial de |’ organitzacié” ’.

El sber fer, per a I'autor, condsteix en € conjunt de coneixements que poden ser aplicats

en un context determinat i generar un producte concret, que pot ser des d'un procediment fins a

7 Biick, JY. (2000, 37)
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un objecte materid. El saber fer es nodreix de diferents fonts. de coneixement adquirit a través
de la formaci6 continuada, de la informacid, que a través dd procés reflexiu esdevé

coneixement, i de |’ experimentacio.

A fi de que d coneixement i @ sber fer dguin Utils a I'empresa, Blck entén que cd
gedtionar-lo. Per a l'autor, només podem dfirmar que | organitzacid posseeix un cgpitd
intd{ectud 9 en dla Sorganitza i es du a teeme un projecte de gestio i dintercanvi de
coneixements | d experiéncies. Més endavant sintetitzarem la seva proposa que, com hem dit, es
caracteritza per la importancia que dona as processos formatius de les persones empleades i a la
cultura de l'intercanvi en I'empresa. Abans, pero, paga la pena que ens deturem en la

classificacio que fade saber fer perque creiem que resulta aclaridora.

El primer criteri classficador que Blck estableix és & dutilita. Hi ha un saber fer que
genera una resposta adequada a una necessitat real de mercat en @ qua es troba inserida
I’organitzacio. Aquest saber fer és Util. Per oposicid, aguel saber fer que ja no genera beneficis a
I’empresa ha quedat obsolet | Biick € qudifica de no Uitil.

Un segon criteri per a la dassficacid és d grau de formditzacié dd sdber fer: hi ha un
tipus de saber que, de tant habitual, esdevé inconscient per a la persona. Es @ saber fer anomenat
tacit i es contrgposa a agquell coneixement explicit o formditzat d qua quasevol persona pot
accedir perquée es dStua fiscament en agun lloc. El problema de conexement tacit és la seva
individuditat. S la persona que @ posseeix abandona I'empresa per quasevol rad, I’ organitzacio
perd la posshilitat de cepitditzar-lo i evita-ne la pérdua. Per tant, ca convertir en forma o
explicit & coneixement tacit. En ax0 condsteix una part essencid dd procés de gestionar €
saber fer.

Blick compara @ coneixement amb un iceberg per explicar que hi ha un tipus de saber fer
gque no pot convertir-se en explicit i surar a la supeficie agudl rdaiu a les reacions

interpersonals, que en la seva opinio, sempre éstécit i dificiment formditzable

Per dltim, Blck dasdfica € saber fer en funcié dd seu grau de dificultat. Hi ha un saber
fer trivid, que é aguel que tenen moltes persones i que han adquirit per experiéncia. En
oposicié d trivid hi ha d saber fer Unic que, com & seu nom indica, es caracteritza per ser escas,
el que significaque és estratégic per al’empresaque € posseeix.
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El saber fer operatiu consolidat és aqudl que és menys coml que € trivid, perd que, tot |
aixi, és forca corrent ja que @ tenen les persones que s han format per una tasca determinada i
actuen aplicant correctament & seu coneixement. Es aguel saber fer mecanic que no requereix

canvisen I’ acci6 puix que les necessitats ales quals respon es mantenen estables.

El saber fer operatiu proactiu es diferencia del consolidat en que qui & posseeix sap posar
en joc una srie de competencies vdides per enfronta-se a dtuacions noves que necessiten
solucions innovadores. Diu Blck que € saber fer operatiu proactiu esdevé imprescindible per a

les empreses que ofereixen serveis intdl -lectuas.

En la nodra opinié, d saber fer tacit rdaiu a les rdacions interpersonas, també és molt
important per a quasevol tipus d'empresa que es plantegi oferir quditat en € seu serve. Per
ax0, consderem que va la pena no passar per dt que les habilitats socids S gorenen, no només
durant la infantesa NG durant tota la vida. Per tant, mitjancant objectius formatius concrets, les
habilitats interpersonas poden incrementar-se | avauar-se. Ens sembla rellevant |’ gportacié que
M. LI. Fabra (1999) fa sobre aguest tema. En la seva obra, I'autora proposa la utilitzacié de
tecniques que, mitjancant la interaccié grupd, contribueixen a millorar les habilitats socids de
les persones que hi participen.

S patim daguesta concepcid, podem convenir que @ coneixement relatiu a les habilitats
socids pot passar d'ésser tacit a ésser explicit, S ens ho proposem. Anditzarem la importancia
d' aguest tipus de coneixement a I'empresa en @ cas que hem estudiat en la part empirica del
nostre treball.

2.2.3.2. El Projecte de Capitalitzaci6/Gestié del Coneixement a |’ empresa.

Blck considera que un projecte de capitditzacio del coneixement ha d'implicar totes les
pats de |'organitzacid: comencant per la Direccio, seguint pe Departament de Recursos
Humans, € Serve de Formacio, € Depatament d'Innovacié i Desenvolupament, d Servei

d Informacio i acabant amb cadascuna de les persones membres de I’ empresa.

Divideix @ procés en quatre fases la primera consgeix en la voluntat de la direccio

dimplantar un sstema de gestié basat en € coneixement. La segona compren totes les accions
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relacionades amb € diagnogtic de les practiques habituds de I'empresa en relacio d saber fer |
en la tercera fase es detecten les mancances d'empleats i empleades en la matéria. Durant la

tercerafase s organitzad sstemade gestio i en laquartasimplementai esdirigeix d canvi.

Crelem que les fases primera i quarta estan molt relacionades i per ax0 optem per exposar-
les conjuntament. La segon i la tercera condtitueixen la proposta de Gestié dd Coneixement que
fa Blck. D’dla ens semblen especidment rellevants una serie de qliestions que I'autor plantga i
gue cada organitzacié ha de contestar per ta de reflexionar sobre els temes basics que afecten la
Gedié dd Coneixement. Considerem que son un bon punt de partida tot i que cadria fer-hi
agunes matisacions. Ens hi atrevirem més endavant quan exposem la nostra proposta de model
de Gedtié del Coneixement.

Seguint amb les fases del modd de gestio de Blick, ens aturem en la primera i quarta fases:
la voluntat edtratégica de la Direccid d'impulsar €ls canvis necessris en |'organitzacio per ta
gue pugui gestionar de forma optima € seu coneixement tot capitditzant-lo. Per a Bick aquest
canvi és culturd, és a dir, afecta ds vaors de totes les persones integrants de I'empresa. Ca una
cultura basada en I'intercanvi i, en opinié de |'autor, aguest tipus de cultura és mgoritariament
inexigent en les empreses, per tant, cal efectuar canvis encaminats a estendre-la Saber utilitzar
la tecnologia adequada que facilita @ procés de compartir coneixements no és suficient per
garantir la implicacio activa de les persones en d procés. Son necessaries actituds positives que
impulsin a I'accio. L'autor entén que € més dificil és contrarestar les resgencies que genera €
canvi i conddera que “es obstacles relacionats amb les pors de les persones empleades quant a
perdre les seves parce-les de poder, a transmetre coneixements a collegues possbles
competidors 0 a ser superats per les generacions més joves, desgpareixeran S € métode Uutilitzat
per aconseguir € canvi és prou paticipaiu i transparent”. Ens sembla que aguestes dues
premisses sOn necessaries perd inauficierts. Aprofundirem en d tema de canwi culturd en €
tercer capitol d'aquest trebdl i intentarem dilucidar quines accions poden gudar a vencer les
resgéncies a canviar uns vaors ampliament compartits durant molts anys en I'empresa i que han
girat entorn & concepte de competitivitat empresarid internali externa

Seguint amb la logica de Bick, la Direccid ha d aconseguir una cultura corporativa que

afavoreixi la participacio de totes les persones en la formaitzacié i la utilitzacié del saber fer

individua que esdevindra, d' aguesta manera, col -lectiu.
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Un cop presa la decisé dimplementar un sstema de Gestié dd Coneixement, € primer
pas consgeix en fer un diagnogtic de que fa I'organitzacié quant ad coneixement i @ saber fer.
Cd anditzar quins mitjans s utilitzen per a rebre informacid: les bases de dades, €s centres de
documentacio, xarxes internes, etc. En segon lloc cd edtudiar amb deteniment com és la
formacié permanent que reben les persones empleades, s existeix un pla de formacié anud, com
Savdua d saber fer adquirit, etc. També cd anditzar com es gestionen les competencies de les
persones membres. S hi ha xarxes d'experts i retorn de les experiencies, s estan explicitades les
competencies i classficades en arbres, s es desenvolupen plans de carrera professond, etc.
Com hem dit anteriorment, Blck proposa una s&rie de qlestions que serveixen de guia per a
reditzar aquest diagnogtic. No les recollim en aguest trebadl amb anim de no estendrens en
excés, perd S que, més endavant, n'anditzarem dgunes que estan relacionades directament amb

laformacio.

La segona fase dd procés dimplantacié dd sstema de gestié consgeix en anditzar les
necessitats de I’ organitzacio. Es a dir, un cop ssbut € qué hi ha (diagnostic) veiem qué és d que
cd mantenir i d qué cad millorar en la gestié dd saber fer. Les necessitats sorgeixen, per a Buick,
de dues fonts principas. les demandes d empleats i empleades i del vaor d utilitat dd saber fer

en relacio ala previs 6 de guanys economics que pot preveure I’ empresa.

Per determinar les necessitats de les persones empleades cdl didogar amb eles i esorinar la
seva actitud respecte del saber fer: S estan 0 no ben predisposades a compartir, a fer |'esforg de
formditzar dl0 que sdben, etc. D’dtra banda, també ca saber la seva opinié quant a saber fer
gue consderen necessari i que reconeixen no possar. Findment, ca identificar d vaor del saber
fer en funcié dd mercat economic dd sector en d qua edtigui inserida I’ organitzacio. Blick no
defineix cep edratégia clara per decidir quin ssber fer pot consderar-se obsolet i quin saber fer
pot considerar-se Unic. Suposem que entén que aguesta quiestié depen de la viso de negoci de la

direcci6 de cada corporacio.

Findment, I'organitzacio del sstema de capitditzacio del coneixement que cadra impulsar
condara de les seglents fases. crear @ saber fer, formaitzar-lo, difondrel, vaorar-lo, enriquir-lo

i crear-ne de nou. Lafigura 2.4 ilustrad procés.
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Figura 2.4: El Sstema de capitaditzacié dd coneixement de JY Blick

Per a I'Optima consecucié d'aquest sSistema, Biick proposa una s&rie d'eines informatiques
com son € métode REX, €s Mapes d Informacio, els Sistemes de Gestio de Bases de Dades
(SGDB), etc. Puix que ds objectius d' aquest trebdl no es centren en s sistemes tecnologics que
utilitza I'organitzacio per gedionar coneixement, SN0 en la cultura corporativa que acompanya
el seu Us 0 desls, no detdlarem en que consisteixen aquestes eines que existeixen en d merca |
que, d'dtra banda, s assemblen forca

2.2.3.3. Les empreses que ofereixen serveis intellectuals i gestionen el

coneixement.

Degut a la importancia cabda que té @ coneixement per a les empreses que es dediquen a
oferir serveis de consultoria, de formacié o d enginyeria, Jean-Yves Blick dedica un apartat de la
seva obra a anditzar-les. L’autor dona per suposat que en aquest tipus d’ empresa no es gliestiona
la importancia de gestionar Optimament & coneixement. Per tant, consdera que en aquests casos
la directiva ha d'exigir que tots ds trebaladors i totes les trebdladores simpliquin directament
en les accions propies de la Gestié de Coneixement. A més a més, creu I'autor que ca establir
criteris de mesura dd rendiment individua quant ala Gestié dd Coneixement.
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D’dtra banda, les empreses que ofereixen servels de caire intd-lectua, en opinié de Buck,
han de tenir especiad cura de protegir la informacio edtratégica que els proporciona un avantatge
competitiu respecte de la competéncia L’autor creu que trobar un equilibri adequat entre
compartir i preservar d propi capitd intel-lectua és una qlestio complexa que les empreses han

de plantgjar-se quan implanten € seu sistema de Gestié del Coneixement.

2.2.4. El model d’'aplicacio per a la Gestio del Coneixement de

Marsal i Molina.

Després d'anys de trebdlar en empreses d’Alta Tecnologia, Marsd i Molina (2002) ideen
un modd dimplantacié de la Gesti6 dd Coneixement a I'empresa. Consderen que la clau de
I'éxit de les organitzacions actuds rau en aconseguir optimitzar @ cide experiencia —
gorenentatge de manera que d ritme d'aguest cice Sapropi, d maxim, d ritme canviant del
mercat i, 9§ és possble @ superi | Shi avanci, aconseguint, aixi, la innovacio. En la nostra opinid
e plantgament és interessant perd podria maisar-se @ cicle complert condtaria de tres parts
experiencia, ensenyament | gprenentatge. Ampliarem  aguesta  proposta més endavant, quan

parlem del procés educatiu en la Gestio del Coneixemernt.

La intenci6 de Marsd i Malina és presentar una obra senzilla que permeti a quaseval
organitzeacid emprendre accions destinades a gedtionar € seu conexement. Ens semblen
especidment  interessants  dues gportacions.  les activitats que proposen per gestionar €
coneixement i els suggeriments que donen per facilitar € procés de canvi que suposa implantar
un nou model de gedtig, en tant que modifica els habits de trebal de les persones membres de
I organitzacio. D’aguesta segona gportacio en parlarem en d capitol dedicat d canvi culturd i la
Gedtié dd Coneixement. Centrem-nos ara en € seu model | en les accions que proposen per

posar-1o en funcionament.

2.2.4.1. Conceptualitzacio.

La Gedtio de Coneixement és, pels autors, un nou paradigma de gestio que integra atres
models anteriors com son; la gestid per competencies, la gestié per processos o la Qualitat Total.

Afirmen que, sovint, en parlar de Gestié del Coneixement es combinen tres accepcions diferents:
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- La Gedi6 dd Coneixement com € conjunt de saber fer formditzat | patentat de les
empreses. d capitd intd lectud;

- La Gedio dd Coneixement con I'impuls d'una cultura organitzetiva orientada a
compartir coneixement i d trebal cooperatiu;

- La Gegti6 de Coneixement com la posada en funcionament de tecnologia, basicament

informatica, que facilitalageneracid i I’ accés d coneixement de I organitzacio.

Marsd i Moalina consderen que la Gestio del Coneixement comprén les tres accepcions |
afirmen que I'éxit en la gestid6 Saconsagueix impulsant una cultura corporativa basada en una
comunicacio transparent i en la voluntat de compartir. Cd utilitzar la tecnologia informatica com
una ena Util per a la gestio, perd no com una finditat en 9 mateixa i formditzar & coneixement
de I'empresa sense “enllaunar-10". La clau, pels autors, esta en activar processos que possbiliten
que d coneixement flueixi lliurement.

2.2.4.2. El model d’'implantacio.

Per iniciar la Gestio dd Coneixement en una organitzecio, Marsd i Molina proposen un
modd de cinc fases la d'autodiagnodtic, la de gestid edtrategica, la de definicio i la d'aplicacio
dd modd escallit, la de gestidé dd canwvi i la daplicacié dd dstema d'indicadors de mesura
ecollits per avduar € ssema

Destaquem a guns e ements que ens semblen rellevants de cadascuna de les fases.

L’autodiagnodtic: es tracta que la organitzacié que vol implementar iniciatives de Gegtio
de Coneixement vaori 9 té les condicions necessxies per assegura-se I'éxit. Aquestes
condicions son les seglients @ compromis de la direcci6; la cultura orientada a compartir, la
copacitat de gedtio; la tecnologia adient; els processos organitzatius adequats i els indicadors
sobre € conelxement que hi haal’ entitat.

Per fer aguesta vaoracio, Marsd i Molina proposen contestar un breu questionari que

elaboren. Es tracta d'aribar a consensuar quin és I'estat actud de I'empresa en relacio ds

aspectes esmentats.
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Un cop passada aguedta primera fase dautodiagnostic ca  reacionar | edrategia
empresarid amb la Gestié dd Coneixement, de manera que Sarribi a un acord sobre “d paper
que ha de jugar la Gestié dd Coneixement en la visé de I'organitzacid”. Un cop definides les
linies edratégiques, sha de planificaa d modd de gestio que sembli més adequat a cada
organitzacio. Pels autors, tant € departament de recursos humans com € de tecnologia de la
informacié se n’han de fer carrec, collaborant, tot i que és des de recursos humans des d'on s ha
de coordinar perqué, com ja hem comentat, els autors diuen que : “ entenem que alld important,
més que formalitzar i empaquetar el coneixement, és crear les condicions necessaries per tal que
flueixi Iliurement entre les persones unides préviament per vincles de col-laboracié socials (...)

La tecnologia és basica, perd no éssuficient perqué hi hagi col-laboracié” 8.

El mode proposat par Masd i Malina conda de Ss passes. Primer |'Equip Directiu
defineix la visé empresarid en funcié de la Gesti6 dd Coneixement. En segon lloc, fa sdber la
decisé, per escrit, a totes les persones membres de I'empresa. Després, forma grups de persones
gue Sencaregaran de dinamitzar les activitats propies de la Gestié de Coneixement. Aquests
grups reben la formacié adequada per a la dinamitzacio i reben, també, € suport explicit de la
Direcci6 en totes les tasgques que emprenen. En un quat moment, també I'Equip Directiu,
reditza unes sessons de divulgacid sobre la Gestié de Coneixement adrecades ds
comandaments intermedis. En cinque lloc, sanomena una persona responsable de la Gestio del
Coneixement que coordinara les accions ecollides per dur a terme i, findment, d sSse pas
consgeix en que € grup de persones formades dissenyen | imparteixen sessons de

senghilitzacié amb lafinditat d'implicar atot @ persond en les activitats planificades.

2.2.4.3. Algunes activitats per a la Gestio del Coneixement.

De les diferents activitats que proposen ds autors en destaguem tres que ens semblen
epecidment encertades pe fet que contribueixen, en la nostra opinid, a crear una cultura
corporativa orientada a compartir, adhuc en un entorn empresariad que, per definicio, és

competitiu.

A la primera activitat que exposem, Marsa i Molina I’anomenen “Cercle d'Intercanvi de

Coneixement” (CIC) i condgteix en crear grups de persones que, voluntariament, es reuneixen

8Marsal, M.; Molina, J. (2002)
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per gportar idees, renovar @ seu coneixement a partir de de les dtres i a crear-ne de nou
conjuntament. En @ grup hi stn benvingudes totes les persones que desitgin participar-hi,
independentment dd seu rang jerarquic | dd depatament d qua pertanyin. L’Onic requist
necessari €s l'interés. El grup combina reunions presenciads amb la comunicacié dectronica La
Direccié Generd ddna suport a la iniciativa i ofereix reconeixement public a les persones que en
formen pat. D'aguesta manera es pretén mantenir la motivacié dels i de les paticipants. Els
membres dd grup desenvolupen diferents rols hi ha un promotor 0 una promotora que impulsa
la creaci6 dd CIC; un moderador 0 una moderadora amb coneixements i experiéncia en
dinamitzar grups de treball; una persona documentdista, encarregada de prendre nota de tot €

que d grup produeix i diversos experts que gporten les sevesidees.

Una segona activitat interessant és la que es autors anomenen “Bones Prectiques’. ES
tracta de dur a terme accions de “Benchmarking”. Ja hem parlat de “Benchmarking” extern en
exposaxr € trebal de Mertins, Heisg i Vorbeck, (2001); Marsad i Molina, pero, € proposen a
nivdl intern. La finditat és que les empreses gorenguin a conéixer-se millor eles maexes i a
detectar quines On les seves bones practiques. Sovint, diuen ds autors, hi ha molt
desconeixement entre departaments de la mateixa organitzacio, de manera que potser una “bona
practica’ exisent en un d'els, pot passar desgpercebuda per a la resta i magastar |’ oportunitat
de que tota I’organitzecio es beneficii de I'eficacia aconseguida. EI Bechmarking intern és un
intent d'esmercar I'error i aprofitar les bones practiques detectades en diferents parts de

I’empresatot fent-les extensves ala sevatotditat.

La tercera activitat que hem seleccionat perque també és, d nodtre entendre, facilitadora de
la cultura participativa i dintercanvi necessaria per a la correcta Gestio dd Coneixement,
Sanomena “assgencia i gudd’: un grup que trebdla en un projecte, Senfronta amb una tasca
nova i demana guda a un dtre grup que té experiencia en d tema i pot assdir-lo. Els dos grups
trebalen conjuntament i tots dos en surten beneficias l'assgent vdida i amplia d seu
coneixement, adhora que augmenta la seva autoetima en consderar-se necessari i vaorat per un

atre grup. El grup gudat gpren de I’ experienciadels dtresi surt airds dd repte.

