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CAPITOL 5: Desenvolupament del nostr e disseny

d’investigacio.
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5.1. Laseleccio del casi I’ acces al camp.

En d capitol precedent hem exposat s objectius que vam plantgar-nos assolir aixi com
I'estrategia metodologica per intentar-ho. Teniem da que reditzariem una andis etnografica
d'una o varies empresss en relacid a la seva Gestio de Coneixement. Aixi doncs, només cdia
decidir quin o quins casos sdeccionar per a I'estudi. Una condicid clara era no edtar-hi
directament vinculats, seguint €s consells de Bogdan i Biklen (1982).

En un principi no teniem decidit 9 reditzariem un estudi de cas Unic 0 un edudi de cas
multiple. Vam condderar que comencgariem la recerca estudiar un sol cas i, en funcié de com
Sanés desenvolupament, decidiriem la conveniéncia de decantar-nos per un o dtre tipus
d estud.

La decisd sobre com escallir € cas també ens venia definida pels objectius de la recerca:
preteniem edudiar una reditat en profunditat i no ens plantgavem la qledié de la
representativitat, per tant, no vam utilitzar técniques de mogtreig per fer I'deccio, Sn6 que vam
recorrer a les tecniques de sdeccid. Vam definir una srie de criteris que concretaven les
caracteristiques que havia de tenir un cas per ésser consderat susceptible d'estudi. La principa
norma que ens vam autoimposar fou que € cas excollit suposés una bona oportunitat per
gorendre. La resta de criteris definits varen ser €ls que enunciem a continuacio. Necesstavem
troba una empresa que:

- fos prou complexa com perqué es donessin en ella processos d'interaccio entre persones,
grupsi estructures,

- fos prou antiga com perque tingués una identitat cultural clarament definida,

- passss per una Stuacidé de replantgaments culturds que permetés planificar un canvi
culturd 9 Sequeia,

- edtigués vinculada amb € procés de gestionar coneixement perd no hagués adoptat la
Gegtio dd Coneixement en d seu Pla Estratégic,

- s dediqués a un negoci que exigis, de forma clara i contundent, I’ aprenentatge constant

per alaseva supervivenciai
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- en la qua les persones directives estiguessin interessades en reditzar una auditoria
culturd en rdacio a la Gesié dd Conexement i acceptessin la col-laboracié d una persona

Llicenciada en Ciencies de I’ Educacid com a consultora externa

Per td dacotar € tipus d'empresa que haviem de buscar, encara vam considerar dos
criteris més. El primer conddia en que € cas escollit havia de ser accessble. EIl métode
etnografic requereix de la presencia continuada de la persona investigadora en € camp; per tant,
havia de ser una empresa de I'entorn proper a la persona investigadora Vam decidir reduir
I'espai geografic en @ qua sdeccionar @ cas a la comarca dd barcdlonés. El segon criteri feina
referencia a tipus d'empresa que haviem de buscar quant a la seva activitat productiva i/o de
sarvel. Vam consderar que podria ser interessant buscar una empresa que es dediqués a I’ Alta
Tecnologia. Ens estendrem una mica en reonar € perqué d aquesta decisié i, per fer-ho, volem

fer mencié adgunes de les fonts que varem consultar i que guiaren lanostra eleccio.

Qué entenem per Empreses d Alta Tecnologia? Segons Escorsa (1990) s anomenen aixi €
conjunt d'empreses que desenvolupen productes sofidticats en camps tecnoldgics nous i que
tenen un crexement rapid gracies a I'eforg¢ de persona molt qudificat dedicat a tasgues

d invedtigacio.

Segons I'autor i seguint a De Wood (1988), hi ha nou sectors empresarids que s inclouen
habitualment en I'Alta Tecnologia; es tracta de les empreses dedicades a productes
farmacautics, la informatica i la burdtica, les telecomunicacions, components dectronics, la
indidtria aerospacid, les tecnologies de la informacio, les biotecnologies, |’ optodectronica i a

materials avancats.

Les caracteritiques principads daguestes empreses son les que ens van empenyer a
sdeccionar-ne una per ta dedtudiar-la Sintetitzant, diriem que, seguint anb Escorsa, en les
empreses d'Alta Tecnologia la competicid és a nivdl mundid, per tant cd una cgpacita
edratégica de dimendo internaciond. En dles les innovacions se succeeixen a ritme vertigings i
edan en la “frontera tecnologica on s experimenta dlo més nou’. Sovint es productes combinen
tecnologies de procedencies diverses. La Incertesa i risc sdn molt devats. Ni les empreses més

grans tenen assegurat I'éxit en la resolucid de problemes tecnics o en I'acollida des seus
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productes en & mercat. Els fracassos sdn molt freqlents. En I'avantguarda, tant les tecnologies

gue cal desenvolupar com les reaccions del pulblic son desconegudes.

Maidique i Hayes (1990) emfasitzen la principd paradoxa amb la que shan d enfrontar les
empreses |’ Alta Tecnologia: conciliar la continuitat i € caos. Segons s autors, la forma en que
aguestes empreses intenten sobreviure a caos que suposa € canvi condant i la incertesa sobre d
futur consgeix en fomentar d maxim la cohesd organitzativa. Entenen que la cooperaciéd és
I’anic mitja que tenen per generar idees noves que puguin converti-se en productes i processos

que garanteixin € seu éxit en @ mercat i permetin la seva supervivencia

Les mesures que es prenen per garantir la cooperacio son:

- la rotacié en d trebal. Totes les persones estan involucrades en d trebdl de les dtres.
L’especiditzacio gpareix quan augmenta € volum de feina i, amb dla fronteres entre les
funcions. S no es revisen, aguestes fronteres poden convertir-se en rigides i impermeables. Per
axo la rotacid de directius contribueix a mantenir un esperit de pertinenca a I’organitzacié per
damunt ddl sentiment de pertinencaa unafraccio d ela.

- La creacidé d'equips multidisciplinars per desenvolupar projectes és una dtra via que
Sutilitza per evitar que sorgeixin aguestes bareres en I'organitzacié. Sanomenen “specid
venture groups’.

- L’oferta d'ocupacio a llarg termini i la inverdd en formacié intendva per a empleades i
empleats. Hi ha la tendéncia a creure que probablement tant les persones directives com les
tecniques tindran unes relacions labords més saisfactories 9 saben que edtaran juntes durant
bona part de les seves vides. La seva “entrega’ a |’empresa també augmentara s saben que S esta

invertint continuament en elles per ta de millorar les saves capacitats.

Actudment, sembla que aquestes caracteristiques es donen en més o menys grau en tots els
sectors empresarias pero, en ds pertanyents a I’ Alta Tecnologia es presenten de forma extrema
La competicio es desenvolupa a escadla globa, els canvis son més bruscs | aribar a temps resulta

imprescindible. La tecnologiaés més complexai laincertesai € risc sbh més grans.

Per tot aixo, I'andis de la gestio d'aguestes empreses sotmeses a condicions severes,

presenta un enorme interés. Escorsa dfirma que, d'aguna forma, les organitzacions d aguest
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tipus actuen com a “conillets d'indies’ i les practiques que en dles tenen éxit S gpliquen més tard

ad dtres sectors del mercat empresarid.

Aixi doncs, haviem de buscar una empresa de I'area del barcdonés que es dediqués a

I’ Alta Tecnologiai que complisles condicions esmentades al’inici d’ agquest punt.

Vam iniciar diversos contactes. Ens dirigiem a directors i directores de les empreses que
pensavem que podrien respondre a perfil requerit. Van descatar algunes empreses perque no
encaixaven dd tot € qué buscavem. L'empresa que van Sdeccionar per a I'estudi, que
anomenarem TDD, posseia d trets necessaris. Pertanyia d sector d’ empreses d Alta Tecnologia,
era una empresa mitjana amb unes dues-centes persones en plantilla, amb la seva seu Stuada a
I’area dd barceones, d'una antiguitd considerable, interessada en la Gestio de Coneixement,
immersa en un procés de renovacié cultura i es directius de la qua van modtrar-se indinats a

acceptar la nostra col laboracié tot considerant atractiva la nostra proposta de recerca.

Vam accedir per primer cop d camp®® per entrevistar-nos amb € Director Genera de
I’entitet i la persona encarregada de la Gestié del Coneixement. El contacte, fins aguell moment,

I" haviem mantingut através dd correu eectronic.

El Director Genera no va poder asstir a la trobada perd vam parlar amb |’ encarregat de la
Gedtio de Coneixement.

En aquest primer contacte vam concretar els nostres objectius de recerca i vam modtrar la
nostra receptivitat a qualsevol suggeriment que pogués @ nodtre interlocutor. Des d aquest
primer moment van posar-se de manifet molts interessos d'estudi comuns. Dies més tard
S acceptava la recerca i comencava la negociacio de rols, la sdeccid d'escenaris i de persones
informadores. Un cop preses aguestes decisons, vam fer una proposta de cronologia que també

va ser acceptadai vam comencar larecollida d’ informacio.

39 Per amésinformacio pot consultar-se |’ annex 1 corresponent al Diari de Camp de la Investigacié.
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5.2. La negociacio de rols. La seleccidé d escenaris i de

persones informadores. Fases de la recollida de la informacio.

Com diuen Taylor i Bogdan (1992), un aspecte ddicat a I'hora d obtenir € beneplacit per
reditzar la recerca conssteix en trobar I’equilibri entre ds interessos de la persona investigadora
i els de les persones que han de ser investigades. Per td d'arribar a un acord vam mantenir una
conversa amb les persones porteres de la investigacio que van ser: d Director General de TDD,
la persona Gestora del Coneixement 1 una persona representant del Departament de Recursos
Humans. Vam acordar que € nostre paper respondria a d'una persona consultora externa.
Utilitzariem les técniques d'investigacid propies de la metodologia quditativa, és a dir, edariem
ad camp fent observacio, mantindriem entrevites amb ds i les membres de TDD que ens
samblessin rdlevants | reditzariem, aixi, una auditoria culturd relacionada amb € procés de
gestionar & coneixement. A canvi de la col-laboracio de les persones membres de I’empresa,
vam comprometrens a lliurar un informe de la recerca i les propostes que consideréssm

oportunes.

D’dtra banda, s&ns va sollicitar que, d llarg de la recerca, gportéssm idees per millorar
els processos posats en funcionament respecte de la Gestié del Coneixement. Vam acceptar,
també, aquest paper i ens digposarem negociar quins escenaris cdia que fossin estudiats i amb

quines persones era necessari que parléssm perqué ens gportessin informacio rellevant.

En aguest punt & grup porter va modtrar-se interessat en que 'estudi abastés tota
I’organitzacié. Cd aclarir que no tots ds Departaments de TDD estaven implicats per igud en €
procés de Gestié dd Coneixement. Per aquest motiu € grup porter de la nostra investigacié va
consderar que seria fer “una passa endavant” obtenir una visé clara de les practiques de cada
Depatament quant a la Gestié dd Coneixement, d marge dd sstema establert com a “procés
fooma” en ['organitzaci6. L'objectiu de I'entitat era obtenir conexement sobre cada
Departament per poder prendre decisons amb coneixement de causa. Vam estar-hi d'acord. A
part de que ens semblava una proposta molt interessant i concordant amb €ls nostres objectius,
congderarem que accedint en la negociacié ens asseguravem la col-laboracié de les persones
membres de I’empresa, tant a I’hora de donar-nos informacio com a I’hora de vaidar es resultats
obtinguts.
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D’agquesta manera, vam establir que reditzariem un Estudi de Cas Unic amb Mdiltiples
Unitats d Andid (seguint la terminologia de Yin, 1994). Per un cantd edtudiariem € Sigema
formal de Gegio de Coneixement impulsat des d'un Departament per a tota I’empresa en rdacio
a la cultura organitzativa. Per una dtra banda condgderariem com a Unitat dAndis cadascun
dels Departaments de I'empresa, 7 en totd, i, a més, € nodre estudi seguiria & procés de
“Benchmarking” amb I'objectiu de detectar les millors practiques quant a que vam anomenar
“Getio no Forma ddl Coneixement” i que conddtia en @ conjunt de procediments reditzats per
les persones dels diferents Departaments a fi de gedtionar € coneixement, perd no vinculats
directament amb € sstemaforma de I’ organitzacio.

Aixi doncs, ds diferents Depataments van condituir s escenaris de la investigacio. A
meés, també vam estudiar € corresponent al’ Alta Direccio.

Quant a les persones informadores, vam pactar amb els porters de la recerca. En primer
lloc hi hauria una persona que seria la nodra informadora clau: I'encarregat de la Gestié de
Coneixement a I’organitzecio. Era la persona amb d pefil adequat ja que, a pat de ser la
impulsora de totes les accions formas reaives a la Gestio de Coneixement de I’empresa, tenia
un coneixement exhaugtiu de I’ organitzacio, tant de la seva higtdria com dels processos que en
ellaes donaven.

Una de les persones membres dd Departament de Recursos Humans actuaria com a
“tractant d'estanys’ eaborant una carta d'informacié sobre la recerca, demanant la col-laboracié
de tota la plantilla d’empleats i empleades en la recerca i presentant-nos ds diferents membres

seleccionats per ser entrevigtats.

Vam decidir que I'estudi condaria de tres fases. En la primera Siniciarien les tasques
d obsarvacio, les converses amb la persona informadora clau, la qua ens donaria la informacio
necessaria per comptar amb una viso inicia sobre I'organitzacio. També durant aquesta primera

fasei obeint d criteri de familiaritzacio amb I’empresa, esreditzarial’ andis documentd.
La segona fase conddtiria en entrevisar agunes de les persones membres de I’ organitzacio

que tinguessin agun carec, des de I'Alta Direccio fins a les persones Caps d'agun Projecte. Al
mateix temps reditzariem |’ observacié pertinent.
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En la tercera fase entrevistariem les persones empleades que es consderessn d'interes,
tant a criteri nostre com a criteri de les persones porteres de la recerca

Vam acordar que reditzariem una estada en € camp de quatre mesos de durada tot i que,
finAment, vam romandre-hi durant cinc mesos. Hem de tenir en compte que magrat que d
periode tempora no é molt llarg, I'estada va ser intensiva i, a més, també cd esmentar que,
degut a les caacterigtiques intrinseques a cas, podem condderar que vam gaudir d'una
oportunitat que no es déna freglientment: I'accés a una empresa privada on € temps S ocupa en
aconseguir I objectiu principa que congisteix en obtenir guanys economics.

5.3. Lestecniques d'investigacio utilitzades.

5.3.1. Elsdocuments escrits estudiats.

Els documents ds quas vam accedir havien estat enregistrats per diferents persones de
I'organitzecio i tots dls eren oficids. Bl seu andis va savirnos de contrapunt a I’hora de

contrastar informaci6 obtinguda a través d dtres mitjans.

De documents externs vam estudiar:

- la plana sobre I'organitzacié que hi havia a Internet. Aquesta va ser la primera informacié
de la qual vam disposar sobre I'empresa i ca tenir en compte que es tracta d'informacié dirigida
a dients i clientes de I'empresa. En aquestes plana hi consten es productes i servels que ofereix
I’'empresa, ds diferents sectors ds quas es dirigeix, una presentacio de la vido, la miss6 i ds
objectius empresarials, una breu introduccié a la higoria organitzetiva i una sintes dd dements
basics de lapalitica de quditat, i

- dguns exemplars de la publicacié periodica que sedita amb informacio dirigida ds
clients.

De documents interns vam anditzar ds seglients

- tot dlo publicat a la xarxa interna de I'empresa (Intranet). Vam posar especid aencio d
gue esrelacionava amb laformacid i amb la Gestio dd Coneixement.

- dsreferents d Pla Edtratégic de la companyia elaborat I any 2002,
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- d protocol utilitzat ped Departament de Recursos Humans per rebre les persones de nou
ingrés, i
- es procediments de trebal seguits pels diferents Departaments, editats en CD-Rom.

No adjuntem cap daguests documents en d trebal pel seu caracter confidencid. D’dtra
banda, com hem dit, d seu andis ens ha servit per contrastar informacié obtinguda mitjancant
I’observecioi les entrevigtes.

5.3.2. L' observacio.

Des dd primer moment en que vam entrar en d camp vam iniciar les tasques rdatives a
I’observacio. El nogtre grau de participacio en les accions que es duien a terme a TDD mentre hi
érem, fou baix. Ens vam limitar a ser-hi i a observar detingudament tots es eements que
formaven pat dd camp. Séem en una taula que ens va ser dedtinada en € Departament de
Recursos Humans. Des d'dli teniem accés a la xarxa interna via ordinador persond i podiem
consultar la documentacid. Mentre féem aixo, manteniem “ds ulls oberts i les ordles aentes’ a
I’ambient.

Tot i que no consderem que la nostra estada en @ camp fos de col laboracio | immersé en
les activitats diaries de I'empresa, S que vam paticipar directament en dues ocasons. La
primera fou en la reditzaci6 d'un curs ofet a les persones de nou ingrés en € qua <ls
explicaven es processos de Gestié del Coneixement posats en funcionament per TDD. Varem
col-laborar en la planificacié de dues activitats formatives dirigides a incrementar la motivacio
de les persones paticipants vers la utilitzacié dels recursos detinats a TDD per a la Gestié dd
Coneixement. Tambeé vam intervenir en € curs, facilitant aquesta part planificada.

L’dtra activitat en la que vam collaborar fou una reunié de tot @ Departament de

Recursos Humans. Ensvan invitar i ens demanaren adgun suggeriment.

Fora daguestes dues intervencions puntuals, € nostre rol fou dobservacié sense

participacio directaen les accions de TDD.
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El dgema dobsarvacié que utilitzarem pot consdera-se, seguint la terminologia de
Rodriguez Gomez i dtres (1996), descriptiu, ja que no seguiem un Ssema de categories
edablertes “a priori” 9nd que teniem definit un centre dinterées (la cultura organitzetiva en
relacio a la Gedtié dd Coneixement) i ens guiavem per la matriu elaborada per Spradley (1980)

sobre guiestions o’ observacié descriptives.

A fi ddaborar d Diai de Camp de la recerca, preniem notes breus mentre romaniem en €
canp. Tant bon punt |'abandonavem, redactavem & Diai en € qua congen descripcions
detdllades delsfetsi de les reflexions que aquests fets provocaven en nosaltres.

Adjuntem € Diai de Camp a I'anex 1. VA a dir que s noms de les persones i dels
Departaments han sigut canviats per tal de garantir € seu anonimat.

5.3.3. L entrevista individual.

Durant la nostra estada en @ camp, vam reditzar un seguint d entrevistes en profunditat.**
La primera persona amb la qua vam mantenir varies converses fou I’encarregada de la Gegtio
de Coneixement, que anomenarem F.K. El nostre focus dinterés a I'hora de reditzar-les
consistia en obtenir informacio sobre tres aspectes principas:

- € funcionament de la Gesi6 ddl Coneixement, (els processos engegats, € grau de
participacid de les persones membres de I’'empresa en dls, ds principas obgstacles amb es que
estrobavaF K., etc.),

- lahigtoriade I’empresa, (els seus origens, s objectius, s vaorstradicionds, ec., i

- e funcionament dds diferents Departaments de TDD.

Les converses que vam mantenir ens procuraren una primera  impressd  sobre
I’organitzacié i ens permeteren gprendre com funcionaven les accions reaives a la Gesié de
Coneixement. D’dtra banda, també vam poder fer-nos una idea clara de les opinions de F.K.
sobre la Gestié del Coneixement i sobre la cultura empresaria. Creiem que |’ aprenentatge no va

ser unidirecciona, Snd que F.K. també va poder aprendre de la nogtra visé i en dgunes de les

40 Podeu consultar-laen el capitol 3 d’ aguest treball, figura 3.5.
41 Podeu consultar el contingut de les entrevistesen I’ annex 2
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converses vam intercanviar punts de visa i, vam reflexionar conjuntament sobre es temes
tractats. Crelem que aconseguirem establir una relacio de confianga amb la persona informadora
principd que, tad i com diu Woods (1989), és un objectiu important d aconseguir pe bon
desenvolupament de larecerca.

Desorés de les entrevistes amb la persona informadora clau, iniciarem una série de
reunions d gproximadament una hora de durada, amb les persones que ocupen llocs de
responsabilitat dinsde TDD.

Per bé que les entrevistes no eren directives, S que partiem d'un guié daborat amb la
intencié de centrar la conversa en € nogre focus d'interes. En I'annex 3 incloem agquest guio.
Volem fer notar, pero, que sovint no ens cdia seguir-lo “a peu de la lletrd’ ja que la persona
entrevigada anava tractant e€ls temes de forma espontania i, fins i tot, de vagades afegia

informaci6 que ens semblavarellevant i gprofundiem en € tema elaborant preguntes “ad hoc”.

Les mateixes persones entrevistades en aguesta fase van indicar-nos quins emplests |
quines empleades vadria la pena que entrevigéssm. Vam demanar que ens proposessin perfils
vaias persones de nou ingrés, persones amb una antiguitat considerable a I'empresa, persones
amb actituds favorables vers @ compartir coneixement, persones amb actituds més avia

contraries ala Gestié del Coneixement, €etc.

Aixi iniciarem una s&rie dentrevigtes amb aguestes persones que ens havien suggerit.
Utilitzzrem d mateix guo eaborat per entrevisar les persones amb carrecs. Aixi contribuiem a
garantir la credibilitat de la recerca a partir del procés de triangulacio de fonts. A més, d nostre

centre d'interés continuava essent € mateix.

5.3.3.1. Sobre el Guioi el desenvolupament de les entrevistes.

Vam edructurar s temes de |'entrevida en Ss grups. Les dues primeres questions anaven
encaminades a “trencar d gd”. Es tractava que la persona entrevistada parlés d'un tema conegut
per a dla i, per tant, que li fos facil de desenvolupar: la seva trgectoria professona a I’empresa i
les tasques que duen a terme en I'actuditat. A més de ser dues questions valides per digendre

clima entre la persona entrevistada i | entrevistadora, també obeien a dos objectius més.  poder
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dtuar la persona entrevigada en relacio d lloc que ocupa en I'empresa i tenir una primera

informacié relativa a les suposicions basiques sobre | es tasgues que es desenvolupen al’ empresa.

Un cop acabades aguestes dues questions introductories, encetavem en la conversa d tema
dels vaors. Vam consderar adient que les questions sobre valors anessin primer que les reatives
a la Getio del Coneixement. Es tractava de no condicionar la resposta de la persona entrevistada
i esbrinar 9 un dds vdors que citava com a pertanyents a I'empresa era, o no, € vaor de

coneixement.

La seglent quiestio sobre vaors pretenia descobrir S la persona entrevistada percebia o no
diferencies entre “dlo que es diu que es fa a I'empresa’ i “dlo que relment es fa' en € sentit de
comprovar S els vaors consderats per les persones directives coincidien o no amb es de la resta

dd persond.

Acabat d punt sobre vdors, passavem a parlar sobre la Gestié dd Coneixement. En un
primer moment dirigiem d tema vers d sgema formd de Gestié dd Conexement i obteniem
les impressons i percepcions de la persona entrevitada En un segon moment desviavem
lleugerament @ tema cap a la gestié més informad del coneixement, és a dir, les practiques del
“dia a did que duen a terme es equips de trebdl per manegar d coneixement, d marge de

sgemaformd que estaen funcionament aTDD.

Feiem egpecid emfas a les questions rdacionades amb les actituds de les persones

membres vers € procés del compartir.

El tercer bloc de quedions eren relatives d clima organitzatiu i, dins daquest gpartat,
dludiem d tema dd lideratge, tant € de la persona empleada, S exercia un carrec, com € de la

personaque erad seu o laseva Cap.

Amb d quat grup de preguntes preteniem esbrinar les presumpcions basiques restants:
sobre I'entorn, @ temps, I'espa, la natura humana i les rdacions interpersonds. Consideravem
gue les suposicions basiques sobre la tasca ja Shavien pogut posar de manifest a I'inici de

I’entreviga

129



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

B cinque i dltim tema que tractavem amb les persones entrevistades era en rdacié a la
Stuacié d'una persona de nou ingrés, as mites, les anecdotes, les bromes i els acudits. Voliem
acabar la conversa de forma distesa i divertida per ta que la persona entrevistada marxés amb la
sensci0 d haver mantingut una Xerrada agradable. L’dtre motiu que ens impulsava a preguntar
sobre aguest tipus de questions era @ seguir la teoria de Bolman i Ded (1995), segons la qud
tots aquests dements (bromes, mites...) son dements smbdlics que posen de manifest d
sgnificat que les persones membres de |’ organitzacio donen a's esdeveniments.

Findment, a les persones amb carecs de gestio €s demanavem qui consderaven que

podrien ser interlocutors interessants per ala nostra recerca.
5.3.4. L’entrevista grupal.

Un cop dutes a terme les entrevigtes individuas, vam organitzar un tota de cinc Grups de
Discussio i Focus Group.*? Preteniem reunir persones d'un mateix Departament i d’'un mateix

ranc jerarquic dins de |’ organitzaci pero que es coneguessin poc entre elles.

La finditat era aconseguir que a través de la interaccié gpareguessin ds “topics’ dels que
parlen Fabra i Domenech (1995) i obtenir, aixi, la informacio relativa d conjunt de perspectives i

vaors socia ment compartits.

El nostre centre d'interés continuava essent d mateix i vam utilitzar € guié eabora per a
les entrevides individuds, introduint-hi petites variacions en funcié dd grup interlocutor.
D’aguesta manera posavem en funcionament @ pracés de triangulacié de métodes per garantir la

quaitat delainvestigacio.
5.4. El procés d analis dela informacio.

Un cop vam comptar amb una quantitat suficient de dades, vam comencar d seu

tractament. Condderarem, seguint a Bogdan i Biklen, 1982) que les diferents cadenes

42 Podeu consultar les transcripcions de les entrevistes grupals en I’ annex 4
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lingliigtiques representaven  simbols d'una riquesa Sgnificativa que ens permetria anditzar la
reditat estudiada

El primer pas per anditzar les dades i iniciar € procés de categoritzacio fou separar-les en
unitats. Vam egtablir que cada unitat coincidiria amb un tema determinat. El procés per definir €
contingut de cada tema va ser mixt, és a dir, per una banda comptavem amb una serie de temes
de referencia que guiaven les nodres entrevistes, perd0 per I'dtre també varem utlitzar €
procediment inductiu per extreure nous temes de les dades de les quals disposavem.

Un cop van emergir €s temes, vam codificar-los utilitzant un procediment smbolic idest
per Fabra i Doménech, consstent en rotular cada tema de diferent color. Després, vam establir
les categories que condderarem oportunes tot sotmetent les diferents unitats tematiques a un

procés de comparacio entre eles per td d'identificar semblancesi diferencies.

El seglient pas va consigir en transformar las dades a partir dd procés anditic tot seguint a
Spradley (1980). A partir de les paraules i expressons utilitzades per les diferents persones sobre
es diferents temes, daborarem categories anditiques o, en la terminologia de I'autor “Andytic
Domains’. Aix0 dgnifica que s termes que varem utilitzar per establir les categories les vam
inferir de les paraules de les persones investigades. Per tant, la nodra intencid era convertir en
explicit un dgnificat culturd que per a les persones participants en la investigaci6 no era
conscient.

En d capitol 5 d'aquest treball exposem es resultats de la recerca. Hem optat per reproduir

textudment, en lletra curdva, les frases més ilfudratives que han expressat les persones

participants en relacié a cada categoria tematica.
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5.5. Elscriteris de qualitat metodol ogica.

a) A fi de garantir la credibilitat de larecerca varem prendre les seglients mesures.

- un cop vam tenir clars ds resultats de I'andis de la informacié, vam confrontar-los amb
un grup de quatre persones de I’ organitzacio. Vam escoltar les seves condderacions i vam fer ds

retocs que considerarem pertinents,

- vam procedir a la triangulacié de metodes utilitzant I'entrevigta individud, I'entreviga
grupd, I'andis de documentsi I’ observacidper estudiar d mateix fenomen,

- utilitzarem, també, d procediment rdatiu a la triangulacio de fonts. Concretament, vam
plantgar les mateixes questions a persones de perfil molt diferent pertanyents a I'empresa i vam

preguntar sobre els continguts d' aguns dd's documents anditzats.

b) Per td de garantir la trandferibilitat de la nodra investigacid vam edtudiar escenaris
diferents pertanyents d mateix cas, axo ens va permetre descobrir dlo comu i dld especific de
cada Departament de I’ organitzacio.