Findment, Marsd i Moalina exposen & modeds de Kagplan i Norton (1997) i d d Edvinsson
i Maone (1999), com a propostes per mesurar € capita intel-lectud de I'empresa. Pels autors no
é& gaficient controlar € capitd intdlectud, també ca poder controlar € propi procés
dimplantacié dd sstema de Gestié del Coneixement. Per aix0, proposen que cada organitzacio
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glabori ds seus propis indicadors d'exit per mesurar ds diferents processos posats en

funcionament i les activitats relacionades amb la Getié del Coneixement.
2.3. Estat actual de la questio i buitsteorics mésrellevants.

Per una banda, sembla que cada cop més organitzacions dedicades a oferir servels es
plantegen emprendre accions per rendibilitzar € coneixement que posseeixen i poder crear-ne de
nou que Sgui util. També augmenta la literatura sobre la Gesid dd Coneixement. Autores i
autors son conscients de la necesdtat de fer aportacions tedriques vauoses per td que les
empreses cada cop simpliquin més en aguest tipus de gestié. Cap organitzacié no es pot
permetre € luxe de dubtar sobre la importancia de gestionar € seu saber. Per a Drucker (2001),
e conexement és d bé que, daa en endavant, permetra a les empreses dels paisos

desenvol upats seguir essent competitives.

Per dtra banda, encara son moltes les empreses en les quas no es gestiona de forma
planificada € coneixement. Bick (2000) afirma que un deds motius és la logica individudista
europea que dificulta una cultura empresarid basada en I'intercanvi. No n'hi ha prou amb que
les organitzacions es limitin a adquirir dguna e@na informetia dissenyada amb aguedta finditat i
que esperin que per 9§ sola gporti vaor a I'organitzacié. Cd aconseguir que hi hagi un nombre
cada cop més gran dempreses que simpliquin activament en la implementacié d'un sstema de
gestio de coneixement vinculat directament a la seva edtratégia de negoci. Alhora cd, també,
gue es trebali per aconseguir que € fet de compartir coneixement esdevingui un vaor essencid
de la cultura corporativa.

Tot i que, com hem dit, cada cop Sinvestiga més sobre € tema, encara hi ha molts aspectes
que queden per estudiar. Com assenyda Guadamillas, sobre la Gestié dd Coneixement “ manca
un cos solid de conceptes que constitueixin una teoria aplicable” °. S no volem que agquesta
acabi condderant-se  una moda passatgera de la qua es pot prescindir, com es temen Maroto
(2001) i Stein (2001), cden investigacions rigoroses que socupin dels diferents sistemes que hi

haen |’ organitzacid i de lainteraccio dels quals s2 n derivallur caracter Unic.

Patint de camp destudi anomenat Comportament Organitzaciond i seguint a Robbins
(1996), podem consderar que, per entendre € que succeeix en una Organitzacio, ca estudiar es

9 Guadamillas, F. (2001, 200)
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tres nivells que la composen: persones, grups i estructures. La Gestio dd Coneixement afecta
cadascun d aguests nivells i, per tant, en depén. La mgor part d aportacions tedriques sobre €
tema es centren en € nivell esructurd en tant que expliquen modds de Gestio dd Coneixement
gue han seguit dgunes organitzacions, 0 bé n'ideen dgun a fi que sgui alicat. Dd nivel
individua es mesuren les competéncies tecniques de les persones membres de I'empresa i poca
cosa més. Dd nivel grupa gairebé no se'n parla Només s esmenta, de passada, € concepte de
cultura de I'intercanvi i la necesstat de que fonamenti |'estructura organitzativa. Trobem a fdtar
edudis que orientin a les empreses sobre com anditzar la seva cultura organitzativa i com incidir

endlaper canvia-lad cd.

Considerem que sOn necessaries recerques que es centrin en les dimensors “persond” i
“interpersond” de la Gestio dd Coneixement. Aixi matelx, entenem que cad adoptar una
perspectiva metodologica de caire quditatiu per dues raons fonamentds. La primera, per
complementar la informacié exigent que es deriva destudis bascament quantitetius, seguint la
linia iniciada per Edvinsson i Maone (1999). La segona, perque creéiem que la natura de
I’objecte d'estudi requereix d'un enfocament quditatiu ja que permet gprofundir en els aspectes
subjectius que necessariament comporta la Gestio del Coneixement, essent, com €s, un conjunt
d activitats en les quals hi sdn implicades les persones membres de I’ organitzacié. Des dd nostre
punt de vista, és necessari partir del coneixement que ens proporcionen les diverses disciplines
relacionades amb les ciencies socids a I'hora de “posar fil a I'agulld’ per proporcionar un cos

tedric prou solid ales organitzacions que es diposin agestionar € seu coneixement.

Robbins (1996) afirma que les disciplines que contribueixen a explicar € Comportament
Organitzaciond sOn: la Pdcologia, la Sociologia, la Pscologia Socid, I'Antropologia i la
Ciencia Pdlitica. En la nogtra opini6, també és desitjable comptar amb les Ciencies de |'Educacié
en tant que en I'organitzacié es donen constantment processos d ensenyament i d’ aprenentatge.
Condderem que, pd que fa a la Gestié dd Coneixement, des de les Ciencies de I'Educacié
poden fer-se aportacions rellevants sobre les habilitats i les actituds adequades per gestionar
coneixement, axi com propostes formatives vdides per a I'adquiscio d'aguestes habilitats i

actituds considerades optimes.

La nodtra recerca tedrica i aplicada esta encaminada a aportar coneixement pedagogic a

tema que ens ocupa.
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CAPITOL 3: La Cultura Organitzativai la Gestié del

Coneixement.
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3.1. Aproximacio teorica al concepte de Cultura

Organitzativa.

Com hem vig en € capitol precedent, La Gestidé dd Conexement esta edretament
vinculada d concepte de Cultura Organitzativa Com hem fet paés, per bé que autores i autors
reconeixen aguest vincle, d tema ha edat poc edtudiat. Volem centrar € nodre trebdl en fer
gportacions rellevants entorn aguest tema i, és per ax0 que consderem adequat dedicar un
capitol de la tes a concepte de Cultura Organitzativa i a la seva relacié amb la Gestio dd
Coneixement. Per daborar é marc teoric reatiu a la Cultura Organitzativa hem seleccionat
autores i autors que, recentment, han estudiat ampliament € tema i han aportat Sstemditzacio A

cos tedric que ens ocupa.

La nodra intenci6 en aguest capitol no condgteix en esendrens gorofundint en les
diferents gportacions tedriques dels autors, Snd en oferir una sintes claificadora de les teories
exigents. Per agquest motiu ens basem en les recents aportacions de dues autores. Garcia Cabrera
(1998) i Armengol (1999). Per fonamentar la nostra recerca hem escallit |a teoria desenvolupada
per E. H. Schein (1988) ja que la consderem vauosa per les posshilitats que dona per a I’andis

culturd.
3.1.1. Diferents perspectives teoriquesi definicions.

Diu Robbins (1996) que fins a finds dels anys setanta es crela que les organitzacions eren
“mitjans racionals per coordinar i controlar un grup de persones. Que tenien nivells verticals,
departaments, relacions d autoritat i aixi successivament. Pero les organitzacions son quelcom
més que aixo. A semblanca de les persones, també tenen personalitat. Poden ser rigides o

flexibles, poc amigables o disposades a oferir suport, innovadores o conservadores.” 1°

10 Robbins (1996, 680)
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Segons Vazquez (1990) és a partir d'aguest find de decada dels setanta que apareix ds
Egtats Units € concepte “Corporate Culture’ per sgnificar aguesta personditat propia de cada
organitzacio. Armengol (1999) afirma que I'origen del concepte, perod, pot Stuar-se as anys vint
guan gpareix & moviment antagonic a Taylor i a la seva propoda de gestié empresarid. Tot |
aixi, no és fins a finds dds anys setanta que € concepte “Corporate Culture’” pren forca entre les
ecoles d administracio de negocis nord-americanes. Per a |'autora, d motiu principd pd qud la
Cultura Organitzativa esdevé important, rau en € fet que les companyies americanes han de

competir amb les japoneses i ho fan desenvolupant una edratégia empresarid basada en €
discurs humanista

Uns anys més tard € concepte de “Corporate Culture” va estendre’'s per Europa. Va
traduir-se com “ Cultura Corporativa’, “ Cultura Organitzaciond” i “Culturad Empresa’.

Durant es anys vuitanta i noranta, la produccié literaria sobre la cultura a I’empresa arriba
ad sau punt maxim desplendor. Molts autors i autores fan gportacions interessants i en moltes
companyies importants Sapliquen les seves propostes Tot i que d terme “Cultura
Organitzativd’ actudment forma pat, no només de la literatura sobre administracié i getid
dempreses, dn6 d'estudis sobre dtres menes dorganitzacions no empresarids, no hi ha
unanimitat entre autoresi autors al” hora de definir-lo.

Garcia Cabrera (1998) anditza extensament les definicions de Cultura Organitzativa que

fan dguns dels autors consderats més rellevants. Sintetitzem la seva gportacio en d quadre 3.1.
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AUTORS| AUTORES

LA CULTURA ORGANITZATIVA ESDEFINEIX
COM...

Schwartz, Davis, Deal, Kennedy, Newman

Un conjunt d’ elementsintangibles compartits pels

membres de |’ organitzacio.

Mintzberg, Gordon, DiTomaso

Unaexpressio de lamemoria historica de |’ organitzacio.

Smircich, Kilmann, Saxon, Serpa

Un factor aglutinant dels membres de |’ organitzacio.

Kilmann, Scholz

Un instrument que proporcionasentit i direcci6 a

I organitzacio.

Schwartz, Davis, Camerer, Vepsalainen

Un factor determinant del comportament intern dels

membres de |’ organitzacio.

Wilkins, Dyer, Schein,

Un mecanisme que permet |’ adaptaci6 de les

organitzacions al seu entorn.

Hofdtede, Gdiardi

Unaexpressio del caracter distintiu de |’ organitzacio.

Morgan, Corbbet, Firestone, Rossman, Sackmann

Un mecanisme que permet interpretar i donar sentit als

esdeveniments.

Quadre 3.1: Algunes definicions de Cultura Organitzativa seguint Garcia Cabrera (1998).

L’autora afirma que moltes d aguestes definicions son parcids i que € més adequat és
elaborar una definicid6 amplia, que integri es dements essencids de les diferents aportacions

tedriques. Aixi, per a dla la Cultura Organitzativa és “un conjunt d’'elements intangibles

(presumpcions, valors, creences, suposits, expectatives,...) compartits pels membres de

I’ organitzacié” 1. A més, aquests dementsintangibles

- congtitueixen tradicions que es transmeten de generacié en generacio de forma

inconscient entre les persones membres del grup,

- representen un factor aglutinant i una forca de naturalesa invisible que permet assegurar

internament la unitat de I’ organitzacio,
- proporcionen sentit, direccio i

determinant del’ exit o ddl fracas,

11 Garcia Cabrera (1998, 295-296)
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- permeten interpretar esdeveniments, prendre decisions i executar certes accions d una
manera concreta,

- determinen les normes gue regulen el comportament intern de les persones o dels grups
gue pertanyen a |’ organitzacio,

- condicionen la necessaria adaptacio a I’ entorn, que és competitiu i canviant i

- defineixen un estil, un caracter, una forma de ser gque caracteritza |’ organitzacié fentla
diferent de qualsevol altra.'?

Armengol (1999) aborda € tema de la multiplicitat de perspectives en I'estudi de la cultura
organitzaciond i fa referencia d trebdl de Diez Gutiérrez (1998). Aquest recull les definicions
sobre cultura organitzativa que donen ds autors pertanyents a quatre escoles de pensament

diferents. lafunciondista, la Sstemica, lainterpretativai la socio-critica

Les dues primeres escoles consderen que la cultura és una variable organitzativa. Per a la
primera es tracta d'una variable externa, que forma pat de I'ambient i que influeix en ds
processos organitzatius i en les actituds de les persones membres. Per a la segona, es tracta d'una

varigble interna condituida per supdditsi vaors que es manifesten en dsrituasi simbols.

L'escola de pensament  interpretativa conddera que la cultura és I'essencia de
I’organitzacio i, per tant, entén que és indispensable & seu estudi per comprendre qualsevol dels
fendmens que s esdevenen en dla. La darrera escola contemplada per Diez Gutiérrez és la socio-
critica. Autores i autors que hi pertanyen entenen la cultura de I'organitzaci6 com una metafora
gue smbolitza dlo que les persones de I'organitzacio han aprés a vaorar perqué respon a
interessos concrets de la clpula directiva. Des d’ aquesta perspectiva es pretén que les persones
implicades en I’ organitzacidé esdevinguin conscients del contingut de la seva cultura per canviar-

las ho consderen escaient.

Al corrent funciondigta hi pertanyen, entre d'dtres i sempre segons Diez Gutiérrez, €s
seglents autors: Hofstede, Ouchi, Pascales i Athos. A la perspectiva sstemica: Firestone,
Wilson, Ded, Kennedy, Peters i Waterman. A I'excola interpretativas Smircich, Greenfield,

121bid
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Weick i Schein. Findment, a I'enfocament socio-critic hi trobem a : Bates, Stablein, Nord i

Alvesson.

De totes les escoles de pensament esmentades, ens dtuem, com hem comentat en la
introduccié d'aquest capitol, en la interpretativa i seguim la teoria d'Edgar H. Schein. L’autor
definex la Cultura Organitzativa com “ e conjunt de presumpcions basiques (inventades,
descobertes, 0 desenvolupades per un grup a mesura que va aprenent a enfrontar-se amb els
seus problemes d’ adaptacio externa i d’'integracié interna), que hagin exercit la suficient
influencia com per ser considerades valides i, en conseqléncia, ser ensenyades ds nous

membres com a forma correcta de percebre, pensar i sentir aquests problemes.” 13

En I'gpartat 2.1.3. d'aquest treball gprofundim en aguestes presumpcions basiques que
condtitueixen I'esséncia cultura de cada organitzacio. Aqui, perd, consderem que va la pena
esmentar dos aspectes de la teoria de Schein que ens guden a entendre la conceptuaitzacio de la
cultura de I'organitzacio. El primer fa referencia a I'extendd dd terme “Cultura Organitzativd’;

el segon alanecessitat de distingir aquest concepte d'un dtre queli és &fi: @ Clima Organitzatiu.

Schein afirma que € concepte de cultura pot ser gplicat a unitats socias de diferents
dimensions. Podem parlar de cultura com a snonim de civilitzacio i també podem palar de la
cultura d'una empresa, d'un departament o d'un grup. Per a €dl, la cultura empresaria incideix
directament en factors com ara I'edtratégia de I’ organitzacio, d fracas en s processos de fusio,
adquiscié i diverdficacio, les reunions infructuoses, ds fracassos de socditzadd | la
productivitat.

Podriem considerar que la proposta de I'autor conssteix en afirmar que la cultura engloba
tots els processos organitzatius i, per tant, ds condiciona. S€ns acut que una forma senzilla de

representar aquestaimatge pot ser la que exposem en lafigura 3.2

13 Schein (1988, 26)



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

Culturade
I’ Organitzacid

Processos
Organitzatius

Figura 3.2: Relacio entre Cultura Organitzativai Processos Organitzatius.

D’'dtra banda, I'autor reconeix que en una mateixa Cultura Organitzativa, les persones
poden tenir presumpcions basiques diferents, diferents llenguatges i diferents vdors “d
reconeixement d’ aquestes diferencies culturals és essencial per tal que €l directiu pugui explicar

el fet que les coses funcionin malament, malgrat les bones intencions de tothom” . 4

Robbins (1996), cita ds trebdls de Jermier, Slocum, Fry, Gaines (1991) i Sackmann
(1992), que aprofundeixen en d concepte de subcultura organitzativa. Es cert que la cultura
organitzaciond “ representa una percepcio comu dels membres de I’ organitzacio (...) i, per tant,
hem d'esperar que les persones amb diferents antecedents o de diferents nivells en
I’ organitzaci6 tendeixen a descriure la cultura de forma similar. (...) Pero aixo no significa que

no hi puguin haver subcultures dins d’ una cultura determinada. *°

Segons I'autor, les subcultures tendeixen a formar-se en organitzacions grans, originades
degut a problemes, sStuacions o experiencies comunes que enfronten es membres. Sovint les
subcultures corresponen a diferents departaments dins I'empresa. Es tracta de “minicultures’ en
les que, probablement, es comparteixen els vaors centrds de la cultura anomenada “dominant”
(la que expressa els valors compartits per la mgoria deds membres de I’ organitzacio), pero en les

gue ds seus membres, a més a més, comparteixen una serie de vaors que son especifics dd seu

subgrup.

14 Schein (1988, 306)
15 Robbins (1996, 684)
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Quant a la delimitacid conceptud de la Cultura Organitzativa, Schein (1988) adverteix
sobre la necessitat de no confondre-la amb atres conceptes que hi estan emparentats pero que
son diferents. El més coml d'dls és € de Clima Organitzatiu. Gairin (1996) profunditza en la
digtincio i conddera que no hi ha unanimitat entre autores i autors en aquest tema Alguns, com
Antunez (1993), per exemple, consideren que la cultura és una part condituent del clima sociad
de la organitzacio. Altres, com Corond (1994), entenen que la cultura és un concepte més ampli
gue compren aspectes menys visibles i engloba d clima socid que eda relacionat amb la xarxa
de comunicacié de I’ organitzacio. Gairin es Situa més a prop d’ aguesta segona postura i, a través
dun dmil, illugtra la diferéncia entre ambdos conceptes, diu “una clarificacié de la confusio
plantgjada podria fer-se a partir del simil del “iceberg”. La cultura representa la part
submergida de I’ organitzacio, i estaconstituida per valorsi significats compartits pels membres,

mentre que el clima fa referéncia més a la part emergent i visible de I’ organitzacio” *°.

Seguint amb aguesta digtincio, I'autor afirma que, per a I'esudi dd dima, s utilitzen enes
dinvetigacio edtadigtiques, ja que €| considera una variable independent. La cultura, en canvi,
Sanditza a patir de tecniques dinvestigacio etnografiques | Seviten les andids quantitatives
tot assumint una perspectiva naturdista

3.1.2. Tipologies culturals. Val |a pena la classificaci6?

Moltes de les persones autores que estudien la cultura en les organitzacions, afirmen que
poden establir-se una s&rie de caracterisiques culturals comunes a diferents organitzacions i, a
partir d'aguest suposit, daboren diverses classficacions que comprenen un conjunt d adjectius
gue volen caracteritzar un tipus de cultura determinada. Armengol (1999) fa un estudi extensiu

de les diferents propostes tipol ogiques.

De totes dles destaquem la classficacid de Roger Harrison (1991) perquée és una de les
que gaudeix de més acceptacio entre autors i autores i perque parla de les empreses dedicades a

I ata tecnologia que, per motius que veurem més endavant, sdn objecte del nodtre interes.

16 Gairin (1996, 360)



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

Harrison diferencia entre quatre tipus de cultures:

- les orientades @ poder,
- les orientades ala funcio,
- lesorientades alatascai

- les orientades a les persones.

En les primeres € poder és € vaor basic. Per tant, les empreses amb una cultura d' aquest
tipus emprendran accions que aniran encaminades a obtenir resultats i aconseguir, axi, més
poder. Sobre les empreses que sinclouen en es diferents tipus de cultura definides per Harrison,
diu Vazquez : “ no tenen en consideracio els valors humans i €l benestar personal, encara que
existeixen formes moderades en les quals les persones que han estat i son addictes i lleials a
I’ organitzacié al llarg de la seva vida, gaudeixen de consideracié”!’. Les empreses amb una
cultura orientada d poder acostumen a ser familias | I'edtil de lideratge predominant de caire
paternaistai sever que prioritza els guanys per damunt de les persones.

La cultura orientada a la funcié es caracteritza pel fet que €s seus vadors més importants
0N la responsabilitat, €ls procediments que segueixen unes normes | la “legditat” de totes les
accions que es donen a I’'empresa. Les que tenen aquest tipus de cultura son organitzacions amb
una jerarquia molt delimitada, amb drets i deures clars en funcio de la posicidé que cada persona
membre ocupa en I'organigrama La cultura és molt estable i rigida i dificulta que I'empresa
Sadapti amb facilitat a un entorn canviant. Harrison consdera que ds bancs i les organitzacions

de I’ administracio sovint tenen aguest tipus de cultura.