C) Quant ala consgténciade I’ estudi:

- Vam daificar d nodre rol a I'empresa des d'un primer moment. D’igud manera, I'hem
definit en aquest trebal | adjuntem d nostre diari de camp i les transcripcions de les entrevistes
efectuades, per td de donar la maxima informecié possble a les persones que llegeixin la

investigacio.

d) Findment, en relaci6 d criteri de confirmabilitat vam consultar amb persones expertes

en lamatéria, en especiad amb la nogtra Directorade Tes, la Doctora Maria Lluisa Fabra.
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5.6. La redacci0 de les conclusions i les propostes

d intervencio.

Un cop obtinguts €s resultats, vam eaborar tant les conclusons d acord amb €s objectius
de la recerca com les propostes d'intervencio que ens van semblar adequades un cop aprehesa la
reditat del camp i estudiats en profunditat el's agpectes tedrics exposats en aquest treball.

5.7. Possibilitats i limitacions de |a recerca.

Considerem que ds resultats de la recerca que presentem en e Capitol 6 d aquest trebdll
on transferibles a la totditat del cas etudiat. Ara bé som conscients que aguests resultats no
0n tranderibles a d'dtres organitzacions. De fet, quan vam plantgar-nos €s objectius ja teniem
cdar que la metodologia adequada era la quditetiva i, per tant, no aspiravem a generditzar s
resultats obtinguts. Precisament, seguint amb la linia de pensament exposada en d marc teoric,
entenem que cada organitzacid és Unica perque la seva cultura ho és. En consegiiencia, sostenim
gue per comprendre €ls processos que esdevenen en una organitzacié ca estudiar en profunditat

[lur Cultura Corporativa.

Per bé que, com acabem de dir, s resultats referents d cas estudiat no son transferibles a
ddtres organitzacions, d procediment utilitzat per dur a teme l'auditoria culturd que
conditueix la primera fase dd nostre “Modd Fasic per endegar un Procés de Gestié de
Coneixement basat en @ Canvi Culturd” s que ho és. Es a dir, pensam que la primera fase dd
nostre model pot seguir-se per estudiar quasevol organitzacio, en tant que la nostra recerca

vdidalaseva utilitet.

Quant a les propostes daborades partint dels resultats obtinguts, consderem que
conformen un punt de partida genera per endegar un procés de Gestié dd Coneixement a
I'empresa. Ara bé, caldrg axo g, introduir les modificacions necessaries en funcié dels resultas
obtinguts en la primera fase dd mode: I’ Auditoria Culturd. Entenem, també que d trebdl que
aqui presentem mostra la necessitat que persones especidistes en processos d ensenyament i
d gprenentatge guiin les empreses que vulguin iniciar processos per gestionar eficacment €

coneixement.
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D’dtra banda, som conscients que la resta de fases del nostre model no shan dut a terme
fins ara i, en conseqliencia, Sobre la posshilitat de seguir I'estudi experimentant la posada en
funcionament dd “Modd Fasic per endegar un Procés de Gestio de Coneixement basat en €
Canvi Culturd”. Per0 aixo ho deixem per unadtra ocasio.
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CAPITOL 6: Resultatsdelarecerca.
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6.1. Breu introduccio al cas seleccionat per realitzar la

recerca empirica.

L’empresa que hem estudiat esta Situada a I'area del Barcelones i es pot consderar que
pertany a sector de I'Alta Tecnologia En ela hi trebdlen gproximadament 200 personesi es
dedica a oferir serveis intdlectuds (consultoria) i productes en forma de solucions

informatiques as saus dients.

Per bé que nosdtres hem estudiat la seva seu que, com hem dit, és d Barcelones, I'empresa
(que anomenarem des d ara TDD), té unes quantes delegacions per I’ estat espanyol.

TDD compta amb molts anys de tradici6. Fou una de les primeres empreses dedicades a la
informéatica a Espanya. Es dirigeix a diferents sectors dd mercat, per exemple a I'dimentari, d
financer, d meta-ldrgic, d de I’automocio, etc.

L’empresa esta estructurada per Departaments que reditzen tasgues especifiques en relacio

tant a servel com d producte que ofereix.

Recentment, I’organitzacio que ens ocupa ha sgut adquirida per una gran empresa del
sector de les Tedecomunicacions. Aquest fet ha provocat canvis importants tant en I’estructura

organitzativa com en la cultura corporativa.

A I'Alta Direccié de TDD hi conviuen persones que fa molts anys que hi trebdlen i
d dtres de més recent incorporacio. En I'actuditat, € principd objectiu que es plantga I'equip
directiu consgteix en orientar € negoci ver € dient. A més d'aguest objectiu, I’Alta Direccio
manifesta la voluntat d estructurar I’'empresa i trandformar la seva cultura organitzativa per tal de

fer possible I’ adaptacié a canvi congtant.
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6.2. Analis deles entrevistesindividuals.

Comencem I'andid de les entreviges pels temes que han anat sorgint d llarg de les
converses que hem reditzat amb directius de |'empresa —de diferents nivdls—tenint en compte
gue la metodologia que hem utilitzat ha edat semi-directiva, en tant que ds hem plantga
guiestions a les persones entrevistades pero, basicament, les hem deixat parlar.

6.2.1. Percepcié del’empresai dela propiafeina.

Atesa I'indole de I'empresa de la qua és caacterigtica primordid € canvi congant, es
reflexiona que:

“|"entorn és molt canviant. No pots perdre el carro.”

“ Cal estar molt especialitzat.”

“ Es complicadissim...”

“ esquizofrenic. Marxa brutal. T'obliga a un ritme bestial si vols estar al davant.”

Aix0 no obstant, laSituacié de I’ empresa és més aviat favorable:
“ Tenim tecnologia punta.”

“ Coneixemmolt el mercat i estem ben considerats.”

De la maeixamaneraque, tant anivell individua com col lectiu es vaora la credtivitat:

“Nuestro trabajo es muy creativo. |mpresionantemente cambiante...”

Per tot aix0, no ésfacil trobar persones ja formades per aquest trebdl:

“ Sovint € perfil professional del que entra no és |’ adequat.

Aix0 comporta que les persones shagin de formar dins de I'empresa i que Shagi de
recorrer aun proces constant de formacié:

“Es un reciclatge constant. La formacio que es necessitaria seria de 8h per cada hora de
treball,”
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gue had'incloure, també, determinades habilitats:
“ necessiten habilitats socials concretes. El perfil requereix actituds i tenim una mentalitat

molt de ciéncies, estructurada, semblant a la forma en la que procedeix un ordinador”

i axo sdfegeix d fet que ds tecnics han de trebdlar amb dues tecnologies. les més
avancades, perd també amb agunes de més antigues:

“un técnic sempre treballa amb dues tecnologies, lanovai la vella.”

D’dtra banda, hi ha també € problema que aguns dels emplesats han de trebdlar, sovint, a
casadd client i aix0 és causaque no aribin aidentificar-se del tot amb I’ empresa:
“ Els empleats passen moltes temporades a casa del client i hi passen més hores... a més hi

ha una desconnexi6 total .”

A més a més, com que I'empresa es mou en un entorn tant canviant, de vegades sembla
que tingui edrategies poc definides que dificulten d trebdl d'dgunes persones que tenen
responsabilitats en ds Departaments.

“L’empresa té una estrategia a curt plag poc definida i em trobo havent de ser reactiva

guan € que cal ésla proaccio...”

i axo va lligat amb la rotacio dd persond, que és més gran de que adguns voldrien,
consgderant que “abans’ les persones eren més fidds a I'empresa | sShi quedaven. Tot i aixo, ds
directius que disposen dedtadistiques i que fan comparacions amb d'dtres empreses tenen la
opinid contrariac que la rotacid és molt baixa Veiem doncs aquestes diferéncies de percepcio.
Per un canto:

“larotacio de personal és molt gran.”

“ Ens ha passat molt sovint a TDD que formes una persona, és bona experta i quan marxa
se'n van amb ella un munt de coneixements...”

“La gent més inquieta, més versatil, que sap una mica de tot, €l client extern se I’acaba

emportant...”

i per | dtre, en canvi:

“ hi ha molt poca rotaci¢”
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jaque en |’ actuditat I’ empresa esta ben valorada en € mercat de treball:

“ ens han enviat curriculums més de 1500 persones.”

Per aix0, Sedta pensant en ampliar es plans de carera ds diversos Departaments de
I’ empresax

“crec que ara s esta pensant en e tema de plans de carrera per atotal’empresa....”

D'dtra banda, hem dassenydar que, en aguest sector, actudment @ mercat és molt
competitiu i aixo determina que S hagi de correr molt:
“El més dur ésla competéncia, sense cap dubte.”

“ (El sector) és boig. Molt, molt competitiu.”

Un dtre problema és d de la gran diferenciacio exigent entre Departaments, la qua cosa
determinaque:

“els objectius no son d’empresa. Son de cada Departament. L'important és aconseguir-
los, encara que estiguin desconnectats.”

“El client hauria de manar, pero cada Director vol que es faci segons € seu criteri...”

Malgrat aquesta percepcid, directivesi directius consideren un vaor ladedicacio d client:

“Valoremla gent que quan hi ha un problema amb €l client, s hi implica.”

Els directius sbn conscients que cad fomentar la integracié ja que la diferenciacio, en
aquests moments, €s excessva:

“Hi ha una visi6 molt Departamental i cal crear consciéncia unitaria. S la tenim
nosaltres, li oferirem al client. Per aixd hem creat €l perfil de Director de Linia de Negoci, que
éstransversal.”

“Hi ha hagut molts lligams de molt temps entre els Departaments i, alhora, cada

Departament ha funcionat pel seu compte ...

Laviso defutur, pero, ésoptimista
“La majoria d'empreses, en e futur, només podran competir per preu. Nosaltres
intentarem donar valor afegit i ser liders en els productes. Volem donar un servei de solucio

global. Veure quin problema té el client i oferir solucions.”
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De fet, I'empresa gaudeix de molta consderacio i, com hem vigt, és percebuda com un lloc

de treball interessant i envgable:
“La gracia és que sempre hem anat quatre o cinc anys per davant de la resta d’ empreses.

Ara aix0 ho estem transmetent al mercat i ja es comenca a notar.”
“Afora, la percepcié de I’'empresa ha canviat.. Ara la gent sent: TDD... ah! si!... esta bé...

fan coses interessants.”

6.2.2. Canvis.

Enllacant amb & que hem fet notar, hem de referir-nos a canvis importants dins la propia
empresa entre ds quas destaguem € fet que les relacions interpersonas, i sobretot d trebal en
equip, 2 n ressentelxen:

“ Abans si que treballavem en equip, érem pocs i tots sabiem que feia I’ altre, aixi anavem
millorant €l producte que era un “ bombonet.” Aral’empresa ésgrani... no hi ha connexid.”

“L’equip era molt més familiar. Feia pinya. Era més aviat amistat... després van canviar” .

I, evidentment, es parla també d'dtres canvis, de vaors, tecnologics, de clima.. Aquests
cawis, pero, €s anirem condatant en es diversos gpartats que segueixen. Aqui fem referéncia,
només, alatransformacio de I’ empresai ds canvis que esregistren en |’ actitud dds dlients:

“Abans era un entorn desconegut pel client, et tenien com un gurd i no et discutien

res...arala gent hi entén mési et quiestionen la feina.”

6.2.3. Lideratge.

Ladiferenciacio ds Departaments comporta, també, que trobem diferents tipus de liders:
“nhi ha tots els edtils... €ls carrecs son pocs... tots hem fet cursos de lideratge... pero e

gue pren decisions és € Director del Departament.”
Un d'dlsdiu, per exemple:

“(el meu edtil) és participatiu. Dic la meva i espero que em debatin. No he treballat mai

per imposicid.”
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| un dtre, en lamateixalinia, afirma:

“intento no prendre jo totes les decisions, sing arbitrar i orientar...”

En generd es condderaque I etil de lideratge tradiciona és més aviat benvolent:

“Hi ha directors que collen, pero la tradicié pot més,”

magrat que sembla que actuament es demani un lideratge meés exigent:
“Jo no tinc capacitat de lideratge, bé, vull dir e lideratge que es demana en aquesta

empresa, que és d’ apretar, de pressionar: jo no jugo al golf ni tinc el Plusa casa...”

Agquest punt de vista és compartit per dtres liders, que es veuen de manera semblant, més
com a companys que com a Caps:

“ Sembla que séc molt company. De fet, tinc demanat un curs de direccid. Penso que no
faig “ la por del jefe.”

De tota manera, no sembla que € taranna de I'empresa fomenti un lideratge autoritari,
perqué I’ Alta Direcci6 té una idea clara de com ha d' actuar, que no és de manera autoritaria, Sné
en laliniade la persuasio:

“Intento explicar sempre el perque de les cosesi cap on anem. Encamino les persones cap
on han d’anar i les oriento. Deixo fer bastant, tot i que, en segons que, soc forca taxatiu. Intento
illusionar dic “lo bons que som” perd després també dic “ no ens ho creiem massa.” Has de
motivar ni per dalt ni per baix... Crec en el treball en equip. En els equips establerts de treball.
He aprofitat tothom de I’empresa. No he portat ningll amb mi de I’empresa on era abans. No
soc e que diuen un “torracollons.” Quan veig que una cosa ja funciona, mica en mica vaig
deixant-la.”

Alhora, I’ Alta Direccio és conscient que hade liderar els sentimentsi es estats d' anim:
“Ara em toca calmar les eufories. Quan falta anim, jo recolzo... quan hi ha euforia

procuro que toquin de peus a terra.”

6.2.4. Valors.
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6.2.4. Valors.

En relacio amb tot aixo, evidentment, ens hem de referir ds vaors, tant ds “d aans’ com
as actudment vigents, tot i que, com diu una de les persones entrevistades:

“jono hevist unarelacié devalorsi no estan reflectits enlloc.”