L'orientaci0 vers la tasca, en canvi, és tipica d organitzacions petites formades per
professonas que comparteixen uns objectius comuns. Ho son ds equips dinvestigacio, les
organitzacions innovadores i les empreses d'dta tecnologia El seu vdor principd son ds
objectius que cohesionen ds seus membres. Aixi: “ persones, funcions, activitats i estructura, es
valoren en funcio de la seva contribucié a |’ assoliment de I’ objectiu. S les persones que tenen

poder suposen un impediment per a la seva consecuci®, se les deixa de banda” . 18

17 Vazquez (1990, 99)
181bid.
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En aguest tipus dorganitzacio, d conexement és fonamenta i, per tant, es procura
formacio a les persones empleades i, S no aorenen i no aporten € necessari, es prescindeix dds
Seus sarvels. Son empreses que s adapten amb facilitat d canvi i, per aguest motiu, és frequent
gue sdiin o collaborin amb dtres entitats. Una dtra de les caracteristiques tipiques de les
organitzacions amb aguest tipus de cultura és que es trebala en equips que no sin edtables en €
temps, ja que la seva exigencia o desaparicid depen de les necessitats | aguestes canvien
congtantmen.

Findment, quan la satisfaccio de les necesstat de les persones membres esdevé € vaor
principd de I'organitzacid, parlem de cultura orientada a les persones. En aguest cas
I'organitzacié €s un ingrument que permet asolir objectius que no podrien ser aconseguits
individuament. El tipus d'empreses que tenen aquest perfil culturd sOn les que es dediquen a
I’assessoria, a promoure benestar social, com ara les associacions sense anim de lucre, o les que
edan condituides per professonds molt qudificats €s quas pretenen agprendre i progressar
individuament mitjancant I’organitzacio, dhora que donen serveis a la socigta. En aguest tipus
d empreses les decisons es prenen per consens i les tasgques menys agradables s acostumen a

repartir i SOn rotatives.

A banda de les tipologies descriptives sobre la Cultura Organitzativa, com la de Harrisson
que acabem d exposar, autors i autores diferencien entre les cultures anomenades “fortes’ i les
“débils’. Schein (1988) afirma que consderem que una cultura organitzativa és “forta’ quan és
ampliament compartida per les persones membres i existeix un grau de coheréncia eevat entre
dlo que es diu que es vdora i d comportament individud i grupd. Una cultura menys

compartidai menys consstent amb la conducta, S anomena“ debil”.

Per bé que I'autor reconeix aquesta digtincio, també afirma que no pot considerar-se que un
tipus de cultura sgui millor que un dtre. En concret diu: “No sha de suposar que (...) les
cultures “ fortes” son millors que les debils (...) Una cultura forta pot ser efica¢c en un moment,
perd pot no ser-ho en un altre, degut al canvi de les realitats externes’ *°. Es a dir, pot succeir

gue una la fortadesa cultura esdevingui un problema s @ qué cd és poder modificar part de seu
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contingut per adaptar-se millor a un cawi que Sgui necessri per a la supervivencia de

I’empresa.

Tot i que Schein avisa sobre la inconveniencia de vadorar una cultura en funcié dd seu
grau de fortdesa, hi ha hagut moltes investigacions en les que Sha consderat que les empreses
amb una cultura “forta’ obtenen millors resultats economics que les que es conddera que tenen
una cultura “débil”. Garcia Cabrera (1998) anditza amb profunditat dguns dds estudis que
vaiden aguesta hipotesis reditzats per Ouchi, Peters i Waterman, Ded i Kennedy, Pascde i
DiTomaeso i dirma “un detingut estudi sobre els treballs integrats en aquesta corrent
d’investigacio revela I’ existencia de nombroses deficiencies que ens permeten afirmar que la
relacié entre la fortalesa de la cultura de I’'empresa i la seva “ performance” (els seus resultats)
encara esta per demostrar”. Els motius que egrimeix I'autora per desetimar que exigteixin
estudis que demostrin que una cultura forta contribueix a que I’empresa obtingui millors resultats
€conomics son:

- que es edudis han obviat les variables de contingéncia, degut a les seves pretensions
d univerditat;

- que d terme“fortdesa’ ésambigu;

- que ds estudis sobre la cultura son supeficids en tant que només anditzen les
manifestacions culturasi elsvaors, oblidant-se de les presumpcions basiques,

- que aguedtes investigacions pressuposen |'exigténcia d'una cultura unitéria tot ignorant la
possibilitat que exigeixin subcultures al’ organitzacio;

- que I’ atenci6 que aorguen alardacié cultura-resultat ésinsuficient,

- gue ds edudis estan reditzats atenent només a les percepcions d'una de les parts
implicades en les organitzacions, concretament alesdel grup directiu, i

- que aguest grup d autors adjudiquen diferent vador a cada cultura en funcié d un prototip
ided que només exigeix en les seves ments i que correspon d que éls creuen que és una cultura

facilitadora de |’ obtencid de bons resultats economics.

Garcia Cabrera recomana € treball reditzat per Saffold 11 (1988) ja que proposa una
forma d' estudiar la relacio entre cultura i resultats que pd-ia les mancances que hem exposat.
L'autor fa una srie de recomanacions de les quas Garcia Cabrera conddera que la més
interessant és la qué fa referencia a I’'anomenat “moded de les tres correccions’. Aprofundirem en
aquest modd en I’ apartat dedicat al’andis culturd.
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Desorés d' aguesta sintes sobre les diferents tipologies culturds, ens preguntem sobre s
resulta pertinent dassficar la cultura d' una organitzacio. Ens inclinem a pensar que pot ser poc
Uil ja que tant les organitzacions com la seva cultura son dinamiques i Uniques, de manera que
les generditzacions poden comportar € perill de caure en un reduccionisme que indueixi a
'error. A més a més, § acceptem que en una mateixa organitzacid poden conviure diverses

subcultures, la quiestié encara es complicames.

Per tot ax0, condderem que € més adequat és procedir a una andis exhaustiva de cada
organitzacié i treure conclusons tenint en compte que es resultats obtinguts només poden

consderar-se rellevants en les condicions contextuas en les quas es reditzal’ estudi.

3.2. L’ aportaci6 teorica d Edgar H. Schein.

3.2.1. Els components essencials de la Cultura Organitzativa: les

presumpcions basiques; elsvalorsi les manifestacions culturals.

L'esséncia de la Cultura Organitzativa, per a Schein (1988), rau en @ concepte que €l
anomena “presumpcions basiques’ 1 que, en la seva opinio, dtres autors han anomena de
diferent forma: “idees rectores, teories en Us, principis bascs, etc.” El fet és que ca comprendre
les 9 volem tenir una idea fidedigna de la cultura exigent en una empresa. En que consgeixen?
Schein les defineix com premisses que orienten la conducta i ensenyen s membres dels grup la
forma correcta de percebre i de sentir les coses. La persona no en té consciencia i les dona per
suposades, per tant, no se les qlestiona. L’autor consdera que aguestes presumpcions son
diferents en funcid de cada grup culturd, perd que sempre hi sdn perque compleixen unes

determinades funcions.

Schein divideix aguestes presumpcions en cinc grups aenent es temes sobre ds que

versen. Resumim € seu contingut a continuacio.
1. Sobrelardlacio de I’ empresaamb € seu entorn.

Cada empresa té unes idees propies (presumpcions) sobre quina és la seva rad d exidir,
quines sOn les seves oportunitets i amenaces en € mercat i com és la seva rdacié amb les dtres

empreses amb les quas ha de competir.
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2. Sobre lanaturdesa de lareditat, la veritat, & tempsi I'espal.

Dins daguest grup hi ha les creences profundes dd grup sobre qué es conddera red |
vertader | sobre ds procediments a seguir per establir aguesta veritat | agquesta reditat. Cada
unitat culturd decideix sobre qué forma part dd domini de la reditat fisica (Alo que es verifica
externament amb dades objectives), que correspon a domini de la reditat socid (alo que es
verifica mitjancant € consens perque son qlestions d opinié, costums, dogmes o principis) i que
pertany a domini de la reditat subjectiva (questions d'opinié persond, de gustos, de smpaties i
antipaties, etc.)

Unes dtres presumpcions basiques que corresponen a aguest segon grup son les que
consgeixen en definir com, dins de les diferents arees esmentades, es determina que quelcom
sgui “vetade” o “fds’, “veita” o “mentida’. El criteri de decidibilitat pot provenir de la
tradicié, d'un dogma mord, de la revelacié de persones considerades sabies dins I'empresa, de
procediments raciond-legals, de debat obert entre diferents parts, de provar i assgar € qué
funcionai € qué no, o bé de |’ examen cientific.

Hi ha una dtra s&rie de presumpcions que versen sobre la natura del temps. L’ empresa pot
orientar-se vers € passat, vers @ present o vers @ futur i, a més pot tenir la conviccié que d

temps éslined, policrom o cidlic.

Cada empresa es caracteritza, també, per fragmentar € temps de diversa manera en funcié

de com entén que s ha d’ ocupar. L’ horari detrebal n’és un exemple.

Finament, les creences profundes sobre I'espa sOn les darreres d'aquest grup. L’espai
també s edructura i Sutilitza de diferent forma a cada organitzacio en funcié de com es concep
la sava funcié i dd dgnificaa smbdlic que se li aribueixi. Hi ha empreses en que d grau de
disponibilitat de I'espai per part de les persones trebaladores és més gran que en dtres. Com a
simbol, I'espa Sutilitza per designar jerarquies i marcar normes de disancia en les relacions

interpersonds que es donen a |’ entitat.

3. Sobrelanaturaesa de I’ ésser huma.
En funcid de la creenca sobre com son les persones en la seva essencia § dolentes o
bones, s trebaladores o ocioses, S egoistes 0 dtruigtes... i sobre S poden 0 no canviar a mesura
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que transcorre la seva vida, I’empresa consderara uns criteris de sdleccid de persond i no uns

dtres, vdorara unes conductes en detriment d'unes dtres i gplicara uns sstemes de control | de

recompenses determinats.

4. Sobre la naturdesade I activitat humana.

Schein conddera que les empreses poden creure que | activitat humana respon a una de les
tres condicions seglients:

- la Prometeicas “les persones estan per sobre de la natura Actuen per resoldre ds
problemes que sorgeixen. Res ésimpossiblei, s eslluita, tot pot aconseguir-sg’.

- La Dionisiaca : “les persones estan sotmeses a la natura i només poden reaccionar a ela.
Cd acceptar  degti i gaudir dels bons moments’.

- L’Apolinea “les persones poden transformar dlo que hi ha i cd que caminin vers la

perfeccio en harmoniaamb lanaturd’.

5. Sobre la naturalesa de les relacions humanes.

Cada organitzacié té les seves conviccions sobre com han de ser les redacions que
Sedablexin entre €s seus membres s cad pemetre @ comportament agressiu, S poden
manifedar-se s sentiments d'afecte | S les reacions interpersonds han de fonamentar-se en les

diferencies de poder o en laigudtat i la cooperacio, etc.

Schein proposa entrevistar les persones membres de I’ organitzacid per tal de descobrir les
presumpcions basiques de la seva cultura. L'autor afirma que aguestes suposicions no es troben
en € nivel de la consciencia persona i que, per tant, una persona externa a grup cultura pot
descobrir-les i gudar s membres de I’ organitzacio a ser-ne conscients. Per a Schein, només es

pot planificar € canvi cultura S S és conscient de les propies presumpcions basiques.

En un nivel que podriem anomenar “pre-conscient”, Schein Stua es vdors culturds, que
sOn una concrecio de les presumpcions basiques, en forma “d haver de se”, és a dir, de deures

moras.

Es interessant la teoria de Schein sobre com es configuren es valors compartits per les
persones membres de I'empresa i com es poden transformar en presumpcions basiques 0 en
conductes i creacions. Davant una Situacié nova, la persona que dirigeix @ grup idea una forma

d enfrontar-se a aguesta sSituacié. El o la dirigent poden fonamentar en les seves conviccions o
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presumpcions basiques la seva decisé d actuar d' aguesta determinada manera i no d'una dtra
En un principi € grup pot no compartir aquestes presumpcions, perd S I'accié de reacci6é a la
Stuacio donada esdevé un éxit, pot passar que les persones del grup considerin valuosa aguesta
accio, I'adoptin com a vaor compartit i, anb d temps, aguest valor acabi formant part de les
seves propies presumpcions basiques. S succeeix ax0, Schein considera que les persones

membres de |’ organitzaci han passat per un proces de transformacié cognoscitiva.

No tots els vaors es transformen en presumpcions basiques. S I'accio basada en @ valor
no té éxit, aguest pot ser facilment desestimat. Un dtre motiu per a la no transformacio rau en
gue hi ha accions que no poden avauar-se facilment i no se sgp 9 resulten adequades com a
reposta a una Stuacio, o no. En aguests casos @ fet que @ vador que sustenta I'accidé Sgui
acceptat per tot € grup depen del consens que sobté a través de la validacio socid. Schein
considera que aguest procés de validacié es dona quan € consens sobre un vaor contribueix a
disminuir I' angetat entre les persones membres del grup.

Hi ha un dtre tipus de vaors que no sorgeixen d'haver d enfrontar-se a Stuacions noves i
haver dactuar, Sn6 que formen pat de I'ideari concebut “a priori” per les persones que
dirigeixen I'organitzeci6. Per a Schein no é dd tot fiable que les persones membres
comparteixin “de deb0” aquests valors. Poden afirmar que és aixi, perd després no actuar en
consonancia A aguest tipus de vaors explicits que poden o no compartir-se, Schein, seguint a
Argyris i Schon (1978), es anomena “vaors afegits’. Només podem esbrinar S ds vaors de
I'empresa son quelcom més que “vdors aegits’ d anditzem detingudament les presumpcions

basi ques de lespersones que en formen part.

Findment, la manifetacié des vadors i les presumpcions basiques de persones de
I’organitzacio es concreta en la tecnologia i I'art, @ llenguatge comd, la caracteritzacio de |'espa
fidc, i d comportament individud i grupd. A través de I'observecio sSstemética i de romandre
auficient temps en € camp, una persona investigadora pot aribar a desxifrar quins sgnificas cd
atribuir a cada conducta determinada.

En resum, la conducta i les creacions de les persones que pertanyen a una organitzacio

esdtan condicionades per vaors, que a la vegada ho estan per unes presumpcions basiques

determinades. Observant la conducta i les creacions de les persones membres, podem fer-nos una

55



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

idea sobre es seus vaors. A través de I'entrevista podem aclarir quins son aquests vaors i

arribar aintuir de quines presumpcions basiques s originen.

B mapa conceptual 3.3 reprodueix es nivels culturds que definex Schein | la seva

interaccio.

Artefactesi creacions
Tecnologia Vishles pero, anb
Art

Esquemes de conducta visblesi freqiiencia, no desifrables

audibles
Valors
Acceptats per confrontacio amb I’ entorn Major grau de consciéncia

fidc
Acceptats per consens socia

|

Presumpcions basiques

Relacié amb I entorn Donades per wposat
Naturalesade lareditat, € tempsi .
I’ espa Invigbles
Naturdesa dd génere huma Preconscients
Naturdesade I’ activitat humana
Naturaesa de les rdacions humanes

Mapa conceptual 3.3: Els nivels culturals segons Schein (1988)

3.2.2. Els estadis de creixement de les organitzacions.

La cultura de I'empresa no és estdtica Snd que evoluciona i canvia. Schein identifica tres
edadis de desenvolupament organitzatiu en relacio amb d canvi culturd. Al primer estadi
'anomena “naixement i primers anys’, d segon “adolescéncia empresarid” i d  tercer:
“maduresa empresaridl”. Cadascun d aquests estadis compleix una série de funcions, ja que, com
hem assenyda anteriorment, Schein entén que la cultura serveix perqué les persones puguin
adaptar la seva conducta a les circumstancies que canvien periodicament.
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El primer estadi correspon a I'inici de 'empresa i d naixement de la seva cultura. El grup
es defingx a dl maex grecies a dla i, per tant, la cultura és forta i té la funcié de dona

identitat, aglutinear | sociditzar esi lesmembresde grup.

En qualsevol dds tres edtadis de creixement hi ha forces de canvi que coexigteixen amb ds
dements que conformen la cultura ded moment. En I'estadi de naixement, € canvi, segons
Schein, sorgeix basicament de subgrups enfrontats. €ls uns, de caire conservador, volen la
continuitat cultura i €els dtres, de care libera, pretenen renovar aspectes concrets de

I’ organitzacié.

Schein diferencia entre quatre tipus de mecanismes de canvi possibles en aquesta fase:
1. I'evoluci6 naturd,

2. I’evolucié autodirigida,

3. I’evolucio per processos mixtes i

4.1a"revolucid” controlada per terceres parts implicades.

Ens interessa assenydar la diferéncia fonamentd entre d primer tipus de mecanisme de
cawi i es dtres tres. Que I'evolucié sgui naturd Sgnifica que es produeixen canvis sense que
les persones implicades en dls en tinguin una consciencia clara Més que de canvi, les persones
membres tenen una sensacio de continuiitat amb certes v ariacions [0giques propies del passar del
temps. Els dtres tres mecanismes de canvi, a diferéncia del primer, suposen una intencionditet i,

per tant, impliquen la planificacio.

En d primer d'aguests tres mecaniames, I'evolucié autodirigida, la persona o € grup que

dirigeix I’empresa demana gjuda externa per conduir € canvi.

Quan I'evolucid es produeix mitjancant processos mixtes, qui Sencarega de dirigir €
canwvi, perqué € consdera necessari, €S una persona que pertany a I'organitzacio i que edta

formada en I’ antiga cultura. Aquesta personainiciaaccions vers latransformacié cultura.
La “revolucid” dirigida a través de terceres parts suposa un canvi radica en tant que

condgteix en dedtituir les persones que pertanyen a I'antiga cultura i tenen llocs de poder dins

I’empresa per atres de novaincorporacid que donen pas alarenovacio.

Y4



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

En € segon estadi de desenvolupament, |'adolescéncia empresarid, hi ha rutines culturas
adquirides entre els membres de I’organitzacié de les quas no s£n té plena consciéncia. Es
posshble que € poder ja hagi canvia de mans i que hagin sorgit subcultures. Schein consdera
gue no és negatiu per a I'organitzacié que exigeixin aguestes subcultures. Tot | axi, S n'hi ha,
cd tenir en compte que en certa mesura es perd d sentit d'identitat unitaria i és necessari valorar

ne les consequienciesi actuar d acord amb aguesta va oracio.

Durant aguest segon edadi segueixen operant mecanismes de cawi que SuUposen
I’ oportunitat de dirigir I’ empresa vers un objectiu previament escollit. Els mecanismes son:

1. & canvi planificat anomenat desenvolupament organitzaciond,

2. € canvi per “seduccio tecnologica’,

3. d canvi atravésdel’escandol i I'explosio dels mitesii,

4. | engrandiment.

El primer mecanisme, per a Schein, comporta I'intent de coordinar les diferents subcultures
que hagin ana sorgint dins I'organitzecid. El segon implica que les persones directives reben
formacio i es convencen de la necesstat de conduir € canvi a patir de certes teories
considerades vaides en é moment. El tercer mecanisme de canvi es desencadena S les persones
membres Sadonen de la inconggténcia entre dlo que es fa i dlo que es diu que es fa, i ho
manifesten publicament El darrer mecanisme condgteix en planificar un canvi globd i comencar
introduint petits canvis parcids que a la llaaga suposaran la consecuci0 dd canvi globd
planificat.

Per a Schein, I'adolescéncia de I'empresa és la millor época per ta que les persones
directives puguin incidir en la cultura empresaria | propiciar d canvi que afavorexi ds seus
propodts evolutius.

Schein conddera que la maduresa empresarid és I'Ultim edtadi de creixement de
I’organitzacié. També I'anomena fase d'estancament o davalada de I'empresa. Aquest moment
en e desenvolupament de I'organitzacio, a diferencia dels dtres, esta condicionat per pressons
exteriors a la propia organitzacio: @ mercat canvia i exigeix que I’'empresa innovi. D’dtra banda,
les persones membres estan poc motivades pel canvi | defensen la seva cultura present i passada

perqué reforcala seva autoestimali es serveix de defensa davant les exigencies exteriors.
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Schein afirma que en aquest estadi poden succelr dues coses. 0 bé la cultura es transforma
0 bé es destrueix. En d primer cas, les persones membres prenen consciéncia que aguns
aspectes de la cultura han de canviar i que n'hi ha que poden conservar-se. En base a aquesta
percepcio, actuen en consequéncia i es prenen decisons sobre quins dements culturds cd

preservar i com cd dirigir d canvi d aguells que necessiten ser subdtituits.

En d segon cas, quan la cultura no pot transformar-se, es consdera que ca un canvi
culturd totd, és a dir, han de redefinir-se tots es nivels culturds i axo només és posshble
reemplacant les persones clau que hi ha a I'empresa. Els processos de destruccié van associats
amb la bancarrota de I'empresa i la seva absorcio, fusdé o assmilacié per pat d'adguna dtra

organitzacio.

Els mecanismes de canvi possibles en aguest estadi son:
1. lapersuasio coercitiva,

2. larenovacio|

3. lareorganitzacio, destruccid i renaixement.

El primer mecanisme condgeix en premia Sstemeticament nomeés les conductes de les
persones membres que concorden amb les noves presumpcions basiques. El segon, parteix de
reconeixement d'dlo que cd cawviar i iniciar les accions pertinents tot oferint seguretat a les
persones membres. El tercer suposa @ naixement d’'una nova cultura i €s un procés traumatic que

nomeés es déna s la supervivencia economicade I’ organitzaci 6 esta en pexill.

3.3. La Cultura Organitzativa: un avantatge 0 un

desavantatge per a |’ organitzacio?

Després de tot d que hem agpuntat fins ara, s£'ns plantgja € dubte de g la cultura resulta
ser un impediment per al’ eficaciade |’ empresa, 0 § més aviat suposa una facilitat.

Robbins (1996) es plantga aguest dilema i afirma que una cultura forta pot ser disfunciona
per a I'organitzacid. Una primera barrera que pot ocasonar una cultura forta és la dd canvi.
L'autor es basa en I'obra de Miller (1994) per anditzar aguest punt. Quan es vaors estan molt
arelas perd ja no son adequats per guiar accions que facilitin I'adaptacio de I’ organitzacié ds
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requeriments de I'entorn, la cultura esdevé un inconvenient ja que les persones es resgteixen d
cawi.

Una segona barrera culturd fa referéncia ds problemes d'integracié de persones que
provenen de cultures externes molt diferents a la de I'empresa | tenen dificultats per ser
acceptades com a membres. Segons Robbins, Lindsay (1990) descobreix que S les empreses
contracten a persones de pefils varias per td dintroduir diferencies i afavorir la innovacio,
succeeix que es dona una forta pressé socid perque aquestes persones de nou ingrés es sotmetin

a les normes i ds vdors de la mgoria, de manera que, amb d temps, les diferencies tendeixen a

desapareixer.

Findment, una cultura organitzativa forta també esdevé un problema en & cas que
I'empresa es fusoni amb una dtra o sSgui adquirida En d passa, I'dement de judici meés
important per a les persones directives a |’ hora de prendre una decisié sobre un procés de fusié o
d adquisicio, era I'avantatge financer. Actudment se sgp que s no hi ha una bona concordanca
entre les cultures organitzatives de les organitzacions implicades en € procés, tot plegat pot
convertir-se en un gran fracas. Quant aquesta barrera, Robbins cita d trebal de Cartwritght i
Cooper (1993) sobre la importancia de la compatibilitat culturd en & procés que els anomenen

“maridatge organitzatiu’.

D'dtra banda, també és evident que la cultura organitzativa compleix unes funcions que
gporten beneficis a les empreses. Segons Raobbins (1996), la cultura millora  compromis de les
persones vers I'organitzacio i incrementa la condsténcia del seu comportament. A més, des de
punt de visa daguestes darreres, la cultura és vauosa perque redueix |'andetat | €ls aporta

indicacions clares sobre com han de fer les cosesi que és dlo important i alo superflu.

Boman i Ded (1995) també &firmen que ds dements culturds com ds simbols, ds
rituds, es mites, les anécdotes, els contes, les metafores, I'humor i € joc, contribueixen a
manteniment de la confianca entre les persones membres dels grups de I'organitzacié i faciliten
e desenvolupament de la cohesié interna, tot i que també poden ser dements molt resstents a
cawi i “entorpir la capacitat d adaptacié de I’ organitzacié en front de canvis profunds del seu

entorn” %°

20 Bolmani Dedl (1995, 256)
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Definitivament, contestar la pregunta que encagpcada aguest punt del nodre trebdl sens fa
dificl. Coincidim amb Robbins quan airma “ estem tractant a la cultura sense prejudicis. No

hem dit que sigui bona ni dolenta, només que existeix.” %

Condderem que la dau consgeix en saber com és la cultura organitzativa en un moment
determinat en la higoria de I'empresa i, en funcié d' aguest coneixement, planificar intervencions
anb la finditat de pdliar es possbles aspectes que repercuteixen negativament en

I’organitzacio i potenciar aquells que es consideren positius.
3.4. El canvi organitzatiu i/o cultural planificat.

3.4.1. Sobre el concepte de canvi organitzatiu i e concepte de

canvi cultural.

Com hem vig fins agui, d canwi en I'organitzaci6 smplement pot sorgir o pot ser
planificat. En aguest segon cas, la voluntat de canvi pot provenir dels administradors de
I’empresa 0 de les persones que estan empleades en ela. Quan la deciS6 de planificar  canwvi
prové de qui dirigeix I'empresa és freglient que es recorri a una persona consultora experta

externaal’ organitzacio.

El cawi planificat pot afectar diferents ambits. Robbins (1996) parla de canvi en
I’ estructura organitzativa, canvi tecnologic, canvi en I'ambient fisc i canvi en les persones. Per a
I"autor qualsevol canvi planificat t€ com a objectiu que I’'empresa pugui respondre Optimament a
les exigencies Stuacionds. Diu: “Degut a que I'éxit o e fracas d'una organitzacio en e fons
esta causat per les coses que les persones empleades fan o deixen de fer, €l canvi planificat

també s ocupa del comportament individual i grupal dins de I’ organitzaci¢”?

A més dd contingut ddl canvi, també pot variar la seva magnitud. L’autor diferencia entre
e canvi anomenat de primer nivel, que és lined, continu i No suposa una transformacio de la
manera de pensar de les persones membres i € canvi de segon nivell, que é més radicd |

implicad replantgament del's suposits sobre I’ organitzacio |  mon en d qud dlaestroba

21 Robbins (1996, 687)
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Una quedtio interessant que es plantga Schein en la seva obra és 9 qualsevol canvi en
I’organitzacié pot consderar-se un canvi culturd. Després dinvestigar d tema, I'autor respon
negativament. Un canvi en I'edructura de |'organitzacio pot afectar les presumpcions basiques
de les persones membres, perd no necessariament. En una de les investigacions que presenta en
la seva obra, Schein?® afirma que, tot i que les persones de I'empresa estudiada havien
experimentat canvis en la manera de fer, d paradigma culturd de la companyia no havia canviat
essencidment, és a dir, que ni les presumpcions basiques, ni es vaors de merbres de I'empresa

havien variat tant com per parlar de canvi cultural.

Creem que la digincié que fa Robbins sobre canvis de primer i segon nivell Sguda ds
plantgaments de Schein i axi podriem dir que un cawvi organitzatiu de primer nivdl no
suposaia un cawi culturd, mentre que un cawi de segon nivel s que dgnificaria la

modificacié de la cultura empresarid.

Ortega (2000) anditza la teoria sobre la gestio del canvi organitzatiu i conddera que cd
diferenciar entre s estudis tradicionds i les aportacions més recents d autors i autores sobre €
tema La diferéncia, segons Ortega, rau en la mateixa nocié de canvi. Els estudis tradicionds
parteixen de la base que I'equilibri organitzeciond és I'estat “naturd” de I’ organitzecio | @ canvi
és una forca que dtera aguest equilibri. Consderen que I'edtabilitat contribueix a la coherencia
interna de I'organitzacio i que és, per tant, imprescindible. La teoria de Schein ettaria dins
aguesta linia de pensament. Com hem vid, davant la necesstat d adaptar-se a I’entorn,
I’ organitzacio pot canviar de forma gradua o bé pot retardar @ canvi fins que sigui absolutament
imprescindible. Segons aguesta concepcio, les fases dd canvi seguirien @ modd de K. Lewin i
la recrigditzacié congdiria en la nova edabilitat assolida després que I'organitzacié hagués

assumit d canvi.

Hi ha autors, perd, que, segons Ortega, consderen que aguesta manera d entendre @ canvi
ha quedat obsoleta ja que, en I'actuditat, estem inserits en € canvi congant i la nocié de Situacio

d equilibri dins I’ organitzacio ca que Sigui posada en dubte.

Argyris, Schon (1978) i Senge (1992) pertanyen a aguest grup d'autors i proposen que les

organitzacions sguin capaces d adeptar-se continuament d canvi, o, € qué é d matex, que

22 Robbins, S.P. (1996, 719)
23 Schein E.H. (1988, 262)
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edtiguin orientades a |’ gprenentatge congtant. Per a Ortega I’ organitzacio que gpren té una cultura

especifica | és aguesta cultura la que ca assolir per gestionar correctament les organitzacions en

I’ epoca actudl.

La nostra posicié envers aguestes dues postures que Ortega considera antagoniques vol ser
conciliadora. Per un cantdé entenem que no podem obviar que la velocitat del canvi ha varia en
els darers anys i, per tant, és més necessari pensar en formes de manegar @ canvi congant i
aconseguir que les empreses gprenguin que no pas pensar en la manera d' aconseguir | estabilitat
empresaridl.

D’dtra banda, perd, creiem que no poden obviar-se les vauoses aportacions dels estudis
elaborats pels autors considerats tradicionas. Tot i que acceptem que € canvi és congant,
aguesta premissa no ens permet deduir que les reaccions que provoca en €s grups i en les
persones siguin diferents a les que va congatar Lewin en les seves investigacions. De fet, ningl
posa en dubte que € canvi genera resigténcies i pensem que aquestes no poden obviar-se en cap
dels plantgjaments per ala planificacié del canvi organitzaciond.

3.4.2. La cultura del canvi: les organitzacions que aprenen.

Podem trobar molts arguments que donen suport ad raonament sobre la necessitat que les
empreses comptin amb una cultura orientada a canvi. Seguint amb Robbins (1996), per
exemple, I'autor afirma que “vivim en una época de discontinuitat”. Durant es anys seixanta €
passat encara era un bon referent a I’hora de preveure € futur... pero, a partir dels setanta aixo
deixa de ser aixi. Per a I'autor ds factors principas que han contribuit a crear I'ambient dinamic
i canviant amb @ que comptem avui en dia son:

- la introduccié de noves tecnologies que forcen a les empreses a redefinir s llocs de
treball,

- els“shocks’ economics continuats a partir de I’ augment desmesurat del preu del petroli,

- laglobalitzaci6 de la competénciai

- les tendéncies socids que demanden ofertes molt diferents a les requerides fins €
moment, per exemple: creixent nombre de divorcis, endarreriment en I'emancipacié de la gent

jove, etc.
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Peter Drucker (2000) parla de “temps de grans canvis’ per referir-se a la nostra época.
Autores i autors que ecriuen sobre € lideratige empresarid del futur d-ludeixen en totes les
seves publicacions a la necesstat de que es i les liders aprenguin a gestionar Stuacions de canvi
constant?*.... la guestié que sens plantda és com ha de ser la cultura empresarid a fi que les

persones empl eades aconsegueixin viure amb certa comoditat una Situacié de canvi permanent?

Segons Ortega aguesta cultura es caracteritza perque els seus valors fonamentals son:
- I"assumpcio de riscos,

- lacomunicacio obertai sincera,

- @ creixement através de lainnovacio,

- I'diminaci6 de barreres tant verticals com horitzontals,

- ladivergenciad opinionsi la critica congtructiva,

- € lideratge trandformaciond i

- lavisé compartida.

Per a Colom i dtres (1994) la formacié és la clau per introduir aguests nous vaors a
I’empresa perque aprendre és canviar i diuen:

“Parlar, doncs, de cultura del canvi es fer referencia a una nova concepcié de I’ actual
cultura de |I’empresa; avui, per tal que es doni la cultura del canvi, ha de donar-se una cultura
de la formacio(...) Formacié i canvi son efectei consequiencia, realitat i futur d’ aquesta realitat;
el canvi esrealitza mitjancant la formacio, ja que la formaci6, immanentment comporta el canvi.
Parlar, doncs, de “ cultura per al canvi” o de cultura d’'innovacié, implicara concebre I’ anpresa
com una estructura de formacio i entendre la formacio com identificadora i determinant de la

nova cultura empresarial.” %

En base a aguesta nova cultura que té com a caracterigtica principal € vaor d aprendre a
canviar, apareix tant a Europa com as Edat Units d América d concepte de “Learning
Organitzacion” o Organitzacié que Apren. Tarin (1997) afirma que des d Europa Sentén que
I'Organitzecio que Aprén és agudla que facilita I'gprenentatge de tots s seus membres i
experimenta en 9§ maeixa una transformacio continua’. Aquest autor consdera que Peter Senge

6 d maxim representant del modd america i, per a dl, una “Learning Organitzecion” és agudla

24 Hesselbein, Goldsmith i Beckhard. (1996)
25 Colom i atres (1994, 44-45)
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gue goren a gorendre mitjancant € domini de cinc disciplines @ pensament sgtémic, € domini
persond, €ls models mentals, lavisé compartidai I’ prenentatge en equip.

Tarin dona la seva propia definicié d Organitzacio que Apren i ens sembla que I'encerta
perque posa I'emfas en la cinquena de les disciplines de Senge. Diu axi: “Les organitzacions
gue aprenen utilitzen fonamentalment I’ aprenentatge col-lectiu. Es tracta d’aprendre juntsi en
equip, No Només en una part o un nivell de I’ organitzacio sind entre les diferents divisions, grups
i nivells’®. A més Tain posa especid aencid en adlair que es tracta d aprendre
col {ectivament mitjancant un procés d'interaccio. Es a dir, per bé que és absolutament necessari
gue hi hagi gprenentatge individuad per ta que I'empresa agprengui, consderarem que € que
defineix més I organitzacio que aprén és que agquests aprenentatges es fan de forma col -lectiva

Gairin (1996) sogté que una Organitzacid que gpren és una Organitzacid intel lgent que té
la capacitat de transformar-se permanentment i que “té el valor de I’ aprenentatge com a base
fonamental” 2’. L'autor segueix a Sthal i atres (1993) quan afirma que la organitzacié que aprén
és d resultat d'un procés que comporta la transformacié globa de I'organitzacié a partir del

canvi en laseva estructura, culturai estrategies de treball.

En definitiva, d qué les empreses necessiten actudment per ser competitives és una cultura
orientada d canvi o, d qué és d mateix, una cultura orientada a |’ gprenentatge. Les empreses
gue no tinguin una cultura d'aguest tipus, 9§ volen seguir tenint éxit, hauran diniciar accions
encaminades d canwi culturd. La disciplina que Socupa destudiar com planificar i dirigir

I’esmentat proces de canvi en |’ organitzacio s anomena Desenvol upament Organitzaciond.

26 Tarin (1997, 13)
27 Gairin (1996, 381)
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3.4.3. El Desenvolupament Organitzacional (D.O.).

3.4.3.1. Definicions.

Quan parlem de canvi planificat en una organitzacio, hem de fer referencia a un concepte
gue, en paraules de Robbins. “no és facilment definible, es tracta d’ un terme que s utilitza per
abastar un conjunt d’'intervencions pel canvi plangjat, construides sobre valors democratics

humanistics que busquen millorar |’ eficacia organitzacional i € benestar dels empleats’ . %8

A Tligud que € concepte de Cultura Organitzativa, d de Desenvolupament
Organitzaciona també ha edtat definit per a molts autors, encara que potser € grau d'acord en les
definicions és més eva que en lesreferides ala Cultura

W.G. Bennis (1973) definex d D.O. com: “una resposta al canvi, una complexa
estrategia educativa que té com a finalitat canviar les creences, les actituds, els valors i
I'estructura de les organitzacions, de manera que puguin adaptar-se millor a les noves

tecnologies, als mercats, als nousreptesi al ritme de canvi vertiginés® 2°.

R. Beckhard (1973) conddera que € Desenvolupament Organitzaciond és d “nom que
s associa amb els esforgos de canvi planificat del sistema integral que és I’ organitzacio.” %

Lavrence i Lorsch (1973) dfirmen que “quan parlem de Desenvolupament
Organitzacional, volem dir que desitgem trobar formes per canviar |'estat actual de

I’ organitzacio cap a un altre estat més desenvolupat” 3.

Per a French i Bel (1984),  Desenvolupament Organitzaciond “ significa un esforg, al
gual déna suport la direccio de |I'empresa, destinat a millorar el's processos de renovacio i de

resolucié de problemes mitjancant un diagnostic efectiu i un maneig adequat de la cultura de

28 Robbins (1996, 736)

29 Bennis (1973, 2)

30 Beckhard (1973, 9)

31 Lawrencei Lorsch (1973, 4)
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I’ organitzacio... amb I’ assistencia d’ una persona consultora/facilitadora i I’ aplicacio de teoria i

tecnologia de les ciéncies del comportament, inclosa la investigacié per a l’acci¢” .3

Deduim de totes aguestes gportacions tedriques que € Desenvolupament organitzaciona
suposa la planificacié d'un tipus de canvi organitzatiu que implica necessriament € canvi

culturd.

3.4.3.2. Elsobjectiusi elsvalors.

Vézquez (1990), citant a Sherwood (1976) defineix els principals objectius que es pretenen
mitjancant & D.O, son:

1. Crear una atmosfera de confianca i de relacions “obertes’ entre les persones i €ls
grups de I’ organitzacio en tots els seus nivells.

2. Assignar la responsabilitat de decidir a les persones o grups que tinguin mes a prop les
fonts d’ informacio.

3. Crear un clima de col-laboracio en les personesi els grups, acceptant I’ existencia i la
necessitat de la competencia entre ellesi ells quan sigui necessaria, pero intentant que al mateix
temps que lesrelacions siguin el més franquesi obertes possible.

4. Facilitar que les persones membres prenguin consciencia de la dinamica de les
relacions interpersonals que estableixen, és a dir, que entenguin “ qué passa” en aspectes com:
la comunicaci6, lainfluencia, el's sentiments, els estils de lideratge, etc.

5. Fer possible que les persones utilitzin al maxim la seva capacitat creadora, de manera
gue puguin trobar satisfaccio a les seves necessitats en el mateix treball.

6. Ajudar a que tots els components de I’ organitzacio col-laborin en la determinacio i
realitzacio dels objectius comuns.

Realment, allo que pretén qualsevol programa de Desenvolupament Organitzacional és
aconseguir una optimitzacio dels recursos humans de I’ organitzacié considerada en e seu
conjunt. L’ objectiu final no és només el desenvolupament de cada individu sind de tot € sistema,

sigui aquest tota |’ organitzaci6 o bé una unitat determinada d'ella.” %3

32 Frenchi Bell (1984, 17)
33 Véazquez (1990, 125)
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Els vdors que sustenten aquests objectius en opinié de Robbins (1996), son:

- e respecte per les persones. Se les considera responsables del's seus actes en € treball,

- laconfiancai € suport,

- @ poc emfas en |’ autoritat i € contral jerarquic,

- @ gudt per la confrontacié. Els problemes s ha de resoldre parlant-1os obertament i

- la participacio. Contra més persones implicades en es procés de canvi i en la presa de

decisions que comporta, millor.

3.4.3.3. Les fases de desenvolupament.

Quan una organitzacié pren la decisé de planificar € seu propi canvi, és a dir, d'iniciar un
proces de D.O., pot escollir diversos procediments, que, més 0 menys, S gusten a les propostes
tedriques que fan autores i autors per desencadenar | accio.

Lawrence i Lorsch (1973), per exemple, distingeixen quatre fases en d procés la de
diagnodtic, la de planificacio de I'accid, la d'execucid i la davduacio. La finditat del diagnogtic
és descobrir diferéncies entre alo que hi ha i dlo destjat, per bé que també pot respondre a la
voluntat de comprendre € perqué d’ uns resultats optims obtinguts sense esperar-ho.

Gairin (1996) dfirma que, encara que Sutilitzin tecniques diferents, @ procés de D.O.
gairebé sempre comporta les mateixes etapes. L’autor eabora una representacio grafica d aquest

procés que reproduim en la figura 3.4 perque ens sembladlar i senzill.

Elaboraci6 del
canvi d' estratégia \
Identificacio Diagnostic de Retroalimentacié Intervencio
del problema. I’ organitzacio
\ Medici6 i
avaluaci6

Figura 3.4: El procés de Desenvolupament Organitzaciona segons Gairin (1996)
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De les fases que illusra  mode volem gprofundir en la de diagnogtic, que conditueix €

pas previ necessari per alaplanificacio de laintervencio que efavorirad canvi desitjat.

Coincidim amb Schein quan afirma que, només des dd coneixement profund de la propia
cultura organitzativa, és possible orientar de forma adequada € canvi. Per tant, considerem que
I'andis de la cultura de I’ organitzacio ha de formar part de la fase de diagnodic, prévia a la de

sdeccid del’ etratégia d'intervencid a seguir.

Gairin explica que Moscopulos (1994), basant-se en la teoria dels equilibris socids de Kurt
Lewin, proposa que en aquesta fase de diagnogtic Sanditzin la digtribucio de forces reactives i
proactives que hi ha a I'organitzacio respecte del canvi que es vol afavorir. Un cop definit
camp deforces, ca que les accions que es planifiquin parteixin d’ aguest coneixement obtingut.