Aix0 no obgtant, hi ha valors que son “de domini public’ com arad fet que

“les ganes es valoren per damunt del saber”

|, sobretot, la capacitat de feina:

“T"ho inculquen quan arribes i aprens el que esta ben visti € que no.”

Quan I'empresa va comencar a funcionar, es vaors més importants eren la motivacio i €
coneixement:

“Un valor era aquest, el dela motivacio, i un altre molt important €l conelxement,”

i, també&

“el mercat, ésclar, i € client.”

D’dltres, pero, no ho veuen aixi i consideren com avaors antics.
“Valors com: fidelitat, presencia, paternalisme, responsabilitat entesa com a obediencia,

gue es questioni no és ben vist..., aquests son els valors que hi ha hagut a TDD,”

gue, en certs Departaments, encara son vigents, mentre que, d'acord amb la seva vigo,
haurien de primar d’ atres vaors com ara:

“aatisfaccio  del client, servei excel-lent, satisfaccié de I'accionariat, innovacio
tecnol0gica, sostenibilitat.”

Un dtre vdor actud que és important és e dels “resultats’, sobretot per contraposicié a la
ideatradiciona que qui trebdlamés és qui etameés hores al’ empresa:

“Jo valoro la feina pels resultats, no per les hores que es dediquen a fer-la. Les persones
noves valoren més la qualitat, I’ eficacia, la utilitat...”
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Defet, es condtata que:

“finsara hi ha hagut una orientacio6 al producte, orientacié molt técnica i envers un sector
empresarial mig-baix. Ara anem cap a la orientacio al client i a ser partners del negoci del
clientallarg plag.”

Pd quefaasemplests,
“esvaloral’actitud.”

D'dtres vadors no menys dgnificatius ds quads es fa referencia son: € coneixement del
negoci, goortar quditat ad client i I'experiéncia; en canvi, dguns que es rdacionen amb la
comunicacio entre Capsi persones subordinades es troben afdtar:

“ Crec que els valors que flaquegen son el relacionats amb la comunicacio.”

D’dtra banda, es reconeix també un sentiment de pertinenca a I’'empresa que conditueix,
indubtablement, un vaor:
“ También creo que se sienten |os colores.”

Un dtre vdor rellevant éslaconviccid i lafeen d propi trebal:
“Lo comun es que tienen fe en su trabajo. Aunque estén equivocados, les mueve la

conviccion...”

Alguns fan notar unes diferencies de vaors entre “empresai empleats’:

“L’empresa valora la facturacio, el nimero de clients i la tecnologia. Jo valoro la gent
bona, que prengui decisions sense necessitar els altres. Que vagi sola. A I’'empresa hi ha molta
gent que podriatirar endavant solai no els deixen...”

“Totalment diferents. La direccio mira pel nimero de clients, pel lideratge de I’empresa

en el mercat. S s atén bé o no al client que ja esté, aixo ésigual.”
Encara que d' atres persones liders no he veuen aixi, i esmenten com avaors.

“gue la persona s involucri, que doni suggerencies... que sigui autosuficient.”
“ El que funciona és la cohesi¢”
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Per ax0 aguns dds liders tenen molt present que una de les seves tasques és fomentar
vaors com aralaconfiancai € suport:

“Jo, e que he d’aconseguir, és que s hi ha algun problema, que me'l diguin, que confiin.
S cada persona de |’ equip no esta bé amb mi, no estara bé amb els altres”

Aix0, pero, no val dir que I’ aspecte técnic no es té en compte:

“Jo valoro la gran capacitat de coneixement tecnol ogic que hi ha.”

Algunes persones que son liders intenten fomentar la integracié dels nouvinguts mitjancant
“café i pastes’ i sobretot la cohesd dintre dels propis equips. De fet, adguns des directiu
reconeixen gue necessten:

“ ... quehi hagi confianca entre les persones; si no, s m desmunta tot,”

i, lligat amb aixo, d trebdl en equip, que en generd s gpreciamolt:

“Otro valor es el equipo humano. Es formidable.”

“No podemos trabajar solos; nos necesitamos.”

“(Los trabajadores) valoran estar a gusto, quieren dar una buena imagen, de calidad... la

gente colabora”

6.2.5. Clima.

El clima, en generd, es consdera positiu:

“ Es bastant bo, ara.”

“En general ésbo. Hi ha confianca.”

“Hi ha un bon ambient i esperit de grup.”

“ Esmaco. Cordial. La gent hi esta molt a gust. Jo estic a gust.”
“Esbo, tot i que hi ha pressié. Hi ha confianga i amistat.”

Defet, I'empresa es defensa de les persones indesitjables:

“Yo diria gue no tenemos mal os bichos; ya no entran.”
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Aix0 no obstant, es consdera que, en segons quins Departaments, hi ha poc trebal en
equip, que, en canvi, tothom reconeix que és un gran factor de cohesié i de generacié de bon
dima

“En los equipos si hay ambiente de colaboracion.”

“ Hay equipos que trabajan en areas.”

Lacomunicacid, que evidentment és part del clima, es considera, en general, bona:

“Hi ha bona comunicacio...Hi ha involucracio de tots per tirar endavant € projecte...”

I, finsi tot hi haintents deliberats per fomentar la cohesi6 entre ds empleats:

“Hem creat unalliga de Padle.”

Respecte de les persones distorsonadores que generarien un clima de negativitat hi ha
pocatolerancia:

“quan trobes una persona negativa que intenta expandir la ona de negativitat...
normalment no cal intervenir perqué és el mateix grup qui I’ailla.”

“ Heintentat que la persona insolidaria vagi fora.”

Un dels problemes en rdacié amb € clima pot ser que:

“tradicionalment, s'ha fomentat la competitivitat entre Departamentsi encara es nota.”

Es a dir, que, una vegada més, constatem que moltes vegades, € bon dima dins o un equip
pot ser un indicador de fdta de cohes¢ a nivel globd i, per tant, de que la diferenciacié prima

sobre laintegracio.

6.2.6. Gestio del Conelxement.

Entre les competéncies que es derivarien dels vaors esmentats en |’ gpartat anterior, una de
les més sgnificatives ésladela Getio dd Coneixement.
“Via formacio, els cursos de reciclatge haurien de ser constants... es va avancant seguin

I’assaig-error... els forums, en part, solucionen aixo.”
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El Forum és un dds ingruments creats ad hoc des de la Gestidé del Coneixement a fi de
compartir coneixements. Ara bé, € problema és que del conjunt de recursos disponibles per a la
Gegtio de Coneixement nomes s2'n beneficia una part dels integrants de I’ empresax

“En la GdC, de connectar-s hi, ni un 25%. Estic segur que hi ha gent que no sap ni que
existeix.”

“De GdC mai he utilitzat res. No ho he necessitat... De fet a mi ningl m' ha fet saber mai

formalment qué existeix.”

En canvi, s£'nveu la utilitat perqué, com diu un dels entrevidats:
“S ho féssim i tothom aprofités el que sha fet, no reinventariem la roda a cada

moment...”

El bon ambient que hi haal’ empresafacilita ds contactes informas entre persones.
“S tens un problema, de seguida saps on has d’anar a preguntar-ho, o bé qui et pot dir a

qui et pots adrecar.”

Tot i axi, aguest procediment té un fre que consgex en les actituds de les persones,
agunes de les quas creuen que mentre mantinguin “tancats amb clau” €s seus coneixements,
seran indispensables:

“No tothom hi esta disposat per igual. De fet, encara hi ha qui creu que si ning meés en
sap, el o ella esdevé indispensable per a la companyia.”

El diagnogtic de I'Alta Direccid és que cd edructurar d conexement informa que existeix
al’empresai, amésames, que cd smplificar € procés de consultar la Intranet.

“Estem reestructurant la Intranet per smplificar. Farem que |’ estructura s'assembli a la
d una Web.”

La principa dificultat conssteix a aconseguir que s empleats sacostumin a fer-la servir |
que lamantinguin i laincrementin escrivint-hi les seves experiéncies:

“Ladificultat esta en mentalitzar a la gent pergue posi la informacid.”

Defet,

“no tothom comparteix per un igual.”
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Moltes persones prefereixen d contacte interpersonal ala*“blusqueda freda’ (per intranet):

“ Alguna cosa es fa servir, pero no te' n fies d’ una busqueda freda.”

El problema des forums és que no és facil trobar la informacié que busques i que n'hi ha
un excés.
“en elsforums hi ha molta informaci6 quet’arriba i no necessites”

“ Esinteressant, pero se't endd molt de temps.”

I no oblidem & “coaching”, que també és un procediment de compartir coneixement que
sutilitzaal’emprex

“Intento trobar una persona que pugui fer el “ coaching” a la persona que entra nova. Cal
gue tinguin el mateix perfil perd sigui sénior i I’ objectiu és que e que entra creixi, ajudar al qui
comenca a créixer.”

La Intranet, en efecte, sembla una mica despersonalitzada i resulta massa freda, sobretot
per ales persones més grans.

“Et trobes que hi ha senyors de 60 anys que no acaben de sentir-se bé connectant-se a la
web, els sembla que alli darrera no hi ha ningu. Costa canviar € xip.”

De totes maneres, com diu un dds entrevidats:

“la Unica manera de saber nadar estirarse al agua.”

I, entot cas, hi hadtres procediments que al gunes persones consideren més formatius.

“Nosaltres, quan algu aprén alguna cosa nova, Saixeca, demana atencié i fa una
explicacié ala pissarra.”

“(...) Transmetem (coneixements) fent xerrades de taul es rodones dos cops al mes.”

“ El que nosaltres hem fet, tres vegades fins ara, és que setmanalment una persona prepara
un temai I’ exposa durant una hora.”

“Fa poc organitzem trobades amb tres persones dels altres Departaments implicats en el
projecte.”
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També hi ha qui, a 'empresa, sesta preparant per compartir coneixements amb més
eficada

“(...) e que fem és una metodol ogia que ens ajuda a compartir coneixement.”

| tot aix0 sense oblidar ds cursos més tradicionals de formaci o:

“ Estemn fent formacié sobre productes, tecnologia, habilitats de venda.”

Malgrat tot, i com a conclusio, gportem I’ afirmacio d’ una de les persones entrevistades:

“ Nosotros somos nuestros propios gener ador es de conocimiento.”
6.3. Analis delesentrevistes grupals (Focus Groups).

Comencarem I'andid temdtica dels Focus groups per diferents indicadors de la cultura
exigent en ds diferents depataments que integren TDD. Un d'dls, i jusament un dds més
importants, és e esvaors, des quas podem dir €'s seglient:

6.3.1. Valors Generals.

El vaor més generdment reconegut és e capitd huma, dd qud esdiu:
“valoremla part humana,”
“ el valor huma que hi ha aqui...”

“ El que sempre s ha valorat més ha sigut les persones de I’ equip,”

i també esvaorad trebdl en equip:

“Yo creo que se valora €l trabajo en equipo.”
Les persones, ameés, son vaorades pel seu capitd intel lectud:

“... Es valora molt les persones, pel coneixement de ..., del grau de coneixement

d’ aquestes persones...”
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adquirit d llarg ddl temps.
“ Sobretot el que també es valora molt és e grau d experiencia que puguis tenir en un

ambit determinat.”

Sense descuidar ds sarveisd client:

“ una bona atenci6 al client, sobretot...”

Aquesta atencié d client, en d Departament que ha de solucionar s problemes que aguest
plantgja, és especidment rellevant:
“A mi em dona la impressio que e que més es valora, a part de que donis una bona

atencio al client, és que agafis moltes trucades,”

i axo, naturalment, lligat amb la capacitat de resoldre €ls problemes:
“ g fas una bona atenci6, és perque tens bons coneixements. Els coneixements estan dins

del’atencio.”

També, relacionant-ho amb @ sarves d dient i a la bona imatge que es val trangmetre, es
fareferenciaa

“integrar-se en e grup detreball,”

“ saber treballar en equip,”

“ continuitat en el temps.”

D’una manera més generd, es consdera que I’'empresa veu bé la quantitat d hores que es
empleats s hi passen:

“ .1 laquantitat d hores d' estar aqui.”

Es destacatambé e canvi de valors respecte dels quas es diu:

“ Abans, es valorava bastant el que desenvolupaves...”

i, S dfegeix ento nogaAgic:
“ guan es tancava |’ any es donaven una serie de compensacions,”

jaque, per ds empleats, aquestes recompenses eren un reconel xement de lafeinafeta
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Com a vaor especific de I’'empresa, es destaca, a més a meés de les hores de presencia, es
resultats.
“L’ Unic que es valora son elsresultats.”

“Elsresultatsi prou”

En canvi, s empleats vaoren positivament
“una certa familiaritat,”

“una certa facilitat d' accés als interlocutors dels diferents nivells,”

dudint a fet que ds caps sOn, en generd, forca accessibles.
Reacionant-ho amb ds vdors, es comenta que |'empresa, d'adguna manera, vol
“moldgar” elsempledats, perque més aviat agafa gent jove per poder-laformar:

“Hi ha un talant de seleccionar gent més aviat que encara estem doncs per formar...”

Findment, i com avaors dd emplegts, destaguem & companyerismei lasolidaritat:
“1 s té un problema, doncs mires d ajudar-lo. Avui per mi i dema per tu.”
“ Tenim molt companyerisme.”

“ Ens ajudem matuament.”

6.3.2. Equips.

Un dels vaors més comentats és € trebal en eguip:

“ ... Es impossible que una sola persona controli (el producte). Hi ha d haver-hi moltes
persones que cadascu té un coneixement, diem que és |’ especialista d’una part i que, consultant
a una, consultant amb uns altres i agafant tot el que tu coneixes, arribes a fer el que vols. S no

parles amb la gent ésimpossible fer el qué necessites...”

Tant és axi que hem decidit dedicar un gpartat a aguesta modalitat de treball, sobre tot
perqué I'equip es troba a fdtar. En efecte, ds equips, a I'empresa, sdn inestables i poc duradors,
en generd, perque es fan i es desfan d'acord amb les necessitats puntuas de clients. A més com
que € més usud és que un empleat Sigui membre de varis equips, esdiu:

“L’anic que succeeix és que aqui € concepte d' equip de treball és un concepte que sempre

ha quedat molt difuminat.”
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“ Els equips no son consistents.”