3.4.3.3.1. L’analisi dela Cultura Organitzativa com a pas previ necessari per a qualsevol

intent de canvi organitzatiu.

Com hem esmentat en I'gpartat 2.1.2., Garcia Cabrera (1998) anditza les diferents
metodologies d'investigacio que Shan utilitzat per determinar quines son les caracteridtiques de
la cultura orgenitzativa que contribueixen a procurar millors resultats economics a I'empresa.
L’autora conclou, com hem exposat, que aguests estudis no son prou complerts com per aportar
informacio rellevant i proposa seguir les recomanacions de Saffold 111 (1988) a I'hora d andlitzar
la cultura d’'una organitzacio. Ja hem comentat que no ens sembla adequat buscar la definicié de
la “cultura ided”, ja que condderem que les organitzacions sOn dinamiques i que una cultura

determinada pot afavorir es resultats economics de I’ empresa avui i no afavorir-los dema.

Ens sembla que d modd de les tres correccions que introdueix Saffold I11 és prou pertinent
i que pot adoptar-se per fer un bon diagnodic culturd | sdber com és la cultura d'una
organitzaci6 en un moment donat. Garcia Cabrera (1998) explica que I'autor proposa que
sedudiin les subcultures de I'organitzacio aixi com la seva interaccié amb la cultura dominant.
A més é imprexindible aprofundir en I'andis culturd fins darificar les presumpcions
basiques de la cultura mgoritaria i, també, les que sustenten les subcultures. Un cop descobertes
les presumpcions, cd edorinr 9 la cultura i les subcultures Sgusen a I'edratégia de
I’organitzaci6. Una dtra questié que cd dilucidar és 9 la cultura organitzativa té capacitat per
incorporar nous valorsi noves formes d actuar, mantenint |la mateixa identitat essencidl.
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Saffold 111 sosté que és necessari I'andlis contextua i que cd fugir de modds generics a
I’hora de fer una andis culturd. Cabrera diu respecte d'aixo: “ Cal posar atencio preferent a les
analis contextuals en detriment de les analis de models generics. (...) Per tant, és necessari
estudiar organitzacions especifiques que permetin contrastar com afecta la cultura en els
diferents processos especifics de cada organitzacio. (...) S ha d’analitzar I'impacte de la cultura
en la formacio del clima, e control del comportament, la formulacio de I’ estrategia, I’ eficiencia

social, I aprenentatge organitzatiu, laintegracié i diferenciacié dels empleatsi el lideratge®” .

Per bé que Garcia Cabrera (1998) vaora podtivament les aportacions d Saffold I,
considera que posar-les en practica és una tasca &dua Entén que I'andis culturd és un requist
previ a l'gplicacio de teds edadidics que permetin verificar s vincles exigents entre les
diferents variables organitzatives, perd0 troba a fdtar una metodologia que sgui facilment
golicable.

Esem d'acord amb Garcia Cabrera en creure que les consderacions de Saffold Il son
adequades, perd pensem que S que exigeix un procediment metodologic adequat per a I'andis
quditatiu, que I'autora no esmenta. Es tracta dd metode etnografic. Amb anterioitat ja hem
comentat que Gairin (1996) en fa d{usd quan diferencia entre dima i cultura Creem que una
bona andis culturd pot ferse seguint les pautes que suggereix Schein (1988), tot adaptant-les a
cada cas concret. Un cop reditzat € diagnogtic cadra que les persones interessades en | eficacia
de la gedti6 empresaxrid en facin una vaoracio 1 prenguin les decisions que creguin adequades
respecte de la necessitat, o no, d'impulsar un canvi culturd, en funcié de les contingencies del

moment.

La segona pat dd nodre trebal condgtex en I'andis d'una cultura organitzativa
mitjancant € metode etnografic. El nostre estudi empiric pot condituir un exemple de les

possihilitats que ofereix la teoria de Shein al’hora de diagnosticar la cultura d’ una empresa.

Abans pero, ens cad abordar € tema de la relacio tedrico-conceptud entre Cultura
Organitzativai Gestié dd Coneixement.

34 Garcia Cabrera (1998, 302)
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3.4.3.3.2. Sintesi d’algunes tecniques pel D.O.

Garmendia (1990) eabora un quadre sintetic sobre diferents técniques que poden utilitzar-
s pd D.O. L'ator diferencia entre es tres nivels organitzatius clasics persones, grups i
organitzaci, i entre la finditat que es pretén amb I'Us de cada técnica 9 conssteix en canviar
actituds i conductes de les persones membres 0 bé s consgteix en efectuar canvis en |’ estructura
organitzativa. Reproduim aguesta classficacid en d quadre 3.5. Garmendia afirma que en la
practica dd D.O hi ha hagut un biaix pdcologigta conssent en la reduccio dd D.O. 4d
desenvolupament de les persones i es grups. Cada cop més, pero, els programes son més globals
i sociologics. En la nodra opinidé, d més adequat és reditzar accions relatives a cada nivell,
sense descuidar-ne cap. Creiem que és preferible ser moderadament ambiciosos en € programa
d accions pero, aixo g, planificar-ne per atots s nivells de I’ organitzacio.

Actitutsi conductes Edtructura organitzativa

0 Andis derols Enriquiment de tasques
S | Andis transacciond Allargament de tasgues
3 | Planificaci6 de carrera
c

GrupsT Enriquiment de tasques
aq Ses’so ' desenvolupament|  grups autonoms
S| dequipengrup Cercles de qualitat
& | Idem intergrupdl

Grups-T familiars

Mirdls de’ organitzacio

Consulta de processos Direccio per objectius
o | Sondeig retorn Control circular
8 | Sessi6 confrontecio Programes” ACTIF’
=2 | Sdemes 1-4 Likert Direccio per la cultura
3 | Gradladirectiva Bdanc sodd i Bdang
® Socid integrat de gestid

(BASOIG)
Planificacio edtratégica

Quadre 3.5: Diferents técniques que poden utilitzar-se pel D.O. (Garmendia, 1990)
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3.5. La relacio entre Cultura Organitzativa i Gestio del

Conelxement.

Recordem que, com hem gntetitzat en € primer capitol d'aguest trebdl, Marsd i Molina
entenen per Gestié del Coneixement € paradigma de Gestid que esta condtituiit per tres elements:
el saber fer formalitzat de I'organitzacio, la cultura organitzativa orientada a compartir i la
tecnologia (til pel procés. Nosdtres patim de la teoria de EH Schein sobre la cultura de
I’organitzaci6 i condderem que perqué Sgui possible la Gedio dd Coneixement en una
organitzacié, una de les presumpcions basiques de les persones membres ha de ser creure que
compartir coneixement és una necesdtat tant per a la supervivencia de I'empresa com per a
I'eficecia en d trebal de cadascun dels grups que la formen i de cadascuna de les persones que
hi etan empleades. | no només axo, snd també per trebdlar més satifactoriament i sense

perdre motivacio dhora que s ofereix més quditat as clients dels productes o servels.

D’ aguesta creenca se n’ha de derivar d valor de compartir i aguest valor sha de traduir en
I’acte concret de transmetre € coneixement. Per tant, d’ acord amb aquesta premissa entenem que
gestionar € coneixement en una empresa significa posar en funcionament els procediments
necessaris per crear una cultura organitzativa en la qual € valor preponderant entre les
persones membres de I’ organitzacié sigui I’ aprenentatge col-lectiu basat en generar, compartir,

emmagatzemar i aplicar el coneixement.

Esem d'acord anb Gairin (1996) quan afirma “I’exigencia d'una cultura coml reconeix
la personditat en les organitzacions i trenca amb la idea de la uniformitat que acompanya €s
enfocaments postiviges. De fet, (I’exigencia de la cultura) assumeix la singularitat com un vaor
que ha de tenir-se en compte en quasevol andis sobre es proposts i funcionament de les
organitzacions’. Nosdtres hi afegiriem que 9 acceptem que la cultura organitzativa és la
“personditat” de I'empresa, aeshores la cultura condiciona tots els processos que en dla es
donen i, entre d'dtres, també d de la creacid, transmisso, emmagazemant i gplicacié de
coneixement. A la nostra manera d entendre, la cultura organitzativa no és una varidble més dins
de I'organitzacio, SN0 que conditueix la seva essencia i, en consequiencia, esdevé una ena clau

per fer possble la Gesido dd Coneixement. Per la mateixa rad, |'exigencia de la cultura
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organitzativa suposa que cada empresa és Unica i, per tant, que @ procés de Gedtidé de

Coneixement també sera Unic.

Lafigura 3.6 iliustrala manera en que podriem representar graficament aguesta relacio.

CULTURA ORGANITZATIVA

PROCESSOS
ORGANITZATIUS

GESTIO
DEL
CONEIXEMENT

Figura 3.6: Relacio entre Cultura Organitzativai Gestié dd Coneixement.

Per endegar aquest procés de canvi cultural orientat a la Gestio dd Coneixement proposem
e seglent modd (figura 3.7) amb anim que serveixi de guia per a les empreses que desitgin
inidar-lo, en & benentés que es tracta dun mode genéic que cada organitzaci6 haura de
concretar en funci6 de la seva redita culturd paticular. La figura 3.8 concreta la fase

d intervencio proposant alguns del's recursos claus per ala Gestio del Coneixement al’ empresa.
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Figura 3.7: Model Fasic per endegar un procés de Gestié del Coneixement basat en

Canvi Culturd.
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Creacio d'un equip
coordinador dels
processos per ala Gestio
del Conelxement.

I

Panificacio
d intervencions puntuas
adequades a cada redlitat
empresarid.

|r I |r Adequacio i |r Creacio d' equips !
I Activitats : : tecnologica per a : I motor per a :
| destinadesd canvi | | laGestiodd | | compartir :
| d actituds. : ! Coneixement. : | conelxement. :

| | |

Figura 3.8: Alguns recursos generics per alaintervencio en € procés de Gestio del

Cone xement.
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2na Part: RECERCA EMPIRICA.
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CAPITOL 4: Objectius, metodologiai disseny de la recer ca.
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4.1. Objectius de la recerca.

Els objectius que ens plantegem asolir en aquesta fase d'estudi empiric del nostre treball
0N d's seglents.

1. Estudiar en profunditat € Sistema de Gestié de Coneixement d'una empresa que es
trobi en la Stuacié d' haver-se d'adaptar a canvi congtant i necessiti aprendre continuament per

tal de poder sobreviure en & mercat.

2. Redlitzar una auditoria cultura en rdlacio d procés de Gestio dd Coneixement, com a
pas necessari per a diagnogticar S la cultura organitzativa exisent a |I’empresa és adequada per a
I” gprenentatge col lectiu.

3. Dissenyar un procediment adient per reditzar una auditoria cultura basada en @ metode
etnografic.

4. |dentificar els agpectes culturds que han de canviar per orientar |I’empresa vers la Gestio

dd Conexement.

5. Identificar les millors practiques que es fan a I'empresa respecte de la Gestio de
Coneixemen.

6. Patint dd diagnogtic culturd de I'empresa, dissenyar un pla d'accions especifiques
gudat alareditat particular de !’ organitzacio.

4.2. El paradigma qualitatiu i la metodologia qualitativa.

Vdles (1997), en la seva obra sobre investigacié quadlitativa i seguint a Guba i Lincoln
(1994), afirma que qualsevol persona, en iniciar una recerca, parteix d'un sSstema de creences
basiques de care ontologic, epigemologic i metodologic que formen pat dun paradigma
cientific determinat.
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El primer supdst, de caire ontologic, condgteix en creure que la reditat socid és quelcom
extan a la persona 0 bé en creure que aquedta reditat és producte de la consciencia individud.
El segon suposit és epistemologic: pot consderar-se que @ coneixement és objectiu, extern a la
persona i que dla pot adquirir-lo o bé pot considerar-se que d coneixement és inherent a la
persona i, per tant, subjectiu. El tercer supdsit fa referencia a la metodologia Els investigadors i
les investigadores que optin en es dos suposits anteriors per consderar que la reditat socia és
externa a la persona, objectiva i determinant de les reaccions humanes, equipararan € mén socid
d mon naurd. El paradigma dd qud pateixen sanomena de diverses formes tradiciond,
positivista, raciondista, etc. La metodologia que utilitzaran, en conseqliéncia, per respondre a les
guestions de la recerca sera de care quantitatiu. La finditat d'aquest tipus d'investigacio és
establir relacions i regularitats entre certs factors seleccionats dd mon socid | descobrir lleis
generds.

S, en cavwi, la persona que investiga creu que la reditat socid és producte de la
consciencia individua, que la persona participa en la creacio del seu entorn i que @ coneixement
és subjectiu, llavors I'objectiu de qui investiga sera entendre de quina manera la persona crea,
modifica i interpreta d mén en & qua es troba inserida. El paradigma des del qua contempla €
mén aguesta persona investigadora Sha anomenat, també de diverses maneres emergent,
dternatiu, interpretetiu, etc. L’enfocament metodologic adient per a la invedigadora o
I'investigador que parteixin d’ aquest paradigma sera, en aguest cas, quditatiu.

Cohen i Manion (1990), citen a Burrdl i Morgan (1979) perqué aguests autors afegeixen
un quat supodt fonamenta que guia tat I'deccid dd  problema dinvesigacid com la
metodologia adequada per donar-li resposta; es tracta de com es consideri que és la relacio entre
éssers humans i @ seu entorn: es pot entendre que la persona reacciona a I'entorn d'una forma
determinada, -paradigma postiviga-, 0 bé pot entendre's que és la persona la que crea € seu

entorn,-paradigma interpretatiu-.

Vdles (1997) edudia la literatura existent sobre investigacié quditetiva i descobreix
diferents versgons sobre la quantitat de paradigmes que autores i autors distingeixen. Les dues
postures més freglents son la que reconeix I'exigencia de dos paradigmes antagonics €
postiviga i I'interpretatiu i la que afirma que n'hi ha tres. € podtivisa, I'interpretatiu | € socio-

critic.
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Condderem que en essencia, @ que és important de tenir en compte és que, tant I'éleccid
dd problema a estudiar com la metodologia escollida per intentar solucionar agquest problema,
depenen de la concepcio filosofica de la persona investigadora Coincideixen amb aquesta
afirmacio autors com: Burrdl i Morgan (1979), Cohen i Manion (1990), Guba i Lincoln (1989),
Vales (1997), Goetz i LeCompte (1988). De fet, com diu Mdich (1994), Popper, que pot
consderar-se @ pare de la filosofia de la ciéncia actud, va airmar que “ € cientific parteix, com

qualsevol altre investigador, d’ un apriorisme quan contempla e mon” *°.

Vales (1997) consdera que un mateix paradigma acostuma a englobar varies perspectives
teorico-metodologiques. Aquestes perspectives, com diu Patton (1990), poden anomenar-se,
també, paradigmes de rang inferior i “miniparadigmes’. Tot i que la persona investigadora
acostuma a Stuar-se en un paradigma concret, és freqlent que a I’hora d escollir la metodologia
per a la recerca decidexi utilitzar metodes i tecniques que tradiciondment shan vincula a
paradigmes oposats. Aixi, per exemple, hi ha trebals que se Stuen en @ paradigma critic i se
sarveixen deements propis de la metodologia quantitativa i d' adtres propis de la quditativa de
forma complementaria Aquedts trebdls edtarien en la linia de qué proposen Denzin i Lincoln
(1994) quan dfirmen que qui investiga disposa de diferents paradigmes | perspectives
metodologiques i que ca que opti perd sense renunciar a establir cert dideg entre dls.

La nogtra postura filosdfica quant a la reditat socid S apropa més ds postulats quditatius
que ds quantitatius i per aguest motiu crelem que hem plantgat unes qlestions dinvestigacio
gue requereixen de la metodologia qualitativa per ésser abordades. Per aguest motiu ens

edtendrem una mica més en establir les seves bases teoriques.

Per a Guba i Lincoln (1982, 1985), citats a Colas i Buendia (1992), la metodologia
quditativa aplicada a I'estudi de fenomens educetius, té certs aspectes comuns que optem per
agrupar en st punts.

a) Els objectius que permet asolir:
- La comprensd dds fenomens i € desenvolupament d'un cos de coneixements ideografics

gue descriuen casos individuas en profunditat.

35 Popper (1987, 111)
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b) Lagtuacio d investigacio.

- Cap fenomen pot entendre's fora del seu context naturd; per tant, ds estudis quditatius
investiguen la globditat dd fet educatiu tot condderant que la smultanel tat dels fenomens fa
impossible distingir causes d’ efectes.

) Lardacié entre la personainvestigadoraii I’ objecte d'investigacio.

- Els vdors s6n presents en tot @ procés dinvestigecio: guien I'deccid de la teoria que
fonamenta I'estudi. A més, qui invediga interacciona amb I'objecte d'edtudi i, per tan,
sinfluencien mituament.

- La invedigadora o I'investigador esdevé I'instrument principal de recollida d'informacio:
pot captar la reditat més tacita; és capag d obtenir informacid sobre diversos fendmens a mateix
temps i li és posshle explorar casos poc tipics que son dificils de detectar a través de mitjans

menys personas com ara s tests estandarditzats.

d) El disseny de larecerca
- B disseny quditatiu és emergent; es va eaborant a mesura que avanca la investigacio.
Les dades obtingudes generen noves qlestions de recerca i matisen les inicids. Un disseny rigid

prefixat aniriaen detriment de lareditat vivencid.

€) El mogreig i lestecniques de recollida d' informacio.

- A I'hora de sdeccionar la modira, € criteri no és que Sigui representativa d una poblacid
per poder geneditzar es resultats, Sind que la pretensd, a I’hora d'escollir-la, és obtenir tanta
informaci0 com sSgui possible sobre les mlltiples reditats que puguin ser descobertes en la

mostra

f) L’andid delesdades.

- El metode inductiu guia € procés d'andis i la teoria es genera a partir de les dades d'una
reditat concreta. No es parteix de generalitzacions préevies.

- En aguest punt, nosaltres coincidim amb Goetz i LeCompte (1988) en consderar que €
marc tedric guia tot € procés d'investigacid des de I'inici fins d find. Les autores afirmen que
no es freqient que les persones que investiguen sobre metodologies de recerca tractin
explicitament @ tema de la relacio entre teoria i resultats de la recerca. Per a dles, cd que la
persona investigedora Sgui honesta i expliciti d marc tedric dd qua parteix irremeablement

quan es plantga una recerca. Ara bé, Goetz i LeCompte (1988) proposen que les persones

81



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

investigadores mantinguin una podtura de sa escepticisme vers s condructes teorics previs a la
investigacio inductiva que es disposen a emprendre, ja que poden aclarir o enterbolir es

fenomens estudiats.

g) El tipus de criteris per ala quditat metodologica
- La meodologia quditativa busca la vaidesa especifica utilitzant tecniques propies que
garanteixen la credibilitat dels resultats.

Completant la caracteritzacio de Guba i Lincoln (1989) que acabem de sintetitzar, Taylor i
Bogdan (1992) emfadtzen que, per a la persona invedigadora que utilitza la metodologia
quditativa

- Totsels escenarisi les persones son dignes d' ésser estudiades.

- Els metodes quditatius son humanigtes, és a dir, permeten estudiar les persones des de la
seva subjectivitat, sense reduir-les a “equacions edtadigtiques’ (Taylor i Bogdan 1992, 21).
Conceptes com: bellesa, dolor, frustracio, etc. que pertanyen a la vida interior de les persones,
poden anditzar-<e utilitzant métodes quditatius

- La invedtigacié quditativa és un art. Els metodes quditatius guien & procés de recerca,
perd qui investiga és qui crea € seu propi metode en funcié de les necessitats del seu estudi. “El
metode serveix a l'invedtigador; ma és I'investigador I'esclau d'un procediment o tecnica’
(Taylor i Bogdan 1992, 23).

Dins la metodologia quditativa, hi trobem diversos metodes inclosos. Per a Rodriguez
Gomez, Gil Hores i Gacia Jménez (1996), resulta dificil determinar-los i establir-ne una
tipologia Els motius son diversos la proliferacid de meétodes que podrien anomenar-se
quditatius, la varigat de disciplines que deixen d seu segel metodologic particular 1 que
introdueixen petites variacions en € procediment de recerca i € propi concepte de metode que
no & univoc. Pels autors, condstex en una forma caecterigica dinvesigar que esta
determinada pd tipus de quegtions a les quas intenta donar resposta i per I'enfocament tedric
quel’ orienta.