“ Son volatils.”

“De vagades |a sensaci6 de que pertanys a un equip agui forano latens”

Per aix0 es consideraque:

“Hemdecrear |’ estil d’ equip de treball.”

“Han de fer dues coses: primera, crear el concepte d’ equip de treball, i segona, que siguin
estables,”

jaque

“ el's Unics equips que estant funcionant han estat més o menys estabilitzats durant un any”

I:
“ d'aquesta manera (sense treball en equip), € procés d aprenentatge és molt mes de
cadascu, és molt més lent. En canvi s, e que comenta ell, s forméssim un equip i, tu , expliques

el quét'ha passat atui jot'explico el que m ha passat a mi...Perd en equip, no?

6.3.3. Canvi.

Aixo enllaca amb € tema de canvi, dd qua es comenta diferents aspectes i es fa esment
sobretot al’ evolucio de la propia organitzacio:

“La companyia és més gran.. ha hagut canvi de pila, gent que ha vingut de
fora...evidentment treballen d’ una altra manera.”

“ Ultimament hi ha més moviment de gent...”

“Fa anys anavem al menjador i ens coneixiem tots. Ara hi anem i la meitat no ens

coneixem. Clar aix0 provoca gque sigui un ambient més fred.”

Es tant gran la consciéncia de canvi que s trebaladors han arribat ala conclusié que:
“Lo Unico constante es el cambio.”

“ També és veritat que aix0 és un mon canviant constantment.”

“Va molt rapid. Lo que fa 3 mesos era dltima tecnologia, ja no ho €s.”

“ A més, la part de sistemes és molt canviant.”
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En rdacio amb la dificultat d'integrar-se que experimenten les persones noves, es comenta
que, abans, d dgunamanera, esfacilitava

“...mentre que ara es descuida una mica...”

Els antics, evidentment, troben afatar “dtrestemps’ en que, per exemple:

“ abans, no sé, e Departament et pagava un sopar...”

i en que hi haviamés companyerisme:
“ ... abans érem, potser també érem més pocs, no? Potser ens coneixiem meés. Pero arriba

temporades que al menjador... qué?. Es un company, un client o algd d’ un curset?”

| tot aixo sense oblidar que I’empresai € seu entorn:

“ és molt canviant.”

6.3.4. Lideratge.

Tots aguests canvis poden relacionar-se, també, amb I'egtil de lideratge ja que, en créixer, i
per causa de les innovacions tecnol giques, ladireccié, ds diferents nivells, ha canviat forca

“Elsdirectorsi els directius sembla que estiguin en un altre mon.”

Abans, en efecte, la Direccié era més propera — encara ho és, com acabem de veure, d
menys en aguns departaments:

“Anivell de dalt no era tant estratosferic comara.”
Aquests canvis satribueixen, en broma, a les diferents “modes’ reatives a la forma de
dirigir.

“ SUposo que els directius ara van segons € manual del “ buen directivo.”

Defet, ho anem veient, “hi hadetot”:

“ UNOS MAs cercanos, otros mas autoritarios.”

Hi ha expressons, també, indicadores que les persones empleades tenen consciencia del

pes que I’ estil de direccié té en relacio amb € clima que es generaen d grup:
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“Crec que si no tinguéssim €l jefe que tenim tampoc seriaigual.”

“ g tinguéssim uns altres dels de dalt... em sembla que no seria € mateix”

De fet, com hem vig, la mgoria dels Caps son molt ben acceptats i d'éls se'n diuen coses
com aa

“ sempre ha sigut company, abans que jefe.”

“ Eslider de grup.”

“ Es una persona acceptablei tal, i té molts coneixements.”

“ Eslider perqué és competent.”

“ Ens aguantem bastant bé, no?”

Tot i ax0, dguns des participants semblen creure que quan una persona és ascendida a
una posicié de direccid hade canviar d taranna:

“tu no pots anar a dinar ara amb €ls teus companys i has d’ exercir més de jefe i més mala
llet.”

6.3.5. Clima.

Evidentment, I'edtil de lideratge i les rdacions entre ds membres dels departaments
generen un clima que en genera sol ser forga postiu:

“I"ambient d’ entrada ja era molt bo.”

Evidentment, aguest “ambient bo” és degut, també, alainteraccio entre companys.

“la veritat és que depenemun del’ altre.”

Aquesta dependencia mitua genera grups i “ grupets’:
“ 9 parlemen quant a grup crec gue té un ambient maco.”

“Hi ha grupets.”
Ara bé tot i aguest clima, € compartir amb persones d'dtres departaments és més

complicat:

“ El contacte dels departaments...amb estructuresi tal...interdepartamental és meés dificil.”
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També es parla, de forma sorneguera, de “microclimes’ generats, de vegades, per I’ espai:
“ Estem aqui | estem en una sala petita que ens veiem tots.”

“No som un departament tipic.”

| d' atres vegades per la diversitat de processos:

“ moltes vegades funcionen com a quatre empreses diferents.”

“Hi ha una un defecte de mirar-se el melic terrible.”

“Per a mi n’hi ha vint- i- quatre (de Departaments), que volen arribar al mateix objectiu i

utilitzen camins diferents.”

6.3.6. Comunicacio.

Tot i axo, no només hi ha comunicacié a nivel de petits grups sn6 a nivel de tota
I’ organitzacio:
“Hi ha molta comunicacio pero a nivell de tota la casa”

Aquesta comunicacié edta lligada a coneixement que es té de les persones i a les relacions
gue s estableixen:

“El que hi ha és companyerisme, 0 sigui coneixer a aquella persona d aquell
Departament.”

“ Moltes vegades funciona més tot per amiguisme.”
6.3.7. Compartir Coneixements.

El fet de compartir coneixements edta forca relacionat amb les relacions interpersonds a
les que hem fet esment. De fet, ens trobem que les persones espontaniament comparteixen
conelxements:

“tradicionalment es feia per |’ estructura formal, o sigui, anant-te a buscar |a persona que

sabia...”
“Llavors clar, quan no tens un concepte, doncs vas a una altra persona que segurament

quesi qued tindra.”
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“ Quan tu estas davant d' un problema sempre vas a buscar doncs a la persona que mes en
sap, 0 que més en sap d aquell tema.”

“ Esmésfacil dir-li a algu: ‘escolta, tinc aquest problema: tu t'hi has trobat?”

Laqua cosano és senzilla, perqué primer:

“hed’investigar a qui preguntar, pergué moltes vegades no és |’ estructura formal...”

A meés, d fet derebre |’ atenci6 adequada depen de que la persona consultada:
“tingui un bon moment, que no estigui molt embarullada amb una altra cosa, que no li
hagin vingut vint-i-cinc aquell dia...

De totes maneres, com ja hem apunteat, en genera es percep un clima de col -|aboracio:

“avegadesvas a algu i li dius: - ara no- pero (...) et venen al cap de mitja hora: - ‘venga’
va, que volies?

Tot i amb ax0, hem de tenir en compte que, de vegades aguestes consultes informas
provoquen cert maestar:

“Clar, és que pensa que estas concentrat en una tasca, que ja en parlavem que esta
valorada en 10 hores i que la persona que la valora calcula que estaras concentrat en un
seixanta, setanta, vuitanta per cent i la resta potser per ‘los cerros de Ubeda’ i calcules tantes
hores. S en aquestes 10 hores t’interrompen 10 vegades, que és una interrupcio cada hora, se't
poden allargar a 15. Clar, deixes € que estas fent, deixes € que estaves pensant, parles, penses

amb |o altre, intentes solucionar 0 donar una mica d’ ajuda, o dir: -no has de parlar amb mi.-.
Llavors aixo...”

Sobre  forum, un delsinstruments creets per compartir coneixement, es diu:
“Pero 'bueno’, el que jo veig d’aixo és que algu planteja una pregunta i algu, si ho sap, a

lo millor respon, si té temps de respondre, 0 no”

Defd, d forum representa una feina afegida per laqua cosahi haqui diu:
“ estem negres amb aquest tema.”
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“Jo trobo que no ho he fet servir pergué no ho he necessitat per res. Ara mira, ara que
' estas passant uns temes nous, em vas dir que hi havia alla informacié sobre allo, pues ara ho

necessitaré.”

Es a dir, que aquest tema plantgja unes certes contradiccions: s&n veu la utilitat perd també
es conddera, en certa manera, una pérdua de temps.

“S una persona té interés a autoformar-se, pues perds temps, entre cometes, a buscar
coses, informacio, i tal.”

“Vas alla i teoricament, doncs, busgues a veure si hi ha alguna cosa relacionada amb el
teu problema. S esta alla, ja no has de buscar més. Pero moltes vegades, també per no perdre el
temps, vas directament a la persona, una persona que, amb més experiencia, que sapiga més que
tu, perque et resolgui quan meés aviat millor e problema...”

Aquesta ambivaencia és causa que aguns no vulguin saber-neres:

“No, no, sabem que existeix, pero...”

“ Perd no ho utilitzem per res.”

“ S, quan va comencar encara s hi entrava una mica, pero ara ja, jo crec que fa molts

anysque ningu ja...”

El problemamésgran d qud d-ludeixen ds trebdladors ésla manca de temps:
“Hi ha un problema basic que és el temps. El temps per mantenir aquesta base de dades

d'informaci6.”

Relacionat amb @ Forum i la Base de Dades, trobem un dtre ingrument per compartir
coneixement que és d manud, € qud, també es vdora d'una forma no massa postiva en generd
i que, de vegades, és exageradament negativa

“ Els nostres manuals son de vegades tant cripticsi horribles...”
En & sentit que, S no es té una bona base, resulta molt dificil entendréls. |, magrat axo,
hi ha forca persones que reconeixen que:

“...normalment tota la gent ha aprés a cop de manual. Normalment.”

| finsi tot:
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“ g hi hagués un manual (...) elemental i un d avancat seria un benefici per a I’empresa,
en comptes d’ estar-nos mig any o nou mesos aqui, vull dir, mirant d aprendre, potser en quatre

MesOos ja seriem capacos de comencar a fer les primeres coses.”

Amb tot, hi ha un dtre “ingrument” que és més preua: € tutor, amb d qud sedableix
unarelacio de confianca especid i Unica
“ 3 no estd mi tutor practicamente no le pregunto a nadie,”

perqué:
“por un lado no conoces a la gente, por otro la gente no te conoce.”

Agquest “no conéixer” és un fre per compartir coneixements, ja que les persones amb
menys facilitat de rdacié, s inhibeixen quan haurien de demanar gut o consdll:

“a lo megjor una persona sabe una cosa 0 no, pero no lo conozco, 0 no sé qué carga de
trabajo tiene, no sé si puede hacerlo 0 no y entonces, por nNo s, por no molestar, o porgue no lo

sabes o porque no te diga que no, o por o que fuera pues no...”

Defet, lafuncio de tutoria s hauriad’ dlargar perque:
“penso que hi hauria d’haver com algun vincle d’ aquestes persones gue entren noves a
I’empresa, alguna persona o algun grup de persones que es dediquessin a intentar integrar o

intentar donar aquests coneixements a aquestes noves persones.”

Tambeé hi haels cursos, la utilitat dels quals es resumeix amb la frase seglient:

“els cursos son € cursos.”

El problema, pero, esresol gracies arelacions estratégiques.
“Llavors acabes, finalment, t'acabes fent I’amic de torn del teu costat i, que en sap més

guetu, i li preguntestot.”
Aquest compartir “cara a card’ voldria estendre’'s, ampliar-se, i per axo es participants

d una de les entrevigtes grupd's, suggereixen fer-ne una

“ una vegada cada dues setmanes o dues vegades cada tres setmanes.”
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3era Part: Conclusionsi Propostes.
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CAPITOL 7: Conclusions.

159



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

Havent donat compte dds resultats de I'andis de la informacio, ens disposem a presentar
les conclusons de I'estudi i les proposes que ens semblen més adequades per optimitzar €

procés de Gestié del Coneixement aTDD.

El primer punt de les conclusons conté € diagnogtic de la cultura corporativa que

consderem “dominant” aTDD.

En & segon punt abordem d tema de les subcultures a I'empresa. Dels resultats de I'andis
de la informacié es pot deduir que exigeix forca “diferenciacio” interdepartamentd, utilitzant la
terminologiade Lawrencei Lorsch (1973).

El tercer i quart punts conditueixen les conclusons rddives a la Gesié dd Conexement.
El tercer comprén la que podem condderar com a “Gestio formad dd Coneixement a TDD”, i €
quart fa referéncia ds dtres processos que existeixen a I'empresa per compartir coneixement a
marge dd sstema formd. De tots dls destaguem s que consderem millors en relacié a la seva

eficacia

En d cinque punt ens centrem en I'aspecte formatiu posat en evidencia en € procés de
Gedtio del Coneixement i expliquem la nostra conclusé sobre & paper que ha de jugar una
persona Llicenciada en Ciencies de I'Educacié per garantir la quditat a I'hora d'endegar un
proces de Gestid del Coneixement a I’empresa. Volem aclarir que, per a nosatres, aquest punt és
una de les conclusons més importants de la nostra tes doctora, per td com quan la vam iniciar
ens movia |’objectiu de descobrir s una persona formada en Ciéncies de I'Educacié podia fer
gportacions decisves a I'empresa en relacio a la Gestié del Coneixement. El desenvolupament

del treball reditzat és, justament, lademostracio d’ haver assolit €s esmentats objectius.

Fndment, en & darer punt presentem una proposta dintervencié per a la millora del
procés formd de Gestid del Coneixement en @ cas estudiat. Aquesta proposta €s relativa a cas
invedtigat, ja que, com hem judificat en |'apartat tedric d'aquest trebal, consderem que cada

organitzacié té una “personditat” propia que anomenem Cultura Corporativa i, només conexent-

160



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

la en profunditat poden endegar-se processos relatius a Desenvolupament Organitzaciond. Tot i
axo la mgoria des aspectes d'aguesta proposta son extragpolables a d'atres organitzacions,
adaptant-les aix0 4, a la ideosncrasa propia de I'organitzacio. Per a nosdtres la Gestio dd
Coneixement és un d aquests processos encaminats a millorar I'eficacia de I'empresa i a procurar

la satisfaccio de les persones que hi treballen.