B quadre 4.1 illugtra ds diferents tipus de glestions d'investigacio i I'enfocament tedric

que determina es meodes que contemplen Rodriguez Gomez, Gil Flores i Garcia Jmeénez
(1996).
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TIPUS DE QUESTIONS ENFCAMENT TEORIC METODE
D’'INVESTIGACIO

Quedtions de ggnificat:
explicitar I'esséncia de les Flosofia (fenomenologia) FENOMENOLOGIA
experiencies dels actors

Questions
descriptives/interpretatives: Antropologia (culturd) ETNOGRAFIA
vaors, idees, practiques
dds grups culturas

Questions de procés.
expaiencia d llag dd| Sociologia (interaccionisme TEORIA FONAMENTADA
temps o d canvi. Pot tenir smbalic)
etapes o fases

Qledions centrades en la ETNOMETODOLOGIA;
interaccio verbd i € dideg Semiotica ANALIS| DEL DISCURS

Qlestions de millora i canvi Teoria Critica INVESTIGACIO-ACCIO
socid

Quegtions subjectives Antropologia; Sociologia BIOGRAFIA

Quadre 4.1: Els principads metodes quditatius. Adaptacio de Rodriguez Gomez, Gil Flores
i GarciaJménez (1996, 41)

4.2.1. L’ Etnografia com a metode de la investigacio qualitativa.

Per a Rodriguez Gomez i dtres (1996), I'etnografia €és un métode d'investigacio que ens
permet aprendre la forma de viure d'una unitat socid concreta. L’ objectiu principa és descriure i
recongruir la cultura, les formes de vida i I'edtructura socid de grup investigat, a través de la
interpretacié. D’dtra banda, pds autors, quan palem denografia també fem referéncia d
producte que sobté del procés d'investigacio i que condsteix en un escrit que retrata la manera

de viure de launitat social estudiada.

No hi ha acord entre autors i autores sobre les caracteristiques didtintives del métode
etnografic. Rodriguez Gdmez i dtres (1996), citen a Atkinson i Hammerdy (1994) perque
anditzen exhaudivament aguesta diversta. Bascament, hi ha diferents opinions quant a
I’objectiu principd d'aguest métode. Mentre que per a Spradley (1979), dlo fonamentd és €
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registre dd coneixement culturd, per a dtres, com Luz (1981), é I'endid holigic de les
socidas | per a Grumpez (1981), en canvi, dlo fonamentd és la investigacid en detdl dds
patrons d’ interaccio socid.

En un intent de Sstematitzar aquesta disparitat d' gportacions, Patton (1990) cita d treball
de Sanday (1983). L’'autora, didingeix tres edils enografics I'edtil holigic, que posa d focus
datencié en d conjunt; I'edtil semidtic, que emfditza € dgnificat | I'edtil conductista, que déna
més importancia a comportament. D’dtra banda, Sanday també diferencia entre es edtudis
etnografics que tenen com a objectiu I'andis, dds que tenen com a objectiu la descripcié i des
que pretenen donar explicacions. L’autora creu que d fet d'escollir un o dtre edtil depen dds

objectiusi les preferencies de la etnografa o I’ etnograf.

Atkinson i Hammerdey (1994) sostenen que en I’ estudi etnografic:

- Espretén I’ exploraci6 de la natura dels fendmens sociasi no la comprovacié d hipotesis,
- estendeix a recopilar dades no estructurades préviament;

- S examinen pocs casos dhora, sovint només un, pero en profunditet i

- Sanditzen, interpretant-1os, ds sgnificasi les funcions de les actuacions humanes.

Ens interessa especidment I'gportacio tedrica sobre etnografia que fa Spradley (1979 i
1980), pel fet esmentat abans per a I'autor I'objectiu principd de I'einograf és registrar ©
coneixement cultural. El tema objecte d'estudi d'aquesta recerca és la gestio dd coneixement
com a edrategia d ensenyament i d’ aprenentatge en un context cultural determinat. Ens sembla

que per coherencia tedrica, I'gportacio d'aquest autor pot ser una de les més adequades as
nostres objectius de recerca.

4.2.1.1. L’ aportacio6 teorica de James P. Spradley.

Per a Spradley (1980), fer etnografia conssteix en eaborar la descripcid d'una cultura.
L’objectiu principa de la persona investigadora que utilitza aguest metode és entendre com les
persones estudiades S expliquen a dles mateixes la seva forma de vida L’autor consdera que
més que estudiar aguestes persones, @ que fa qui les investiga és gorendre d'dles. L’ essencia de

I’ etnografia rau en descobrir € significat que les persones donen allurs accions.
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Per a Spradley utilitzem un Sstema de significats concrets afi:
- d organitzar la nostra conducta,

- d'entendre’ ns nosaltres mateixes,

- entendreé' nslesunes alesdtresi

- de donar sentit d mén en d qua vivim.

Aquests ssemes de dgnificacié conditueixen la nodra cultura Segons I'autor, quasevol
etnograf o etnografa parteix inevitablement d'una teoria concreta sobre la cultura; per axo és
important que lafaci explicitaen @ moment de fer pablic € seu treball.

Spradley aporta la seva concepcid tedrica particular sobre la cultura. Reconeix tres
agpectes fonamentals exisents en I'experiencia humana: alo que les persones fan, alo que saben
i dlo que fabriquen i utilitzen (artefactes). Quan aquests tres aspectes coincideixen en un grup de
persones, deshores, diu Spradley, parlem de comportament cultura, coneixement cultura i
artefactes culturds. Per tant, la cultura és  coneixement adquirit que les persones Utilitzen per
interpretar les experiéncies, propies i d'dtri, i generar conductes. La cultura és un sstema de

sgnificats compartits. S apren, esrevisai es manté en @ context de les reacions interpersonals.

Patint d'aquests supodits tedrics, Spradley entén que la persona etnografa observa s
dements que conformen una cultura i n'infereix @ dgnificat, que queda recollit en un document
gue sSanomena “informe etnografic’. Els objectius que es pretenen assolir des de I etnografia
On:

- Descriurei explicar lesregularitatsi les variacions de la conducta socid,

- descobrir teoria,

- entendre societats complexesi

- entendre la conducta humana.

En resum, per a Spradley, d dgnificat de les accions humanes pot ser descobert mitjancant
I’ etnografia
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4.2.1.2. L’ etnografia educativa: les aportacions de Judith Goetzi Margaret
LeCompte.

Goetz i LeCompte (1988) en la seva obra diluciden l'origen de I'enografia
L’Antropologia és la ciencia mare i sOon les i es antropolegs especiditzals en edudiar €s
processos d'enculturacio, els que daboren ds primers estudis etnografics centrats en I’ educacio.
Les atores, per0, Stuen ds anys vuitanta la sstematitzacio de I'etnografia en I'area educetiva,
de la ma de Bogdan i Biklen, Dobbert, Patton, Smith i Wilson. Expliquen les dificultats en que
eles maeixes shan trobat a I'hora d obtenir reconeixement pels seus estudis ethografics en €
camp de la investigacié educativa. Denuncien certa tendencia entre es investigadors educatius a
vdorar Unicament les recerques que edtableixen rdacions de causditat  empiricament
demostrables. Consideren, per0, que aguesta tendencia ha anat canviant a passar es anys,
gracies, entre ddtres, a les aportacions valuoses que autors i autores han fet, mitjancant
I’ etnografia

Goetz i LeCompte consderen que una etnografia és una recreeci0 de les creences
compartides, les practiques, ds artefactes, € coneixement popular i €s comportament d'un grup
de persones. En conseguencia “I'investigador etnografic comenca examinant grups | processos
molt comuns com s fossin excepcionas o Unics’ ( Erickson, 1973 a Goetz i LeCompte, 1988,
28).

El terme “etnografia educetiva’, per a les autores, compren diferents sgnificats. Per una
banda, fa referencia d conjunt de la literatura derivada d'estudis de camp sobre |’ ensenyament
ecolar 1 dtres processos educatius. estudis antropologics i sociologics, estudis psicologics sobre
lacognicid, I gprenentatge sociocultura i € desenvolupament dd neni de I’ adullt.

D'dtra banda, d concepte detnografia educativa també d-udeix a un procés
dinvestigacié concret sobre d comportament huma, és a dir, a un model d'investigacié que neix
de I'antropologia educativa i que rep la influencia de la pscologia, la sociologia i I'avduacio
educativa
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L'objectiu principd de I'etnografia educativa és “aportar dades descriptives vauoses dels
contextos, activitats i creences dels participants en els escenaris educdtius (...) Les persones
dedicades a I'etnografia educativa, anditzen es processos d ensenyament i d gprenentatge, les
conseqiiencies intencionas i no intencionds de les pautes d'interaccid observades i les rdacions
entredsi les protagonistes dd fenomen educatiu. ”. (Goetz i LeCompte, 1988, 41, 55).

4.3. El disseny de la investigacio: I’ Estudi de Cas.

Patint de la definicié de metode que hem donat en I'gpartat 3.2.1. seguint Rodriguez
Gomez i dtres (1996), I'Estudi de Cas no sSgusta a la definicié donada i és que, pds autors i
d acord amb Walcott (1992), I'estudi de cas és una estrategia de disseny d'investigacio. Pot ser
utilitzat des de qualsevol camp disciplinar i per donar resposta a qualsevol des interrogants que
es plantgen en aguest camp teoric. Cohen i Manion (1990), en d mateix sentit, afirmen que
I’Estudi de Cas sha utilitzat tant des dd paradigma qualitatiu com des de quantitatiu. Doncs bé,
gue és i que no és un cas? Segons Rodriguez Gdmez i dtres. “Un cas pot ser una persona, una
organitzacio, un programa densenyament, una colleccié, un edeveniment particular 0 un
smple dipost de documents. La Unica exigencia és que posseeixi un limit fisc o socid que li
atorgui entitat” (Rodriguez Gomez i dtres, 1996, 92)

Tot i que d més usud en investigacio quditativa és la manca d'acord a I'hora de definir
metodes i tecniques, en la conceptuditzacio de I'Estudi de Cas, sgui la que sigui | orientacio
tedrica en la qud semmarqui, hi ha forca coincidencia entre autores i autors. El quadre 4.2
recull les definicions que elaboren autors i autores de prestigi reconegut. Només amb un cop

d ull ens podem adonar de les smilituds conceptuds.
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AUTOR/A AUTORSES

CONCEPTUALITZACIO DE L’ESTUDI DE CAS

Denny (1978)

Examen complet o intens, d'una faceta, una questié o ds
uccessos que es donen en un marc geogrefic d llarg dd
temps.

McDonad i Walker (1977)

Examen d'un cas en accio.

Patton (1980)

Forma particular de recollir, organitzer i anditzar dades.

Cohen i Manion (1980)

Investigecid en profunditat | andis intens dds multiples
fendmens que condtitueixen d cidevitd d unaunitat”.

Yin (1994) Forma d'invesigar empiricament una reditat globd i complexa
en d seu context naturd.
Goetz i LeCompte Andis intendu i profund dun o0 pocs exemples de certs

fenomens.

Bogdan i Biklen (1982)

Andis dedlat o una Situacio.

Stenhouse (1990) Métode que implica la recollida i € registre de dades sobre un o
més casos i la preparacio d’ un informe o presentacio.
Merrian (1988) Estudi particularista, descriptiu, heurigtic i inductiu.

Quadre 4.2: Algunes definicions de I’ Estudi de Cas.

Seguint amb la idea exposada, segons la qua I'estudi de cas pot considerar-se un disseny

Uil per a diferents metodes tedrics, entenem que s objectius que permet asolir estan en funcié

de I'orientaci6 tedrica que € sugtenta. En generd, tenint en compte les aportacions dels diferents

autors que hem anat citant a |larg d’ aguest capitol, I’ Estudi de cas pot permetre:

- Descobrir conceptes nous i relacions entre conceptes.

- Comprendre € fenomen que s esta estudiant des del punt de vista de les persones que €s

protagonitzen.

- Ampliar I'experiencia dd lector de I'estudi, és a dir, proporcionar coneixement sobre d

fenomen invetigat.

- Confirmar dl0 que ja se sap.

- Descobrir Stuacions o fets.

- Generar hipotesis.

- Descriure, avaluar o interpretar unaredlitat.

- Obtenir conclusions substancids o tedriques.

- Anditzar de formaintensivai profunda un nombre redui t d’ exemples de certs fenomens.
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4.3.1. Tipusd' Estudi de Casos.

A I'hora de classficar ds edtudis de casos, autores i autors utilitzen diferents criteris i, per
tant, les taxonomies que apareixen en la hibliografia també son molt variades. Colas i Buendia
(1992) edaboren la seva classficacio patint de criteris generds, com aa les caracteristiques
intrinseques dds estudisi s procediments que adopten. Les autores citen:

- Estudis de casos através del temps,

- estudis de casos observacionals,

- edtudis de comunitats,

- andigs Stuacionds,

- estudis microetnografics,

- estudis de casos multiplesi

- edtudis mutilStuacionas.

Per a Paton (1980), € criteri clasdficador és € tipus de modreig que S utilitza per
seeccionar d cas. Aixi hi hauria

- Estudis de casos extrems,

- estudis de casos tipics,

- estudis de casos de maxima variacio,

- estudi de casos critics,

- estudis de casos paliticament importants i

- estudis de casos convenients.

D'dtres autors con ara Stake (1994), Guba i Lincoln (1994), Wacott (1992), etc.
edableixen diferents criteris digtintius De tots, en destaguem dos que consderem que son ds
més (tils a I'hora d’'escallir quin tipus dEstudi de Cas ens convé utilitzar S optem per aguest
disseny dinvedtigacio. El primer condgeix en dassficar I'estudi en funcié dels objectius que la
persona investigadora vol assolir i, € segon, € nimero de casos 0 escenaris que es contemplen

en larecerca

Bogdan i Biklen (1982) integren agquedts dos criteris en la seva dassficacio i distingeixen
entre dos tipus d’'estudi de cas segons € nimero de casos que s anditzen: I'Estudi de Cas Unic i
'Estudi de Cas Mdtiple, i entre diverses modditats en funcid dds objectius que es
persegueixen: L’ higoric-organitzatiu, |'observaciond, € biografic, € comunitari, € dStuaciond,
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e microgtnografic, @ dinduccié anditica i € de la comparacié condant. El quadre 4.3

reprodueix la classficacio.

Tipus Modalitats Descripcio
Higtorico- Socupen de l'evoluci6 duna
organitzatiu inditucio.
Bibliogréfic Es fonamenten en I'observacio

participant com a principd tecnica
de recollida de dades.
_ Comunitari Aconsegueixen, a través dextenses
Esudis entrevistes amb una persona, una
de Cas Unic narracié en primera persona.
Stuaciona Estudien un fet des de la perspectiva
dels que hi han participat.
Microetnografic Socupen de petites unitals o
activitats  especifiques dins d'una
organitzacio.

Induccid anditica| Anditzen & desenvolupament |1 la

modificada contrastacié de certes explicacions
en un mac teoric representatiu
Egtudi de Casos miltiples d'un context més generd.
Comparacio constant | Pretenen generar  teoria, contrastant
les hipotess extretes en un context
dins de contextos diversos.

Quadre 4.3: Tipus d estudi de cas segons Bogdan i Biklen (1982).

Aprofundint en € criteri relaiu a nimero de casos i €ls objectius d'investigacié, Robert K.
Yin en la seva obra “Case Study Research” (1994), proposa dividir en quatre tipus diferents ds
Egtudis de Casos. El primer tipus correspon a disseny de cas Unic anb una sola unitat d andig.
El sagon tipus condgteix en un disseny de cas Unic amb mdltiples unitats d'andis. El tercer és
disseny de cas miitiple en es quas sestudia una unitat Smple i € quart es caracteritza per ser
un disseny de cas mutiple amb més d’ una unitet Smple d' andig.

Les persones invedtigadores que utilitzen un disseny de cas Unic pretenen estudiar una
reditat concreta que és en s maeixa rdlevant pe seu caracter Unic i revelador. L’interés rau en
gque es tracta d'una reditat a la que no és facl poder accedir i la persona que investiga
aconsegueix insrir-shi per poder-la estudiar. Només aguesta inaccessibilitat judtifica € disseny
destudi de cas Unic per a Yin. També s utilitza aguest tipus de disseny quan es pretén obtenir
unaprimeraandis d exploracié que serveixi de base pel plantgjament d' atres recerques.
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En € disseny d'estudi de cas mlitiple sestudien uns quants casos d mateix temps amb la
finditat d' estudiar un fenomen determinat que es dona en més d'un cas. Segons Yin, I'estudi de
cas multiple es conddera un disseny més consstent perque es basa en la replicacio. Quan ds
casos On seleccionats amb la finditat d obtenir resultats smilars, Yin parla de replicacié literd.
Quan I'objectiu de sdeccid rau en la previso dobtenir resultats divergents perd previshles,

deshoreslareplicacio éstedrica

Independentment de 9 es tracta dun estudi de cas Unic o muitiple, en funci6 de com
percebi i entengui I'objecte d'estudi la persona que esta invedtigant, contemplara una o més
unitats d’'andis dins d mateix cas. S entén que, en € cas condderat, poden separar-se unitats o
subunitats amb  caracteritiques comunes que exigeixen un tractament diferenciat, deshores la
invesigadora o I'invedtigador plantgara un estudi de cas Unic indusu (amb diverses unitats
dandig).

4.3.1.1. El “Benchmarking” com a un tipus d’ estudi de cas.

S ens stuem en I'ambit disciplinar corresponent a la direccio i planificaci6 empresarid,
trobem en I'actuditat un procés practic que han adoptat moltes empreses nord-americanes i que
actudment comenca a s conegut també pe continent europeu, i que Sanomena
“Benchmarking”. Per a Boxwell (2000), es tracta d'un procés que utilitzen directives i directius
de I'organitzecio per td de millorar les arees de responsabilitat de I'empresa i, per tant,
incrementar la seva comptitivitat. El “Benchmarking” prové, en opinid de I'autor, de I’evolucio
dds dstemes de planificacio edratégica a llarg termini que van aparéixer ds Edats Units ds
anys sexanta i que shan desenvolupat d llarg dels setanta i vuitanta. Son, entre d'dtres, la
Matriu de Coneixement/Participacio dd Boston Consulting Group, la Matriu de Tres Posicions
de Mckinsey, € Cicle de Vida dd Producte de Porter i I Estratégia Competitiva de Peters.

Segons Boxwell, € darer sstema citat, € de Peters, fela possble que les persones
directives entenguessin la dinamica dd sector indudtrid en d qud es Stuaven i les interrdacions
entre les organitzacions competidores. Per bé que va suposar un bon inici, Boxwel afirma que es
necessitava un procediment operatiu que permetés a les empreses millorar la seva posicio
competitiva El Benchmarking sorgeix com a resposta a aguesta necesstat. Va comencar a
utilitzar-lo, ds Edtats Units, la companyia Xerox i, de mica en mica, shi van anar sumant atres

organitzacions rellevants.
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Podriem traduir “Benchmarking” com “Millor manera de fer”. Condgeix en estudiar
empreses que obtenen bons resultats en € seu sector de negoci i comprendre com €s
aconsegueixen. Es tracta d'aprendre dels dtres. Empresaries i empresaris identifiquen quines
empreses On excdlents, les anditzen i milloren la propia organitzecio a patir d'ald que han
gorés. L'objectiu dd “Benchmarking” és aprofitar la formacié i I'experiéncia dels competidors

per ta de millorar la propia organitzacio.

Des dd nodtre punt de vista, aguesta €s una estratégia d’ ensenyament i d aprenentatge clau
en I'empresa. Com hem vig en € punt anterior, €s seus fonaments coincideixen amb ds de
disseny de I'Estudi de Cas. En definitiva pot entendre's € Benchmarking com un tipus d Estudi
de Cas amb I'objectiu caracteristic d gprendre de les dtres organitzacions i que es centra en un
nimero diferent de casos i d unitats dins de cada cas, en funcié de com es concretin els objectius
de !’ estud.
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Avancem una mica més. El procés de Benchmarking, segons I'autor en d qua ens estem
basant, Boxwell, queda paés en lafigura 4.4.

Determini les
activitats que vol
comparar

Determini quins
factors clau mesurar

Identifiqui les
companyies amb
practiques més

avancades
Mesuri I actuaci6 de Mesuri la seva
les companyies amb propiaactuacio
practiques més
avancades

Desenvolupi €l pla
per igualar i superar,
o millorar e model

Obtingui el
comprimisdela
direccidi dels
empleats

Posi en practicael
plai supervisi els
resultats

Figura 4.4: El procés de Benchmarking segons Boxwell (2000).
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Per a |'autor, les gplicacions de Benchmarking son infinites i, per raons economiques, les
empreses sovint estableixen agunes pautes que limiten les activitats 0 es processos que
Sedudiaran com a pat dels programes de Benchmarking. D’dtra banda, existeixen dos grans
tipus de Benchmarking: I'extern i I'intern. El primer condsteix en edudiar una organitzacio
diena a la propia, 0 dgun dds seus aspectes, | d segon suposa anditzar com SHn ds
procediments i els resultats de diferents parts de la propia organitzacio, per td de detectar les
millors practiquesi estendre @ coneixement obtingut ad’ dtres grups de la mateixa organitzacio.

Quan d Benchmarking és extern, en funcid dd tipus de rdacid que sedableix entre la
propia empresa i I'anditzada, diferenciem entre tres tipus de procés. € competitiu, € cooperdtiu,
i @ collaborador. En € primer, € compstitiu, una empresa inverteix en obtenir informacié de la
competencia directa per td de millorar la propia practica diaia. Boxwel consdera que aguest
tipus de Benchmarking no és d més adequat ja que la informacié que s obté no esdevé gairebé
ma coneixement i no Sutilitza per generar canvis en la propia empresa. L’autor no déna cap
pista sobre perqué succeeix axi, perd nosdtres creiem que una possible explicacio és que resulta
complicat obtenir informacié confidencid que la competéncia no esta digposada a donar de bon
grat, i per bé que pot obtenir-se€n de parcid per medis poc licits, ens sembla que dificilment
d aguesta informacié podra derivar-s£'n coneixement S no hi ha hagut un procés d ensenyament
- gorenentatge actiu entre les dues parts involucrades. Tant en d Benchmarking cooperatiu com
en d col-laborador, aguesta circumstancia canvia, ja que ambdues empreses estan ben disposades
a procés. Quan la relacié és de cooperacio, una de les empeses gpren i I'dtra ensenya. Aquest
cas només es dona quan les organitzacions en questid no es fan directament la competéncia i
tenen interessos comuns. En € cas de Benchmarking col-laborador, les empreses que € duen a
terme tenen d mateix objectiu: compartir coneixement sobre una activitat particular i totes dles

esperen millorar apartir d’ alo que aprendran conjuntament comparant les seves maneres de fer.

Ens sembla que aguesta iniciativa originada en d mén empresaxid, a més de poder
consderar-se una gplicacio dd disseny dinvestigacio que anomenem Estudi de Cas, pot
entendre's com una edrategia d aprenentatge organitzaciond d servel de la millora continua de
les empreses. Creiem que la proposta de Benchmarking, a més de les posshilitats practiques
d gorendre, fomenta un canvi de mentditat quant a la forma d'anditzar les organitzacions. En

paraules de Boxwell:
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“El Benchmarking no és un simple exercici de nimeros (...) Fixar fites tant o més bones
gue les de la “ persona millor de la classe” sense entendre € procés que possibilita a aquesta
persona assolir els bons resultats, pot ser indtil. Es molt més important i valuds comprendre com
les empreses aconsegueixen els resultats que no pas obtenir una meétrica exactament
quantificada del qué fan i obtenen. Tingui en compte aixo durant el seu Benchmarking i reduira

el risc de perdre de vista all® que espera aconseguir de |’ estudi: aprenentatge valués.” ¢

4.3.2. Fases del disseny general.

La mgoria dautores i d'autors que utilitzen la metodologia quditativa per investigar i
teoritzen sobre dla, no especifiquen les fases dd disseny ja que coincideixen en que aquest és.
emergent, flexible i basat en la credtivitat de cada persona investigadora. Tot i que estem
dacord amb aguesta caracteritzacid, creiem que si que poden diferenciar-se una serie de fases
gue sn comunes en es dissenys que es basen en I'estudi de camp com a métode d'investigacio.
Va a dir, pero, que agui, per raons didactiques, exposarem les fases seqliencidment perd que a

la practica no se succeeixen unadarreral’ dtra, Sno que algunes d' elles es donen ahora.

Tat en d metode enografic com en d disseny basat en I'Estudi de Cas identifiquem 6
fases

1. Ladeimitacié dels objectius de I’ estudi o les qliestions d'investigacio.

2. Lapresa de decisions sobre quin o quins casos ca estudiar i com s accediraa camp

3. Ladefinicié de rols un cop s haaccedit a camp.

4. La sdeccid deds informedors i de les informadores i I'inici de la recollida de dades a
través de diferents tecniques a escollir d’entre les quals I'obsarvacio i les entrevistes son les més
usuds.

5. L’andis deles dades.

6. La redaccié de I'informe d'investigacié en d qua congten ds resultats i les conclusions
de !’ estud.

Seguint aguestes fases, esmentemn a continuacio les caracteristiques principas de  procés
de recercareditzat mitjancant I’ Estudi de Cas.

36 Boxwell (2000, 27)
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4.3.2.1. Primera fase: la delimitacié dels objectius de I'estudi o de les
guiestions d’ investigacio.

En quasevol procés de recerca que Sinicia, les questions que es pretén respondre son
comunes i poden esguemdtitzar-se, seguint a Yin (1994), en ds seglents pronoms, adverbis |
conjuncions. Qui, que, on, com i perque. L’autor, perd, matisa que darrera aquests mots s hi
amaguen diferents tipus de quiestions dinvestigacidé que requereixen diferents metodes d'estudi |
suposen diferents objectius d' investigaci 6.

Per a Yin, 'Estudi de Cas serveix per contestar qlestions relatives d com i d perque d'un
fenomen determinat. Ara bé conddera que € metode experimenta també serveix per donar
resposta a aquestes preguntes. El criteri per escollir un o dtre métode depen dds objectius que
perseguim i de 9 podem controlar 0 no les condicions del fenomen estudiat. S pretenem establir
relacions de causditat i és possble modificar la Stuacié d'estudi a voluntat de la persona
investigadora, aeshores utilitzarem |'experiment. S pretenem descobrir hipotess que sorgeixen
dd medi edudiaa sense modificar-lo utilitzarem 'Estudi de Cas. En d maex sentit, per a
Rodriguez Gomez i dtres (1996) citant a Stake (1994), es objectius que permet assolir I’ Estudi
de Cas s6n: Arribar a comprendre amb detall un cas particular, aconseguir claredat sobre un tema

0 un aspecte tedric concret i indagar un fenomen o una poblacio determinada

4.3.2.2. Segonafase: Lesdecisions sobre quin o quinscasoscal estudiar, els
criteris de qualitat metodologicai I’accés al camp.

Bogdan i Biklen (1982) aconsdlen a les persones investigadores que quan es plantegin es
objectius d'investigacid i aguests requereixin de la metodologia quditativa i de la immersié en
un camp determinat, Sguin redigtes a I'hora de fixar €s objectius, en d sentit que no Sguin més
ambicioses dd que poden ser per mitjans | per caracteristiques intrinseques d cas. També
recomanen edudiar un context en d que la invedigadora o l'investigador no hi edtiguin
directament vinculats. El darrer consdl consgtex en tenir la ment prou oberta com per no
descartar I'estudi de certs aspectes “a priori” i condderar totes les posshilitats d gprendre que
ofereix € camp.
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Un cop shan esbossat “a grosso modo” els objectius de I'estudi, -recordem que en €
disseny quadlitatiu s objectius es redefineixen en funcié de les diferents parts dd procés de

recerca-, ca decidir com seleccionar € cas 0 €ls casos que seran objecte d estudi.

Goetz i LeCompte (1988) condtaten que les persones que inicien una recerca utilitzen
procediments molt diversos per seleccionar € cas que sera objecte d estudi. Per a les autores, cd
diferenciar entre € que és la técnica de mostreig i la técnica de seleccid. La primera condsteix en
exollir una petita part d'un grup en representacio de la totditat. La finditat de la investigacid
d aguest subgrup consisteix en poder generditzar €ls resultats obtinguts a tota la poblacid objecte
d estudi.

Per contra, § les pretensons de la persona investigadora no es centren en la
representativitat dd grup estudiat, ni en la possbilitat de generditzar ds resultats obtinguts en
I'estudi, en comptes del mostreig, la técnica que S utilitza és la sdleccid. La condicié per a que
aguest métode sSigui adequat és que la persona investigadora expliciti ds criteris pels quds
sdecciona un cas i no un dtre. Goetz i LeCompte, aclareixen que malgrat que les qlestions
dinvestigacio precedeixen I'deccido dd cas d'estudi, pot succeir que a mesura que avanca la

recerca, varii n en funcié de les descobertes que faci qui investigaen e camp.

En d meétode etnogréfic, les autores consderen que habitudment les investigadores i €s
investigadors € que fan és daborar un conjunt de criteris que “retraten” € grup que es destja
edudiar. A continuacié, busquen grups que posseeixin les caracteristiques gpropiades i tracten
d accedir a Iloc on estroben i obtenir @ permis per areditzar lainvestigacio.

Per a Stake (1994), d criteri fonamenta que ha de guiar a la persona investigadora a I’ hora
de sdeccionar un cas és que, aguest, supos una oportunitat molt bona per aprendre sobre
I'objecte d’estudi escollit. Aquesta oportunitat d’aprendre, per a I'autor, sera facilitada en la
mesura que:

- la persona que investiga pugui accedir facilment d camp;

- @ cas9gui complex i

- es doni interaccio entre processos, persones, estructures, etc.,

- qui investiga pugui establir una bona relacié amb les persones informadores,

- hi hagi possibilitats d'investigar durant € temps necessai |

- pugui assegurar-se laquaitat i la credibilitat de I’ estudi.
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En aquesta fase ddl procés és en la que cd plantgar-se aquesta darrera premissa que apunta

Stake: quins seran ds criteris de quaitat metodol 0gica que garantiran la qualitat de larecerca

Segons Rodriguez Gomez i dtres (1996), les persones investigadores qudlitatives han
adoptat diferents postures quant ds criteris de quditat metodologicas Un grup d'eles sha
inclinat a adeptar ds criteris de quditat tradicionds, heretats de la tradicié quantitativa, a la
recerca quaitativa. Un atre grup ha rebutjat aquests criteris i n"ha proposat de nous basant-se en
la diferencia epigemologica exigent entre I'enfocament pogtivisa-experimentd 1 I'interpretatiu.
Entre aguest segon grup d'autores i autors destaquem € trebdl de sintesis que reditzen Colés i
Buendia (1992) sobre €s méodes més importants per assegurar la vadidesa des estudis
qualitatius.

Les autores citen quatre criteris fonamentas. € de credibilitat, d de tranderibilitat, d de
dependenciai @ de confirmabilitat.

El criteri de credibilitat garanteix @ vaor de veritat de la recerca. Els procediments que ca
Seguir per assegurar-la son: confrontar les dades obtingudes amb les persones que en son
protagonistes, recollir materids de referéncia com ara videos, fotos, materid daudio... i
triangular. Aquest darrer procés pren diferents formes. Les més rellevants son la triangulacié de
métodes i la de fonts. En la primera s utilitzen diferents metodes per estudiar un mateix tema i en

la segona es busca la mateixa informaci a traves de diferents fonts.

El criteri de trandferibilitat ens dona informacio sobre € grau en que poden gplicar-se es
descobriments d'una recerca a dtres contextos. La manera d aconseguir I’gplicabilitat dels
resultats és estudiar escenaris multiples en € camp, de manera que pugui descobrir-se dlo comu
i alo especific en cadascun d'dls. També és important que les descripcions sobre €s escenaris

siguin € més detallades possible per poder establir comparacions.

El criteri de conssténcia 0 dependencia informa sobre § podem refiar-nos de I etabilitat
de les dades obtingudes en la recerca. Consderem que una investigacio és consgtent s diferents
investigadores i investigadors ariben a les mateixes conclusons en estudiar un mateix context i
unes mateixes persones. Degut d carecter subjectiu de la recerca quditativa, aquest criteri és d

més dificil de garantir. Les mesures que contribueixen ala consstencia son:
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- laidentificacio de |’ estatusi del rol de la persona investigadora;
- les descripcions detalades sobre: les persones, ds escenaris edtudiats, les tecniques de

recollida de dades, € procés d andis de lainformacio; i com s hafet lareplicacio.

El darer criteri és de confirmabilitat i condsteix en garantir la neutrditat de la persona
invedtigadora i evitar un biax en ds resultals degut a motivacions concretes, interessos o
perspectives personals. Per tad d aconseguir-la, qui investiga pot demanar a una 0 més persones
expertes que revisn les dades, pot enregidrar la informacié de forma mecanica i pot organitzar
sessions d observacio en les quas hi participin varis observadors i, un cop acabada la recollida

de dades, consensuar € contingut de les observacions.

L’accés a camp es caracteritza per la negociacio dd rol de la persona investigadora i de les
persones investigades, la presa de contacte amb €s i les protagonistes de I'estudi i la sdleccio
dels escenaris que es consideren més rellevants per assolir s objectius de la recerca

4.3.2.3. Tercera fase: La negociacio i definicio derals.

Un des aspectes més delicats de la recerca en € camp és com aribar a un equilibri entre
els interessos de la persona investigadora i €ls de les persones investigades. Taylor i Bogdan
(1992), prevenen a lectors i lectores de la seva obra sobre la necesstat de no deixar que les
persones investigades controlin la recerca. Afirmen que bastants investigadors shan trobat en
dificultats perqué des de les indtitucions investigades han intentat “forcar-los a assumir un rol no
destjat”, o bé ds han redtringit la seva actuacio en funcié dels seus Unics interessos. Els autors
consideren que ca negociar € rol de cada participant en la recerca. Sovint hi ha una persona o0 un
grup que és qui té poder suficient per acceptar o rebutjar la investigacio. Es la que ds autors
anomenen persona o grup “portera 0 porter” de la recerca. Per a Taylor i Bogdan € fet de poder
establir una bona relacié interpersonal amb la portera o € porter de la recerca, és una garantia de
quditat de la mateixa Aquesta bona entesa, la capacitat d arribar a acords avantatjosos per
ambdues parts, la mitua smpatia i la comunicacidé consderada sincera pels comunicants, rep €
nom de “rgpport” i, per ds autors, aconseguir-lo resulta imprescindible perqué les persones

investigades participin en larecerca

En la mgoria de casos, qui investiga no pertany a context estudiat i és durant I'estudi que
adquireix un rol i us edatus dins d grup. En opini6 de Goetz i LeCompte (1988) és tant
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important crear lligams afectius en d camp, com saber diganciar-se£n per anditzar la informacié

i dandonar I’ escenari comi quan cd.

Per a Rodriguez Gomez i dtres (1996), és fonamenta que la persona investigadora es
plantegi una s&rie de qlestions sobre € seu rol en € camp i sobre € rol que destja que les
persones investigades desenvol upin. Aquestes quiestions son:

- Qui defineix € rol dela personainvestigadorai € de les persones investigades?

- Segons quins criteris es decideix?

- Per reditzar quines tasques o quines activitats d' investigacio?

- Quin nivell d' implicacions reciproques s exigeix ales persones investigades?

- Quines modificacions es plantegen en les podicions inicids de cadascy?

Per bé que aguestes preguntes han de pensar-se a l'inici de la recerca, €s autors consderen
que la definicié de rols no és una etgpa o fase concreta dins d disseny d'investigacio, Sné que és
un procés progressiu que es configura d llarg de totes les fases de I'estudi, mentre dura la

interacci6 entre personainvestigadorai persones estudiades en & camp.

Rodriguez Gdmez i dtres (1996) enumeren un seguit de rols diferents que por assumir la
persona investigadora en & camp, son :

- rol d’ observadora,

- rol de participant,

- rol d'intermediarial

- rol d’ obsarvadora o avaluadora externa

En aguest darrer rol, la persona investigadora té la misso d anditzar les conductes i s
sgnificats propis del grup estudiat per gportar aquesta informacio o bé d mateix grup o a un dtre
grup, persona o indtitucio que estainteressat o interessada en I’ estudi i, sovint, & fapossible.

Schein (1988), explica que en les seves investigacions sobre la cultura organitzativa de les
empreses, pateix d'un rol que dl anomena “dinic’ i que condsteix en assessorar |’ organitzacio
gue estudia. La rad que sustenta aguesta decisio és que Schein creu que aixi aconsegueix que les
persones membres de I’ organitzacid que tenen poder col-laborin en la recerca donant informacio
i vdidant ds seus resultats. L'organitzacio es beneficia dd seu estudi i a partir dds reaultats,
decideix que vol canviar i que no, en funcié del's objectius de millora.
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Les persones investigades també poden jugar diferents rols en I'estudi. Poden participar
com a collaboradors de qui investiga, com a informadores clau, com porteres 0 com a

informadores generas. Ja hem comentat € rol de porter o portera de larecerca.

La mgoria d'autores i autors coincideixen en vaorar com a molt important la figura de la
persona informadora clau, ja que és qui té més informacio sobre € tema que interessa investigar
I, per tant, pot gudar a qui reditza la recerca a I'hora de prendre decisons relatives da

desenvolupament de lainvestigaci6.

4.3.2.4. Quarta fase: seleccio de les persones informadores i les tecniques

per recollir la informacio.

No totes les persones membres que formen part del camp poden ser bones informadores. A
mesura que avanca I'estudi es van sdeccionant agqudls i agudles participants que es conddera
gue poden gportar informacid més relevant. El primer pas recomangble consstex en identificar
qui pot ser un informador clau. Després cadra edtablir uns criteris determinats que guii n la
selecci6, d acord amb ds objectius d'investigacio.

Com ja hem comentat, per a Taylor i Bogdan (1992) és necessari que qui investiga
aconsegueixi @ “rgpport” amb les persones informadores i, amb aquest fi, donen una s&rie de
condls. En primer lloc recomanen actuar ingenuament i mostrar interés per les persones
susceptibles d' esdevenir informadores. En segon lloc, creuen que ca ser discret | esperar ser en
e lloc adequat i é moment oportd per iniciar € contacte interpersonal. La tercera recomanacio

conggteix en utilitzar tactiques d' interrogacio més agressives cgp d find de |’ estadaen € camp.

La recollida de dades sinicia des de primer moment que la persona investigadora entra en
e camp. Pot utilitzar diferents tecniques per aconseguir informacid. A continuacié Sintetitzem
els agpectes mésrellevants d’ dgunes d' elles.

Un cop sha iniciat la recerca, la investigadora o I'investigador decideixen quins escenaris

del camp sin més interessants d' estudiar | negocien @ seu accés a dls. Taylor i Bogdan (1992)

expressen aguedta idea aixi: “ El millor consell és arromangar-se els pantalons, entrar al camp,
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comprendre un escenari Unic, i només llavors prendre una decisé sobre |'estudi d'altres

escenaris.” %',

4.3.2.4.1. L' Analisi de Documents.

Colds i Buendia (1992) condderen que I'andis de documents és una técnica de recerca
indirecta, ja que la persona investigedora no obté la informacié directament de les persones

estudiades, Sno6 que la obté d enregistraments reditzats per eles.

Anditzar documentacié, segons les autores, serveix per a la investigacié en tant que pot
completar dtres méodes més directes d'obtencié dinformacid; pot contribuir a vdidar la
informacié obtinguda; guda a reconstruir esdeveniments passats ds quas no pot accedir qui
investiga i facilita la generacid d'hipotess que més tard podran contractar-se mitjancant les

tecniques directes.

Colés i Buendia (1992) classifiquen es documents en dos grans tipus aguels que sin
oficids i agudls que sHn personds. Dins d primer grup hi haurien ds documents interns d'una
organitzacié, els documents externs i les fotografies. De documents personas en reconeixen un:
e diai en d qua la persona investigadora anota €ls seus pensaments i les seves reflexions

intimes sobre esdeveniments i temes diversos.

Hem condatat que la técnica d'andis de documents de tipus oficid esta molt poc tractada
en la literatura que versa sobre técniques de recerca quditativa Crelem que una posshle
explicacié pot deduir-se de les condderacions que fa Yin (1994) sobre € tema L’autor afirma
que investigadores i investigadors tendeixen a desconfiar dels materiads oficids escrits perque
sovint responen a objectius especifics de qui ds redacta, en funcié de a qui vagin dirigits. Per
tant, cad ser critic a I’hora d’extreure conclusons derivades de documentacié escrita i contrastar

lainformacié amb dtres tecniques d investigacio.

37 Taylor i Bogdan (1992, 34)
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4.3.2.4.2. L’ Observacio.

Es freglient que autors i autores que escriuen sobre investigacio quditativa facin la
diginci6 entre obsarvacidé participant | obsarvacié no participant. Seguint Lewin (1988),
consderem que no és possible observar sense participar a no ser que la persona que observa
Samagui i qui és obsarvat 0 obsarvada no tingui consciencia de ser-ho. De totes maneres,
entenem que quan es parla d’ observacio participant sd-ludeix a un tipus d' observacio en la qua
la persona investigadora “participa en la vida socid i comparteix les activitats fonamentals que
reditzen les persones que formen pat de la comunitat o la inditucié investigada® (Rodriguez
GOmez i dtres, 1996, 165). Aixi, I'observecio no participant es caracteritza per la menor
implicacio de qui invedtiga en les activitats des grup que edtudia Indstim en qué potser seria
preferible parlar de diferents graus de participacié en comptes de parlar d observacid no
participant quan les persones investigades son conscients que estan essent estudiades, encara que

la personainvestigadora no convisqui amb dles ni s demani col 1aboracio.