7.1. Sobre Cultura Corporativa.

Poden separar-s tres nivels dandid culturd seguint la teoria de Schein (1988):
presumpcions basiques, valors i conductes i creacions. De fet, € guid per a les entrevistes ha
edtat daborat en base al’ aportacié d’ aquest autor.

7.1.1. Les presumpcions basiques compartides per la majoria de

personesde TDD:

a) Sobrelarelacié del’empresaamb € seu entorn:

El negoci d que es dedica I'empresa canvia congtantment i és necessari que les persones

gue en formen part estiguin aprenent de forma continuada.

Aquest canvi es vaora de forma postiva perd també com a factor d estrés. EI millor és que
no permet que les persones savorrexin i les “obliga’ d recicage. Com a aspecte negatiu es
destaca que aprendre cada dia a fer coses diferents costa un esfor¢ molt gran que no es veu prou
recompensat. Fins i tot les persones amb carrecs intermedis de direccié tenen aguesta percepcio.

Es senten vaorades, perod tenen la sensacio que “ <€ Is deu malt”.

Les persones que trebdlen a I’'empresa creuen que fa un temps la companyia “dominava’
ds dients. Es a dir: I’'empresa posssia uns coneixements que € client no tenia i, per tant, només
sabia que €s necessitava. La relacio que s establia era, per conseglient, de tota dependeéncia del
client vers I’'empresa. D’dtra banda, també en aquests primers temps, no cdia fer cap accié de
“marketing” perqué I'empresa tenia prou prestigi i escassa competéncia Per tant, s clients

requerien €s seus serveisi, en certamanera, “elsanaven d darrerd’.
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D’'uns anys enca, la consciencia de les persones pertanyents a TDD sobre la reacid de
I’empresa amb € seu entorn ha variat. De creure que I'empresa dominava € sector de negoci
Sha passat a pensar que I'empresa “és una més’ i que, ni de bon trog, “la més important”. Tot i
axi d sentiment colectiu és ambigu. Per una banda queda I'orgull d'aquells temps gloriosos
entrenyinat, pero, per cert sentiment d'inferioritat heretat de |'época en que I'empresa va passar
moments critics quant a la seva compdtitivitat en € mercat i, per dtra banda, existeix un
sentiment d’ esperanca quant a la possbilitat de tornar a ser una empresa puntera que fonamenti
la seva relacio amb d dient en la interdependéncia. Entenem que les persones de TDD cada cop
ON mMés conscients que clientes i dients han “crescut” i, d'dguna manera, Shan “emancipa” i
aguesta consciencia afavoreix la predisposicié a canviar d tipus de reacio en @ sentit que hem

comentat.

b) Sobre la naturalesa de lareditat, la veritet, € tempsi I'espai.

Empleades i empleats de TDD condderen que ds aspectes técnics de la seva feina son
reditats fisques indiscutibles | @ criteri funciond és €@ que serveix per deerminar 9 un
plantgament tecnologic nou vd o no va. El métode per descobrir-ho és I'assaig-error. La

congdatacio empirica priva per damunt de latradicio o € coneixement individuad.

En canvi, d repatiment de tasques i, en generd, tot dlo que té rdacid amb la gedio,
pertany, en opinid de la magjoria d empleades | empleats, d terreny de la reditat socid, és a dir:
és modificable, opinable, i subjectiu. Identifiquem dos criteris basics a I'hora dedtablir ds
procediments de gestio: la tradicio i les idees de la persona a la qua se |i reconeix la capacitat de
gestionar correctament en un determinat moment. Per tant, la forma correcta de gestionar és la
gue ve legitimada per la tradicid o bé és fruit de les idees d’'una o0 varies persones a les quas <'ls

reconelx autoritat per establir procediments.

Diriem que a TDD hi ha dues postures quant a la concepcio del temps. la de les persones
que perceben € temps com alined i ladeles que & perceben com aciclic.

Les primeres consideren com a punt de partida la seva incorporacid a |I'empresa i a partir
d' aguest moment, viuen € temps higtoric de I'empresa com un continu abrupte: amb moments

optims i moments de depressio.
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El grup que sinclina per una viso cidlica dd temps té la sensacidé que I’'empresa avanga
perd que sempre retorna ad punt de partida; amb diferencies contingents perd amb les mateixes

caracteristiques essencids.

Ens dona la sensacié que coincideix que les persones que tenen una viso lined dd temps
BN menys reflexives que les que tenen la vido cidica Condderar @ temps d'una o dtra forma
no crec que sgui una questié d antiguitat a I’'empresa. Pensem que és una questié de capacitat
d'andid individua sobre lapropiareditat.

A TDD sentén d temps com un bé que serveix per produir i hi ha dues posicions
enfrontades. la que considera que cal dedicar molt temps de presencia a I'empresa i “anar fent”,
“dn prisa pero sn pausd’ i la que entén que @ temps de presencia a I'empresa ha de ser molt
productiu; per tant, només € just i necessari. Aquesta segona postura la mantenen les persones
de més recent incorporacio i la primera postura correspon a les persones que porten més temps a
I’'empresa. Aquest subgrup creu que només e senten part de I’organitzacio i Sidentifiquen amb
ela les persones que passen més hores de les que ds toquen per contracte dins I’ edifici. Per tant,
un bon treballador i una bona treballadora, per a aquest sector, ésqui “regadlahoresal’ empresa’.

Seguint amb la utilitzacié que es fa dd temps a TDD, hem percebut que ds trebdladors i
les trebaladores tenen la sensacid d'estar fent “una mdifeta’ quan fan una pausa per “anar a fer
un cafe a la maguina’. Hi ha qui judtifica I'accié dient que ca “desconnectar” per poder fer les
hores de trebdl que se |i requereixen i hi ha qui es judifica dient que la conversa continua essent
sobre lafeina

Hi ha la sensacié generd que € temps ma no és suficient. Que sempre ds “agafa d toro” |

que ca obtenir, com sigui, més temps per fer les tasques.

Amb molta fregliencia les persones membres senten que S tinguessn mMés temps Sserien

més proactives, dedicarien méstemps alaGestio del Coneixement i guanyarien en efectivitat.

Sobre I'espai: La mgor part de les persones de |’empresa tenen assignat un seient i un trog

de taula. Consideren que aquell és @ seu lloc de trebdl, € seu espa | € decoren d seu gust.
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D’dtra banda, no es mouen dd seu lloc. Hi ha la norma acceptada de forma poc conscient que
cd que romanguin en & sau lloc assegudes. Mgoritariament només es desplacen per anar d

servel 0 aprendre un café a passadis.

En cawi, exiseixen diferencies en funcié de I'edatus de la persona membre, que
Sgorecien tant en I'estructuracié com en I'UGs de I'espai. Les persones de més rang (directives
dels departaments) trenen un espai tancat “de propietat”, tot i que és a la vista de tothom perque
les parets son de vidre. En canvi, I’ Alta Direccio es troba separada de la resta en un espal propi i
en despatxos tancats. La resta de persona comparteix un espal molt ampli i, com hem comentat,
“posseeix unacadirai un tros de taula’.

Quant a I'Us, les persones que tenen agun carrec es mouen més. Pugen, baixen, parlen les

unes amb les dtres... Podriem dir que disposen de I’ espai sense tantes limitacions com laresta.

c) Sobre la naturalesa de I’ ésser huma

Elstrebaladorsi les trebaladores de TDD.

En generd es pensa que les persones que trebalen a I’'empresa tenen com a caracteritica
comuna |I'amabilitat. Les persones membres consderen que ser “bona persona’ 1 “bon company

0 companyd’ conssteix en no negar guda a ningu que la demani.

S gprecia que troben excepcional aquest fet i que consideren que la mgoria de persones

empleades en dtres empreses no S guden tant i que son mésindividuaistesi poc cooperadores.

Trebdladors i trebdladores de TDD entenen que les persones “son com sOn” i cd
acceptar-les i emmatllar-se a dles. Una frase interessant que recordem sobre aixo i que recull €
sentir general és “es md bitxos ja no entren”. Una dtra frase és “d que no sgp compartir
demano que € tradladin”. Frases d'aquest edtil corroboren que hi ha la tendencia genera de no

creure en lapossbilitat dd canvi persondl.
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Lesi esCaps

S accepta que un “bon cgp” 0 una “bona cap” és aguedla persona que raona les decisions
que pren a les persones subordinades. Per tant, la conducta adient de qui dirigeix és “persuadir”.
Un “ma cap” és qui, de forma autoritaria, imposa € seu parer | “pressiond’ en excés € seu equip
de trebdl. Per presso sentén @ seglient: donar massa feina a una sola persona, amb molt poc

marge de tempsi exigir resultats optims.

Lagent jove

Una dtra percepcié compartida per la mgoria de persones que tenen una antiguitat
consderable a I'empresa és que “la gent jove’ no se sent identificada amb TDD. Aquest sector
opina que potser hi ha identificaci6 amb € Departament dd quad formen part, en € cas que les
persones que hi trebalen passn moltes hores dins I'edifici organitzatiu. Ara bé d personad que
passa la mgjor part del temps a casa dd client, Sidentifica, en opinié d aquest grup, més amb €
client que amb TDD. Les persones més antigues que afirmen “sentir els colors de | organitzacio”

va oren negativament aguesta manca d' identificacio per part dela“gent jove'.

d) Sobre la naturdesa de I’ activitat humana.

Sobre la manera d'actuar a TDD, d sentir generd és que es reacciona davant els problemes
i les solucions gpareixen forcades per les Stuacions. La tendencia és pensar que axo no hauria
de ser aixi i que Shauria de ser “proactiu” perd les accions que Semprenen en d dia a dia es

viuen com areactives.

En certamanera, es té la sensacio que sempre es surt dels entrebancs en I'ditim moment i
“demiracle’.

€) Sobre la natura de les relacions humanes.

L’ Unica presumpcié basica compartida per totes les persones que formen part de |I’empresa

sobre les rdacions interpersonds consgeix en condderar que la rdacié entre companyes i
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companys és — i ha de ser - de cooperacio. Ara bé, és una cooperacio determinada per la peticio
d’ gjuda d' una de les parts. Es a dir, que la cooperacié es viu com “un favor’ que s no fas ets md
vista o ma vig per la resta Es consdera, pero, que “un ma dia € pot tenir tothom” i que S una
personad té“et pot engegar directament”.

Una pat de les persones empleades se sent comoda amb aguesta forma de procedir
acceptada per tothom, perd una dtra part no shi sent a gust. Les persones d'incorporacio recent
a I'empresa ho viuen especidment maament quan han de demanar guda per tot i no saben ben
béni aqui shan dedirigir.

De relacions d’amistat només n'hi ha en segons quins subgrups que es formen dins de cada

Departament. En aquest punt entrariem en & que podem considerar com a subcultures.

En les relacions empresarids sha passat dun mode paterndista a un mode basat en la
consultoria. Les decisions les segueixen prenent les persones que tenen € poder perd aquestes
comencen a pensar que les gportacions de quasevol membre, S estan basades en € coneixement,

poden ser valuoses.

7.1.2. Elsvalors.

Hi ha un ampli consens entre les persones que pertanyen a I’empresa sobre ds principas
vadors que hi ha a TDD. Diferencien, pero, entre es vaors que anomenen “interns’ dels que
poden consderar-se “de caa d dient”. Els primers condsteixen en dlo que les persones
membres vaoren de I'empresa i dlo que perceben que es vaora en dla Els segons son €s

vaors que les persones empleades creuen que TDD val transmetre d client.

a) Elsvdors reconeguts com ainterns son s seglients:

- B dima B bon ambient entre companyes i companys es vaora molt postivament i es
considera un fet prou atractiu com per judtificar d romandre al’ empresa.

- El coneixement tecnologic. Es conddera que I'empresa posseeix un “saber fer” acumulat
de molts anys.
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- Bl coneixement sobre es diferents sectors de mercat en es quals TDD ofereix ds seus
productesi serveis,

- Les oportunitats d gprendre que ofereix I'empresa. Trebaladores i treballadors vaoren
particularment que TDD és una empresa en la que es reditzen moltes activitats diferents i aixo
vol dir que es aprenentatges que poden fer-se sHn moalt vaias ja que, a més, hi ha moltes

possibilitats de mobilitat “dinsdelacasa’, | aquest fet esvaora

D’dtres vdors interns que no son respogtes directes a la pregunta sobre valors perd que es
dedueixen d dtres respostes a atres preguntes son:

- Que no tens e Cap “a sobre tot d dia’. Es confia que les persones empleades saben €
que han defer i que ho fan.

- Lasociditat de les persones membres.

- Que les persones s epavilin” solesi “aorenguin rapid”.

- La fidditat a I'empresa. Que les persones que entren noves no marxin ad cagp de dos

dies...

b) Els vaors reconeguts com “de carad client” son:

- L’orientacio vers la quditat pe client. Que € dient edtigui satisfet amb @ producte i €
servel. Que Sgui un dient que “es cad” amb I'empresa per molts anys. (La metdfora de
meatrimoni S utilitza molt per explicar lardacio TDD-dient)

- La confianca que dona € pregtigi de I’'empresa. Que la persona que escull TDD per ser-ne

clienta se senti seguraamb I’ eeccid.

7.1.3. Lesconductesi les creacions.

Les persones de I'empresa “van a la seva’, trebadlen en @ seu lloc i no presten molta
atencié aqui vai aqui ve. Molts cops ni tant sols sintercanvien sautacions quan passen les unes
pel codtat de les dtres. Es relacionen, gairebé exclusvament, amb qui forma part del seu subgrup
dins dd Depatament. Per exemple, dinen conjuntament i normament no es barregen amb €s |
les caps.
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Cada empleada i empleat fitxen quan entren i quan surten. Arriben, van directament a seu
sgent | escriven a I'ordinador, que és I'eéina imprescindible. Les creacions que fan son en forma

de producte informatic. L’ einainformatica més rudimentaria que utilitzen és d’ ofimatica.

En totes les sdes grans on trebdlen les persones hi ha slenci menys en @ Departament on
saénd dlient per teéfon...

La conducta de les persones en les seves relacions interpersonds és d'amabilitat i g

t' apropes a parlar amb elles, t’ atenen cordidment amb un somriure dibuixat dsllavis.
7.2. Sobre Subcultures Corporatives.

A l'empresa edudiada hi ha evidencies que confirmen que poden didingir-se, com a
minim, 6 subcultures coincidents amb 6 dels 7 Departaments anditzats.

La principd evidencia d’'aquesta diferenciacio és la percepcid que en tenen les persones
membres. Ho illustren frases com: “nosdtres som un mén a pat’; “axo només és tipic dd
nostre Departament”; “Aix0 €s tipic d'agquest Departament, perque jo també he edtat trebdlant en

“X" 1Y i eren completament diferents, tant en ds objectius com en lamaneradefer...”

La diferenciacio rau, principadment, en es processos de trebal i es deu a la naturdesa de
les tasques que es duen a terme en cada Departament. Coincidint amb Lawrence i Lorsch (1973)
pensem que aguesta diferenciacio departamental és necessaria perd també pot ser perillosa 4,
com és d cas, es du a I'extrem i la interaccid entre Departaments és molt baixa S tenim en
compte que la integracio és necessaria per asolir s objectius corporatius, aeshores ca prendre
mesures per reduir la diferenciacié a fi que ds Depataments esdevinguin redment
interdependents i trebadlin conjuntament per assolir es objectius comuns. Pensem que és
necessari acabar amb la creengca compartida per totes les persones membres de I'empresa que
“cada Departament tira pd seu cantd” i, en definitiva, que d tipus de rdacio interdepartamentd
no acaba de ser de cooperacio en pro de I'assoliment d' objectius corporatius Snd que és, més

aviat, de competicio.
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D’dtre banda, creem que aconseguir una mgor integracid no ha de ser dificil. Per fer
aguesta afirmacié ens basem en I'andis que hem reditzat dds diferents Departaments. Tot | que
és cat que es procediments de trebal difereixen, creem que hi ha molts aspectes culturds
comuns entre dls. El que succeeix és que les persones membres de TDD, mgoritariament, ds
desconeixen, perque @ que suceeix, basicament, ésnque cada Departament trebala amb certa
independencia dels dtres.

7.3. Sobre la Gestio del Coneixement com a procés formal

en |I’empresa.

La Gestio dd Coneixement a TDD apareix com a solucio per a la reutilitzacio de productes
ja exigents i shi dedica una persona que edevé gestora de coneixement de tota I’ organitzacio.
En és inicis, ara fa uns dos anys, aguesta persona gestora del coneixement va iniciar una serie
daccions de “marketing intern” (condgtents en parlar “de tu a tu’ amb les persones amb adgun
carec dins de I'empresd) i va aconseguir engrescar un grup de membres que hi col-laboren
perque consderen que edta bé i és Util. Es tracta d’'un tema de conviccidé. No hi ha I'obligacio
explicita de dedicar temps a les accions que Semprenen des de la Gestié de Coneixement.
Agquestes activitats, fins ara, Shan basat en la tecnologia informetica per emmagatzemar |
digtribuir & coneixement.

A mesura que passa d temps, €s adeptes inicids a aguest Sstema es mantenen perd no
S£'n guanya de nous. Les accions que es posen en marxa son variades. Unes tenen més exit que
dtres pero, en gened, € percentaige de persones implicades directament en la Gestié de
Coneixement no sin gairesi gairebé totes elles pertanyen a Departament impulsor.

Un cop fet I'estudi condderem que es motius principds pels quas la mgoria de
treballadorsi trebaladores no participen son €'s seglients:

- Molts membres de TDD no saben que exigeix la Gestio dd Coneixement. La mgoria de
treballadoresi treballadors que no tenen cap carrec desconeixen € tema.

- Els que “han santit dguna cosa sobre aix0” saben que hi ha una persona (“F.K., no?’) que
es dedica a “penja” missaiges a la Intranet. Llegeixen aguests missatges i els esborren, molestos
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d haver perdut & temps. Afirmen que, gairebé sempre, la informacié que reben no és de seu
interes.

- Un sector esta assdbentat de la funcio de Gestor del Coneixement pero la “ignord’
perqué no s li hanatificat oficidment.

- Les persones que saben qué és la Gestié dd Coneixement i no hi participen, és perquée

consideren que @ que esfano és il jaque

- “No saps com trobar la informacié que busques i perds més temps que anant a
buscar ala persona que et pot resoldre @ problema’,
- “No pots perdre € temps escrivint | deixant congtancia dels coneixements
generats perque “no esta ben vid’ que es dediqui temps a quelcom que no és “facturable’.
- “No acabes de refiar-te de que d que hi ha a la Gestié de Coneixement estigui

bé. Prefereixes comencar de zero”.

A mé a més tat les pasones que utilitzen d sgema oficid per a la Gedtio dd
Coneixement com les que no, afirmen que prefereixen buscar una persona que €s pugui resoldre

el problema o contestar |a pregunta en comptes de “buscar en la Gestié del Coneixement”.

Per bé que hi ha tot un sector que no té una actitud pogtiva vers la Gestioé dd Coneixement
que es proposa formament a TDD, no hi ha ningll que afirmi que no es necessita generar
coneixement, compartir-lo i emmagazema-lo. Algunes persones membres creuen que cd
millorar d dstema. Fan pogues propostes concretes perd consderen que cadria fer una reviso
dd que hi ha D'dtres manifeten es seus dubtes sobre la posshilitat de gedionar €
coneixement. Tot i axi, conteten que S que en compateixen i expliguen les mesures que
adopten per fer-ho. Crelem, per tant, que es pot consderar que existeixen accions reldives a la
Gedtié dd Coneixement d marge de I'estructura forma de I’ organitzacio. Cada Departament té
les seves propies edrategies per a generar i transmetre coneixement i en agun d'dls també

S emmagatzema.
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7.4. Sobre la Gestio del Coneixement com a procés no

formal en |'empresa.

La mgoria de processos de Gedtio dd Coneixement pard-lds ds que posa en
funcionament F.K. estan basats en € trebal en equip i en la transmiss6 ord de la informacié en
la relacié interpersona “cara a card’. Les persones son conscients que estan transmetent dlo que
saben i hi ha diferencies personds quant d grau de disponibilitat per compartir €s propis
coneixements. Va a dir, perd, que la mgoria cooperen i comparteixen perque es veuen

recompensades pels companysi companyes que, alavegada, €l's fan aportacions.

A continuacio descriurem les que condderem que son les millors practiques detectades
quant a Gestié no forma del Coneixement a TDD.

En un dds Depataments fa poc més d'un any que es reditza una reunié mensua en la qud
es troben tots els seus membres i una persona de I’ Alta Direccid. L’objectiu d’ aguesta trobada
condgteix en compartir informacié i coneixement reatiu ds diferents tipus de negoc ds quas

SadrecaTDD i es pretén aconseguir mitjancant I’ intercanvi d’ experiéncies.

En dos des dtres Depataments d sstema per compartir coneixements que s utilitza és
més magistral: una persona exposa un tema que es considera que pot ser d'interes per a la redta
de companyes i companys. En un daguests Departaments la persona expositora es prepara €
tema amb antdlacio (hi dedica, com a maxim, una tarda) i I'exposicidé no queda enregistrada
enlloc. En I'dtre Departament si que les persones receptores de la informacié prenen nota, perd
0N notes personals. En aquest darrer cas, no hi ha preparacio prévia, Snd que qualsevol membre
dd grup en  moment que detecta que un coneixement pot ser d'utilitat pels dtres, |’exposa per
atothom, demanant atencid i utilitzant lapissara, S S escaul.

L’edtrategia seguida per un quart Departament és |'’acompanyament persond. Quan una

persona sincorpora d Departament, se li assgna un tutor o una tutora que comparteix € que sap

amb dla En aguest mateix Departament, fa poc que la persona que d dirigeix ha decidit incloure
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com a part de latasca el fet de documentar adequadament cadascun dels projectes que duen a
terme.

En d cinque Depatament, també recentment, Sha inicia un procés per compartir
coneixement en € qua hi estan implicades persones pertanyents a tres Departaments diferents.
L’ objectiu és unir esforgos per aconseguir crear un producte adequat perque TDD pugui oferir-lo
ds clients. En aguest equip interdepartamentd les persones del cinqué Departament porten la
inicitiva i exposen la tasca que fan tot demanat la col-laboracio de la resta en forma d opinio. S
les agportacions sHn valuoses, les persones dd Departament segueixen fent la seva feina tot

tenint-les en compte.

Com podem comprovar, totes aquestes practiques no formas tenen una caracterigtica en
comU: es basen en la rdacié “cara a card’ a I’hora de compartir € coneixement. Considerem, per
tant, que es tracta dintents de Sstematitzar & procediment per compartir que semblen preferir

les persones membres de TDD: lardacié interpersonal “caraacard’.
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CAPITOL 8: Propostes.
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8.1. El procés d ensenyament i d’ aprenentatge associat a la
Gestio del Coneixement i € paper que pot jugar-hi la persona

Llicenciada en Cienciesde |’ Educacio.

S considerem, d'acord amb |'obra, ja classca, de Ferrdandez i Sarramona (1985), que €
procés densenyament i € procés dagprenentalge suposen  activitat, intencionditat i
sgematitzacio, deshores podem afirmar que la Gestio de Coneixement pot consderar-se un
procés d ensenyament i d aprenentaige en tant que es tracta d’'un conjunt d activitats que son
conscientment dirigides vers I'assoliment dun o més objectius (en forma de coneixements o
habilitats) i de manera Ssematica (seguint unes fases definides que es creu que permetran
arribar alafitadestjada).

De fet, la conclusé que es desprén de I'estudi que aqui hem presentat, corrobora la nostra
ted: les persones de I'empresa que estan implicades en la Gestio del Coneixement, ja Sgui en €
sgema formd, ja Sgui en € que hem anomenat no formd, tenen consciencia d' edtar immerses
en un proces densenyament | d'aprenentatge congant. En aguns moments tenen intencid
d gprendre, en d'dtres tenen intencid densenyar i, per tant, utilitzen edtratégies plangades tant

per gprendre com per ensenyar.

Anant una mica mes enlla, la Gestio dd Coneixement a I’empresa pot entendre's com un
recurs utilitzable per a la formacié a I’empresa, ta i com sosté Fabra () : “ en moltes situacions
no és adient utilitzar € recurs dels seminaris pre-programats per a la formacié continuada,
perque, a més, no sempre s adequien a les necessitats puntuals (...) Resulta més agil, més rapid i

finsi tot més economic recorrer ala Gestio del Coneixement.”

Efectivament, podem condderar que la Gestio dd Coneixement és un dels processos de
formacié continuada que es donen a I’empresa. Navio (2001) cita a Durén Lopez i dtres (1994)

gue defineix la formacio continuada en & seu sentit més ampli, i diu: “ e concepte de Formacié

" Veieu laBibliografia. Obra pendent de publicacio.
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Professional Continua fa referencia a aquelles activitats formatives per mitja de les quals les
persones (...) aconsegueixen millores o adaptacions en les seves capacitats i qualificacions
relacionades amb una activitat o professio, cada cert temps al llarg de la seva vida laboral.
(Durén Loépez i dtres, 1994, 61)

Navio (2001) ofereix una definicié extensa de formacié continua i emfditza la seva relacio
amb un tipus de cultura propia de I'empresa que es basa en la col-laboracié i la participacio.
L’autor conddera que només té sentit parlar de formacidé continua en € marc de I'educacio
permanent, |"educacio d'adults i I'educacidé professond i creu que cd Stuar-la en @ context de

I’ educacié no formal.

Una de les conclusions que hem deduit del nostre estudi empiric és que podem considerar
gue exigteix un procés de formacid continua no forma a I’'empresa i que aquest procés conssteix

en lagestié que fan les persones empleades del seu coneixement.

A mé 9 segum a Romans i Viladot (1998) quan afirmen que podem considerar
I’educacio d'adults en la seva funcié recorrent com “totes les accions formatives que una
persona adulta empren al llarg de la seva vida en relaci6 a la seva activitat laboral” 43, deshores

podem dir que la Gestié del Coneixement és educacio recurrent.

Per tant, seguint en aguesta maeixa linia de pensament, tot alo relacionat amb la Gestio
dd Coneixement pot entendres a la llum del ssber pedagogic i, gracies a aguest, millorar-se

cond derablement.

Segons € mode ideast per Ferdndez i Sarramona (1985), les Ciencies de |'Educacié es
divideixen en tres grans grups les que sOn condicionants del fet educatiu, les que en sHn
normatives i les en son agplicatives. Dins d primer grup hi ha una s&rie de disciplines a saber: la
Teologia de I'Educacié, la Filosofia de I'Educacio, la Biologia de I'Educacié, la Sociologia de
I’'Educacié, la Pscologia de I'Educacié i I'Economia de I'Educacio. Dins d segon grup, les
Ciéncies Normatives de I'Educacio, hi trobem: la Historia de I'Educacio, |’ Educacié Comparada,
la Pedagogia Generd i la Pedagogia Diferencid. Findment, les Ciencies Aplicatives son:

43 Romansi Viladot (1998, 38)

175



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

I’Orientacio Educativa, I'Organitzacio Escolar i la Didactica. Sense anim d'entrar en més detdl,
només direm que una persona Llicenciada en Ciéncies de I'Educacié domina una amplia gamma
s sabers. En concret, volem fer esment d'adguna de les assgnatures que Simparteixen en la
Llicenciatura com: “Pedagogia Labord”, “Dinamica de Grups’, “Desenvolupament
Organitzaciond” i “Técniques de Direccid i Lideratige Educetiu’; que edtan orientades a formar

professionals capacos de fer aportacions vauoses en |’ ambit empresarial.