Per a Rodriguez Gomez i dtres (1996), hi ha quatre tipus de dstemes d observecio: €s
caegorids, ds desriptius, €s naratius i €s tecnologics. Els primers es caracteritzen perqué la
persona investigadora parteix d' unes categories establertes amb anterioritat a la seva estada en d
camp i un cop inicia la recerca empirica, fa la seva observacio seguint aquestes categories
definides. Per a I'enregistrament de les dades poden utilitzar-se llistes de control, sstemes de

sgnesi escaes estimatives.

En ds dstemes descriptius d observacio, les persones investigadores no parteixen duna
definicid categorid prévia Snd que tenen un centre d'interes en d qua es fixen i a mesura que
coneixen amb més profunditat € camp, decideixen quins escenaris | persones HN MeEs
interessants d'estudiar i, seguint els objectius de la recerca, focditzen la seva observecio. La
manera d enregidtrar la informacié acostuma a ser I'escriptura. Durant la observacié es prenen
notes, s és possble, i immediatament després, es redacta € diari de camp on hi congta una
descripcié detalada tant dels fets com de lesimpressions de |a personainvestigadora.

Els dstemes narrdius es caracteritzen perque qui investiga intenta recollir, de la forma més

detdlada possible, una conducta o un esdeveniment molt concrets.
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Findment, ds dgemes tecnologics deds que palen ds autors fan referencia a les
observacions enregistrades mitjancant agun gpardl que acostuma a ser una video-camaa o un
receptor d'audio. La caracteridtica didtintiva d'agquest sstema és que permet la recreacio dels
esdeveniments i d sau andis en d moment que es desitja. Taylor i Bogdan (1992) creuen que
per bé que é important tenir un focus dinterés a I'hora d'observar un escenari, quasevol
edeveniment que succeeixi en dl és digne d ésser estudiat. Els autors diuen que ca aprofitar tot
el qué un escenari pot aportar-nos. Un dels autors que més ha trebdla la sstematitzacio del
procés d observacio, ha estat JP. Spradley. (1980) Aquest eabora una matriu d observacio
descriptiva que permet a la persona investigadora detectar quins aspectes del camp shan
observat i en quins ca aprofundir més. Per a Spradley la tasca d'observacié descriptiva no
finditza fins que I'investigador o la investigadora no té resposta per a cadascuna de les preguntes
gue es proposen a la matriu. La reprodui m a continuacio en la figura 4.5 ja que consderem que

és un ingrument prou vaudés.
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4.3.2.4.3. L’'Entrevista Individual.

Una definicié senzilla dd qué é una entreviga |'ofereixen Rodriguez Gomez | dtres
(1996). Diuen: “lI'entrevista és una técnica en la que una persona (entrevistadora) sollicita
informacié d'una dtra, per td dobtenir dades sobre un problema determina”. Yin (1994)
considera que es tracta d'un recurs essencia per a la recerca quditativa, ja que permet I’accés d

punt devigai alesinterpretacions que fan les persones protagonistes de |’ objecte d' estudi.

Colés i Buendia (1992) entenen que I'entrevista permet assolir €ls seglients objectius
dinvestigadi&:

- Estudiar accions passades (andis retrogpectiva d’ accions, enfocament biogréfic...),

- estudiar representacions socials (normes, vaors, sabers socids, etc.) i

- edudiar € funcionament i [I'organitzacié psiquica de les persones (diagnodtic,
investigacio clinica, estudi de processos educatius, €etc.).

En la literatura sobre @ tema Sedableixen diferents tipologies d entrevistes en funcié de
diversos criteris. Patton (1990), per exemple, n'edableix tres. I'entrevista no directiva,
I’entrevidta focditzada i I'entrevisa estandarditzeda. La diferéncia entre aquests tres tipus rau en
e grau en quée la persona investigadora prepara les preguntes que dirigira a I'entrevistada o
I'entrevigat. En una entrevista estandarditzada qui entrevista es cenyeix a guid preestablert, en
la focditzada hi ha un guié definit perd no tancat i la persona investigadora es permet explorar
€s temes que van sorgint durant |'entrevigta en funcidé dd seu interés. En I'entrevista no

directiva, les quiestions sorgeixen de forma espontaniai no hi ha temes definits previament.

Un tipus dentreviga ampliament documentada és la que rep € nom dentrevita en
profunditat. Spradley (1979) conddera que els eements que la diferencien ddtres tipus
d entrevistes sOn tres i conssteixen en que la personainvestigadora:

- pretén obtenir informacié sobre un tema determinat i encamina es seus esforgos vers
I obtencié d’ aquesta informacio através de I’ entrevista,

- dona explicacions a la persona entrevistada sobre |’entrevista i els aspectes de la recerca

gue creu convenients i
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- formula una série de gliestions de tres tipus. descriptives, estructurasi de contrast.

Per a Rodriguez Gomez i dtres (1996),: “I’entrevista en profunditat suposa un procés
d’ aprenentatge mutu. Mentre s esta coneixent la cultura d’ un informant, ell també aprén alguna
cosa (...). Per aquestarao, des de la primera trobada fins a I’ Gltima entrevista, I’ investigador ha

d oferir explicacions a qui informa, una i altre vegada.” %

Woods (1989) anomena “conversa’ I'entrevista en profunditet. Per a dl, aguesta és una
manera de descobrir visons de diferents persones i recollir informacio. Per a qui entrevista és
imprescindible aconseguir una relacio de confianca amb la persona entrevistada, mantenir una

viva curiositat per “detectar facanes plbliques’ i anar mésenlla

4.3.2.4.4. L’ Entrevista Grupal o “Focus Group”.

Com diuen Fabra i Domenech (1995), d grup de discussd “és un mitja privilegiat per
aribar a la dgnificaivitat i relevancia que semblen anar gpardlades amb ds abordatges
quditatius de lareditat socid”.

Els Grups de Discussé permeten estudiar percepcions, sentiments i actituds ds quas seria
dificil d'accedir des de quasevol dtra metodologia, com I'entrevigta individud per exemple,
perque la gStuacio grupa provoca autoconfessons individuds i permet observar, | després
anditzar, la interaccid entre ds paticipants i €s canvis de parer deguts a la influencia que
exerceixen s uns sobre el s dtres (Krueger, 1991; Morgan, 1991).

El Grup de Discussid conssteix en formar grups intencionadament de forma prou
homogenia com per aconseguir que ds membres se sentin amilars €ls uns amb es dtres i prou
diferents quant a les experiencies i a les opinions individuas. Cada grup és moderat per una
persona, que pot ser qui dirigeix la recerca o una dtra en la qua aguesta ha delegat que proposa
un tema i condueix informament la conversa a través d'un guié semiedructurat de questions.
L’'objectiu és afavorir I'intercanvi i obtenir informacié, no pas cawiar actituds ni jutjar les
opinions.
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Els grups de discusso es poden consderar una eina que permet captar “un desplegament
de perspectives i de vdors socidment disponibles recollits en € conjunt de “topics’ que
gpareixen a partir de la discussio” (Fabra i Doménech, 1995). No té sentit preguntar-se per la
veracitat dels resultats, ja que aquests han de condtituir una “representacio acurada de la redlitat”.
Obviament, darrera dd métode hi ha una manera d'entendre la reditat com a “socidment
congtrui da’ (Berger, 1992).

En s grups de discussio s utilitzen preguntes obertes, no dicotomiques, ordenades d'alo
més genera a dlo més especific, i sempre es deixa un espai d'improvisacid per preguntar sobre
temes no planificats, perd que sorgeixen durant la discusso i que semblen rdlevants per a la

recerca.

Morgan (1991) creu especidment important que les persones que participen en un grup de
discussid tinguin un maeix estatus dins d'una organitzecio, ja que S no é axi, ds seus
comentaris poden ser poc espontanis. Cal poder considerar que les gportacions verbas dels i de
les participants han estat fetes sense limitacions.

4.3.2.5. Cinquena fase: El procés d analisi de la informacio.

Agquedta fase de la invedigacio quditativa sovint és la menys explicitada en ds informes
de les recerques. En paraules de Goetz i LeCompte (1988): “Moalts investigadors troben tan
depriment € primer enfrontament amb una enorme quantitat de dades no eaborades (caixes
plenes de notes de camp, llibretes plenes d'entrevistes i caixes aestades de protocols,
fotografies, indruments, etc.), que es mostren poc disposats a explicar-ho per escrit”. Potser per
aguest motiu, com diuen Rodriguez Gomez i dtres (1996), és dificil trobar en la literatura
especiditzada € tema de I'andis de dades quditatives. Una dtra rad posshble és que hi ha forca
coincidéncia entre autores i autors en acceptar que, en gran mesura, la tasca d'andis quditativa,
és atidica i que depén de I'habilitat i I'experiencia de la persona investigadora. A diferencia del
tractament de dades quantitatives, per a les quditaives no exigexen procediments d andis
edandarditzats. A més a més, € procés es desenvolupa d llarg de tota la recerca i és dificil

38 Rodriguez Gémez i dtres (1996, 169)
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separar-1o de la recollida de dades, ja que tant bon punt aguestes s obtenen, s anditzen i aquesta
andis guiad seglent pas de recallidad informacio.

Par bé que exigeixen aguestes dificultats, Goetz i LeCompte (1988) dfirmen
contundentment que per ta de poder avauar una recerca quditativa és condicié indispensable

gue la persona investigadora faci explicites les passes seguides en € procés d' andis.

Rodriguez Goémez i dtres (1996), gprofundeixen en € tema i descriuen una srie de
tasques que generdment es troben en totes les andiss de dades independentment del metode
quaitatiu concret que sutilitzi per a I'estudi ( induccié anditica, comparacio congtant, mosreig
teoric, andigs tipologica, enumeracio, protocols observacionds estandarditzats, etc.) i de la part
artisticainherent a proces.
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Les tasques que compren € procés generd d andis de dades quditatives son:
- lareduccio de dades,
- lasevadigposicid i tranformacio i

- I'obtencid i verificacié de conclusons.

Cadascuna d'aguestes tasques comporta una série d'activitats que, un cop reditzades,
garanteixen |’ andis extensu de lainformacio obtinguda fins € momert.

Abans d gprofundir en d procés, creem que és necessari definir que podem entendre per
“dades quditatives’, ja que és un concepte que pren diversos matisos en funcio de la visio cada
autora o autor. Per a Bogdan i Biklen, (1982), en concret, les dades son “es materids que les
persones que reditzen I'estudi registren activament, les transcripcions d entrevistes i les notes de
camp escrites a patir de la observacid” (Bogdan i Biklen, 1982 73). Els autors especifiquen que
les dades no sdn només cadenes lingliistiques sobre @ paper, N6 que sHn simbols que amaguen

unariquesa de sgnificats que ens informen sobre determinades redlitats.

4.3.2.5.1. Lareducci6 de dades.

La primera activitat conssteix en separar les dades en unitats. Cada unitat pot ober a
diversos criteris que la persona investigadora ha d'escollir. Alguns d'dls son: reldius a I'espa
(linies de text, pagines, etc.), temporas ( unitats per dies 0 minuts...), tematics ( les unitats es
condderen en funcio dd tema que il-lustren), gramaticas (S assumeix que I'oracio és una unitat
d'informacio amb sentit complert), relaius a la conversa (cada torn de paraula pot condtituir una
unitet, o cada reunio, o cada persona informant...), socials (cada unitat, per exemple, pot constar

de les dades obtingudes d'informadores o d'informadors amb un mateix edatus socid dins €

grup).

De tots ds criteris citats, @ més habitud és € temdtic i ds autors consideren que també és

e mésvauos per al’andis quditativa
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Un cop shas separat les unitats en funcid d'un criteri escallit, la segona activitat consisteix
en identificar i classficar aguestes unitats. Els processos seguits per fer-ho son: la categoritzacid

I lacodificacio.

Mitjancant la categoritzacié, classfiqguem conceptuament les unitats que pertanyen a un
matelx topic 0 tema. Una categoria compren un sgnificat o un tipus de sgnificats concrets.
Rodriguez Gomez i dtres (1996) &firmen que € més freglient és que la persona investigadora
recorri a processos inductius i deductius per generar les categories. En un primer moment es
parteix de caegories definides “a priori” i a poc a poc van introduint-se modificacions que

permeten la seva adaptacio en funcié del's conceptes que sorgeixen.

La codificaci6 consgteix en assgnar una senya indicativa a cada categoria per td de
digingir entre unes i dtres. La codificacio pot fer-se amb nimeros, amb paraules o amb atres
tipus de sSimbols.

La darrera activitaa que conforma la primera tasca en I'andis de dades és la sintes i
I’agrupament. Es tracta de crear categories més amplies que englobin adgunes de les categories ja

establertes, en funcié del criteri de semblanca entre elles.

4.3.2.5.2. Ladisposicié i transformaci6 de les dades.

La segona tasca del procés d'andis consta de dues activitats : disposar les dades, que
consgeix en ordenar-les duna forma que resulti operaiva per resoldre les questions
dinvestigacio, i trandormar-les a partir dd procés anditic. En aguesta segona tasca podem
trobar diferents graus de transformacio de les dades. des d'identificar categories que sorgeixen
sense haver de fer cap transformacio, fins a crear-ne de noves categories que indueix la persona

investigadora.

Spradley, (1980), en aguest sentit, diferencia entre les categories que inclouen paraules i
expressons literds que utilitzen les persones investigades (“Folk Domains’); aguelles que
comprenen paraules i expressions que Uutilitzen les persones investigades més ds termes anditics
que qui invediga afegeix a fi de completar-les (“Mixed Domains’) i aguelles categories que la

persona investigadora infereix del conjunt de dades recollides. Les dades literds, sovint contenen
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un ggnificat culturd tecit, dd qua les persones investigades no sOn conscients | que qui

investiga detectai converteix en categoriaper al’ andis (“Andytic Domains’).

4.3.2.5.3. L’obtencid i verificaci6 de conclusions.

La darrera tasca per a I'andis de dades condta de tres activitats. € procés seguit per
obtenir resultats, € seguit per obtenir conclusonsi la seva verificacio.

Colés i Buendia (1992), entre d'dtres, afirmen que, anb d nom de conclusions, € que
trobem en es informes d'investigacio, SOn ds resultats obtinguts. Per tant, les autores consideren
que ds resultats o conclusons son afirmacions en les que es recullen @s coneixements adquirits
per I'investigador o la investigadora en relacio ad problema estudiat. Les conclusons gpareixen a

mesura que es van anditzant les dadesi van variant durant € procés.

Per a Rodriguez Gomez i dtres (1996), € procés logic que guia I'obtencié de conclusions
és un dels aspectes més obscurs dds informes dinvestigacio. Condderen, perd, que I'eéna
intdlectud que s utilitza amb més fregliencia és la comparacid entre categories. Diuen, citant a
Fidding i Fedding (1986): “la comparacié permet destecar les semblances i les diferencies entre
les diverses unitats incloses en una categoria i fa possble la formulacié de les seves propietats
fonamentds, a partir de les quals pot aribar-se a la definicio, la illudracio i la veificacio
d aguesta categoria’ Rodriguez Gomez i atres (1996, 214).

La segona activitat que cd resoldre és verificar les conclusons. Aixo dgnifica confirmar
gue es resultats corresponen ds ggnificas i a les interpretacions que es participants atribueixen
a la reditat. Aquest tipus de verificacid Sanomena vdidesa interna i "hem parla en | gpartat
dedicat ds criteris de quditat metodologica.

Un cop reditzades aquestes tasques obtenim la informacio elaborada per redactar I’'informe
d investigacio.
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4.3.2.6. Sisena fase: La redaccio del’informe d’ investigacio.

Autors i autores en la seva mgoria coincidexen en dirmar que hi ha moltes maneres
diferents de presentar la investigacio a public. Per a Goetz i LeCompte d més important és que
la persona investigadora convenci a lector 0 a la lectora que € seu escorit representa
adequadament la reditat investigada Amb aguesta finditat, cddra que I'escrit compti amb un
nimero adequat de dades “en brut” per td que la persona lectora pugui jutjar per dla mateixa la
credibilitat de les conclusions.

Colés y Buendia (1992) opinen que és necessari gportar pautes metodologiques basiques
per a la reditzacio de I'informe dinvesigacio quditativa, tot respectant la flexibilitat de
disseny. Les autores proposen que I'informe contempli dues dimensons la fonamenta i la
metodol 0gica, conjuntament organitzades de la seglient forma

1. La introduccid en la que es descriu @ context d'investigecio i les principas gportacions
tedriques existents sobre I’ objecte d' estudi.

2. Les bases tedriques i practiques de la recerca: la descripcio dels interessos de la persona
investigadora, la definicié ddl problema o de les glestions dinvestigecié i la judificacid de la
perspectiva de recerca adoptada aixi com laformacioi I experiénciade qui reditzad treball.

3. El context de la investigacio. Aquest punt compren la descripcié dels escenaris | de les
persones informadores de larecerca. Com s han seleccionat, etc.

4. El proces dinvedigacio que Sha seguit: la descripcio i judificacido dels metodes i
procediments utilitzats, € rol de la persona investigadora en relacio ds i a les participants en la
recerca, l'evolucid de problema hipdtess o quedtions dinvestigacio, |'especificacié dds
indruments i tecniques de recollida i andids de les dades i la forma en que han edtat informades
les persones participants de les trobdles de lainvestigacio.

5. Les conclusons de la recerca la presentacié dels resultats o conclusions, la descripcio
de les fonts principds de cada conclusio i € métode mitjancant d qua shan obtingut cadascuna
ddles i la visd prospectiva dd trebal de recerca, és a dir, S es consdera que I'estudi ha sigut
oportl, s cd aprofundir més en agun aspecte i quines conseqliencies futures poden suposar €ls
descobriments efectuats,
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Rodriguez Gémez i dtres (1996), proposen un modd semblant d de Colés i Buendia. Hi
afegeixen que després de les conclusons cd fer congtar la bibliogrefia utilitzada i que pot optar-
s per incloure les dades originas de la recerca 0 bé per fer explicit que s materias estan a
disposicio de les persones interessades. Els autors parlen de “llindar del sofriment” per d-ludir a
la tasca d'escriure I'informe dinvestigacid. Animen a les persones a escriure per  evitar
bloqueigs i recomanen utilitzar un estil de redacci6 adaptat a tipus de lectores i lectors de la

recerca

4.3.3. El nostre disseny d'investigacio.

Per a la investigacio que presentem hem seguit un modd que vam crear amb motiu d'una
recerca reditzada I'any 2000 i que no ha estat publicada L'hem retocat lleugerament per ta
d adequar-lo alanovareditat estudiada

Es tracta d'un disseny flexible, td i com és propi de la metodologia quditativa. Vam
ingpirar-nos per reditzar-lo en la proposta de Rodriguez Gomez i dtres (1996) i @ reprodui m en
lafigura 4.7.

Per explicar-lo ens sarvirem d'un simil anb d mon dd submarinisme. Deia axi: d primer
que vam fer vas ser immergir-nos en “un ma” de bibliografia sobre la Gestié dd Coneixement a
'empresa i sobre € concepte de cultura organitzativa Vam reflexionar i connectarem  les
lectures efectuades amb € nostre coneixement previ sobre @ tema i amb les nostres vivencies
personas. D’agui en sorgiren dubtes que van empényer-nos a seguir buscant en la bibliografia
publicada sobre € tema i a plantgar-nos una s&rie d'interrogants pes quals no trobavem resposta

en d marc teoric consultat.

En aguest punt vam iniciar € disseny de la recerca que aqui es presenta. Després de
consderar ds criteris que guiarien la sdeccié del cas per estudiar i de procedir a llur sdleccid,
vam iniciar d trebdl en @ camp. El fruit daguest trebdl va conddir en un munt d'informecié
interessant obtinguda sobre € cas, que haviem d anditzar. Seguint amb & simil mari, diriem que
vam comencar un busseig per entre les dades a fi de treure I'entrellat del seu significat 1 poder
reditzar I'andis de la Cultura de I'organitzacio escollida en relacido a la seva Gestio de
Coneixemen.
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Finament, la redaccio dds resultats i de les conclusons, va suposar una emerso de
'andis vers la reflexié sobre @ coneixement obtingut dd cas estudiat | sobre d coneixement
obtingut del marc teoric i, de nou, varen sorgir dubtes que queden reflectits en |’ gpartat dedicat a
posshbilitatsi limitacions de larecerca
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Figura 4.7: El nostre disseny de recerca.
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