De fet, Fabra ('), que imparteix docéncia en la mgoria de les disciplines que hem dita,
consdera que la persona Llicenciada en Ciencies de I'Educacio té d pefil idoni per oferir
assessorament en € procés de Gestio del Coneixement: “ Amb la Gestio del Coneixement s obre
un camp d actuacio nou i estimulant per a molts professionals, perd segurament els que poden
reivindicar amb mes legitimitat aquest treball en les diverses organitzacions son els llicenciats i
[licenciades en Ciencies de I'Educacié ates que € coneixement sobre els procediments
d ensenyar i d’aprendre, sobre tot en situacié de grup, son part integrant del curriculum de

Cienciesde |’ Educacid” .

També Viladot (1992) afirma que € pedagog i la pedagoga “ no només estan totalment
capacitats per intervenir técnicament en qualsevol situacio educativa, Siné que son capacos de

fer-ho amb un important bagatge humanistic, tan necessari en el nostre temps” .

En d mateix sentit, recentment, diversos tedrics de les Ciencies de I’'Educacié s han ocupat
en la definicié dd Perfil Professond dd Pedagog i, també fa molt poc temps, Sha gorova la
creacio del Col-legi Professona de Pedagogs a Cataunya.

Un d'agquests treballs és € redlitzat per Ferrer, Mdich, Paou, Pont i Sda (1996); en €l ds
autors citen una serie d'habilitats que son caracteristiques de les persones Llicenciades en
Cienciesde |’ Educacio i que son:

- Capacitat de prendre decisonsi avaluar € seu impacte.

- Saber gegtionar grups, motivant a les persones que &'s composen.

- Saber organitzar.

- Capacitat de trebal en grup amb dtres professonds.

" Veieu laBibliografia. Obra pendent de publicacio.
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- Capacitat de trebal independent.

- Capacitat de comunicacio.

- Capacitat de negociacio.

- Sentit practic en laresolucio de problemes.

- Esperit d'iniciativa persond.

- Saber emprar €ls recursos tecnologics d seu abast.

- Saber andlitzar € context en @ qua es desenvolupa la seva tasca.

Pels autors, I’empresa té sentit pel pedagog en tant que en ela es produeixen processos de
formacio i reconeixen tres funcions principals de les persones pedagogues al’ empresa:

a) ladedirigir, coordinar i supervisar,

b) ladeformari

c) ladeproduir i assessorar.

Ens interessa epecidment aquesta darrera funcid que, segons s autors, es concreta en un
seguit de tasques que son:

- assessorar en |’ daboracio de plans de formacio dins |’ empresa,

- preparar materid didactic adequat per a la formacié especifica necessaria d sector ad qud

pertany I’ empresa,

- assessorar en les politiques de persond, assessorar en | optimitzacié de la relacié lloc de

trebal/perfil professond i

- assessorar en ladelimitacié de les competéncies professonals a s del’ empresa
Nosdtres proposem afegir-hi una dtra funcio: la d assessorar en la planificacié | la posada

en funcionament d'un procés de Gesti6 dd Coneixement, axi com la dintervenir en les
actuacions que siguin pertinents per portar-lo aterme.
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8.2. Proposta per endegar un procés global i formal de

Gestio del Coneixement a |’ empresa estudiada.

Un cop anditzada la cultura dominant de TDD i ds dements caracterigics de les
subcultures detectades, estem en condicions de fer una proposicié dirigida a millorar la Gestié

del Coneixement al’ empresa.

De les conclusions a les quals hem arribat i que han estat esposades en aquest trebal, en
destaquem tres que son les que guien la nostra proposta d’ accio:

1. A les persones membres de TDD €es agrada compartir € coneixement mitjancant les
relacions interpersonds “caraacard’.

2. A TDD, actudment, no exigeix un proces formd que reguli i faciliti les reacions
interpersonds dirigides a compartir coneixement.

3. Empleades i emplests de tots es nivells de TDD consderen que és necessari gestionar €

coneixement per tal que I’empresasigui ficac i eficient en €l's seus processos de treball.

La nostra proposta per a la Gestio de Coneixement esta especidment pensada per a TDD |,
concretament, pretén:

- contribuir adisminuir la diferenciaci existent entre Departaments,

- crear les condicions adequades per tal que augmenti € sentiment de pertinenca a
I”’empesa de | es persones empl eades,

- fadilitar lageneracié, latranamissio, I’ emmagatzemament i I aplicacid del coneixement, i

- millorar els processos de trebdl de cada Departament en pro de la quaitat dels productes

i serveis que ofereix TDD.

No reiterarem totes les raons que donen es autors i les autores que han edtudiat a
bastament € tema i que hem exposat en I'gpartat dedicat a marc tedric d aquest trebdl, perd si
gue volem citar una frase de JY. Blck (2000) sobre la importancia que la Direccié prengui
consciencia de la necessitat de gestionar € conelxement:

“(D’ara en endavant) la riquesa de |I’empresa dependra del seu “ saber fer”, de la seva

adaptabilitat a un mén cada com més complex i de la seva capacitat per controlar les propies
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competencies estrategiques i llurs fonts de “ saber fer” anic.(...) Lagestio i e control del “ saber
fer” és, enlameva opinio, € repte estrategic principal de les proximes décades i pot representar

el primer factor d’ éxit dels empresaris de dema.”**

Atenent les condderacions i les finditatls esmentades, creiem que  sSstema per a la Gestio

del Coneixement a TDD hauria de seguir les fasesi les accions que expliquem a continuacio.

Primerafase: d compromis de I’ Alta Direccié.

L’Alta Direccid6 ha de comprometres en la Gestidé dd Coneixement de I'empresa i

vincular-lad Pla Edtratégic empresarid amig-llarg termini.

Aquest compromis de I’ Alta Direcci6 implica:

- Dedtinar tempsi recursos ala Gestio del Coneixement.

- Manifetar plblicament a tot d persond la intencd dimpulsar la Gedié dd
Coneixement a tota I'empresa, emfaditzant que € temps que shi dediqui suposa un guany per a
tota I’ organitzacio a mig-llarg termini i, per tant, que I’empresa no només exigeix rendiment a les
persones membres Snd que també demana que quedi constancia dels procediments efectuats i s

coneixements requerits per assolir aguest rendiment. Es a dir, que documentar dld que es fa és

part inherent de la tasca que cada persona empleada té assgnadaa TDD.

D'acord amb Fildla (1999) quan &firma que “sS una empresa desitjia mantenir un
rendiment satisfactori (...) €és necessari un alt grau de compromis de tots els seus membres per
aprofitar degudament e capital huma disponible’*®, entenem que ds primers membres que han
de prendre aguest compromis son els que formen pat de I'Alta Direcci6, en tant que son es
maxims resporsables del rendiment empresarid.

Segonafase: lacreacié de I’ Equip per alaGestio del Coneixement.

44 Biick (2000, 115)
45 Filella (1999, 525)
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Un cop adquirit € compromis, I’ Alta Direccié nomenara tres persones de |'empresa que es
dedicaran a impulsar les accions relatives a la Gestio del Coneixement. Com afirma Fabra ():
“S no existeix un petit nucli de persones responsables, preparades i entusiastes que facin
avancar € projecte sera gairebé impossible limitar que aquest projecte no es quedi en aixo, en

projecte.”

A continuacié fem un eshGs dels perfils que creiem que haurien de tenir les persones que

formessin aguest Equip:

- En primer lloc seria adequada una persona membre de I'empresa que tingués un
coneixement técnic ampli. Es a dir, amb un perfil técnic que podriem anomenar “generdista’.
Féra bo, també, que aguesta persona mantingués bones relacions interpersonas amb les persones
membres de TDD, tant amb les de més antiguitat com amb les de més recent incorporacio. A
més, hauria de ser una personainteressadai formada en la Gestié del Coneixement.

Crelem que a TDD compten amb una persona que respon perfectament a aquest perfil i que
és'actud Gestor del Coneixemen.

- Un dtre membre de I'Equip hauria de ser una persona pertanyent d Departament de
Recursos Humans que etigués interessada en @ tema i tingués capacitat per facilitar @ trebal en
equip. Consderem que la presencia d' una persona de Departament de RRHH en |'Equip per ala
Gedtio dd Coneixement contribuiria a donar una imatge unitaria de les accions que es duguessn
a terme, és a dir, fomentaria que empleades i empleats tinguessin la conviccidé que en d procés

de gestionar € coneixement hi esta compromesa latotaitat de I’ empresa.

- Findment, consderem que vddria la pena que formés pat de I'Equip una persona
externa a |'empresa que actués de consultora en tot € procés i donés suport a les dtres dues
persones membres pertanyentsa TDD. Les funcions de consultor o la consultora serien:

- assessorar I'Equip a I'hora de planificar les accions rdatives a la Gesidé dd

Coneixemernt,

- proposar edrategies i proporcionar recursos per facilitar € procés de canvi
cultura associat ala Gestio dd Coneixement,

" Veieu laBibliografia. Obra pendent de publicacio.
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- aconsdllar sobre s criteris més adequats per avaluar €l's processos endegats, etc.
En ddinitiva hauia de ser una persona experta en processos densenyament |
d gprenentatge, quaificada per a la formacio de formadors i capacitada per a la planificacio |
I’execucio d' accions formatives.

Les funcions que haura d'acomplir aguest Equip per a la Gestidé de Conexement les
anirem dilucidant a mesura que exposem la propoga dintervencid. De totes maneres,
consderem que les funcions especifiques de cada persona dins de I'Equip s hauran d' establir de
mutu acord obeint a criteris d eficaciai d' eficiencia d' acord amb la Direccio.

Tercera fase la sess6 de trebal amb I'Alta Direccio, ds Directius | les Directives dds
Departamentsi I’ Equip per alaGestio del Coneixement.

Designat I'Equip impulsor de la Gestié dd Coneixement, € seglent pas en € procés
consgex en organitzar una sess0 de trebdl amb Directius i Directives dels Departaments de
TDD. L’Equip per a la Gestié dd Coneixement planificara les activitats a reditzar, que son les

gue exposem a continuacio.

En primer lloc, les persones de I'Equip explicaran ds participants les accions formas que
fins d moment sha portat a terme a TDD en la Gestio dd Coneixement i, explicaran també es
resultats de I’ auditoria cultura quant ala Gestio no forma del Coneixement.

Un cop definida la dtuacio actud, |'Equip fara una presentacio de la proposta, que aqui
presentem, per a I'optimitzacié dd sstema de Gestidé dd Coneixement que es pretén implantar a

I’empresa.
Directius i Directives hi podran dir la seva i I'Equip per a la Gesti6 dd Coneixement
fadlitara una discussé que tindra per objectiu vencer les resstencies d canvi i incorporar tots o

aguns ddls suggeriments que aguells i aquelles proposin.

Després d'escoltar les postures de les i ds participants, I'Equip convidara d grup a

reflexionar sobre quina cultura consderen que és dedtjable per a TDD tenint en compte les
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caracterigiques de la cultura actud i de les subcultures identificades per mitja de I'auditoria
reditzada

A patir de les decisons preses en aquesta sessi0 en relacio a la cultura que es desitja
fomentar a TDD i de les consgderacions fetes sobre la proposta de I'Equip per a la Gestié del

Coneixement, esrevisarg, s és e cas, la proposta d’ accid incorporanthi |es esmenes oportunes.

Aquesta tercera fase acabara amb la celebracidé d'una jornada en la qual es reunira a totes
les persones de I'empresa per exposar-los-hi € Projecte per a la Getié del Coneixement. Cadra
que convoqui la jornada I’ Alta Direccio, per td de donar legitimitat a procés i exhortar tothom a
col{aborar-hi.

Quartafase: lacreacio d Equips Motor en els Departaments.

Finditzada la planificacio generd dd procés per a la Gestié del Coneixement a TDD, cada
Departament designara un grup reduit de persones que es dedicaran a concretar € pla d’ac cions
especifiques del seu Departament i de posar-1o en funcionament.

Considerem que, en cada Departament, haurien de formar part de I’Equip Motor persones
que trebdlen en diferents projectes pertanyents a diferents sectors de negoci. A meés, també hi
heuria € Director o la Directora de Departament i una persona representant de I'Equip per a la
Gegtio dd Coneixement.

En la primera sess6 de trebdl dels Equips Motor, I'Equip per a la Gestidé del Coneixement
fadlitard la sesd0 duent a terme les activitas planificades per a la formacio en Gedié dd
Coneixement dirigides a les persones membres. Aquesta formacié té per objectiu que les
persones implicades generin actituds postives vers d projecte, adquireixin les habilitats i €s
coneixements necessaris per endegar € proces de Gestio del Coneixement i gprenguin estrategies

degtinades aformar laresta de les persones dd Departament que trebdlen diariament amb dlles.

En les seglients sessions de trebdl es decidiran i planificaran les accions a dur a terme en
cada Depatament per a la Gestio dd Conexement, es definiran s criteris per avauar €
desenvolupament de les accions convingudes | es fixara € cdendari de reunions de trebal de

I’Equip Motor.
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En d moment que es condderi que d funcionament dels Equips Motors és prou

satisfactori, es podra passar ala cinquenafase del procés generd.

Cinquenafase: la creacio d’ Equips Interdepartamentas per ala Gestié del Coneixement.

En aguest moment del procés tindrem un grup de persones de cada Departament que
edaran formades i tindran experiéencia en la Gestié dd Coneixement. Haura arribat é moment de
la integracio interdepartamenta. Com hem convingut anteriorment, és molt important que es
comparteixi € coneixement en tota I’organitzacié i no nomeés dins de cada Departament. Amb
agquesta finditat proposem la creaci6 d'Equips Interdepatamentds per la Gesié dd
Coneixement. Els objectius concrets al's quas obeeix aguesta proposta son:

- sstematitzar @ procés de compartir entre es diferents Departaments que trebalen en un
mateix productei/o servei;

- fomentar laidentificacio de la persona empleada amb la totditat de I’ empress;

- crear un climade col -laboracio entre Departaments, i

- documentar € coneixement relatiu a's diferents sectors del negoci.

Es crearan tants equips interdepartamentals com es cregui necessari | estaran formats per
les persones dels diferents Departaments que hagin edtat trebalant en es Equips Motors i que
pertanyin aun mateix sector de negoci.

Pard-ldament d procés seguit pels Equips Motors, ds Equips Interdepartamentds, as
quals anomenarem de “Coneixement Edtratégic’, celebraran reunions periodiques de trebdl. En
la primera d'dles es planificaran les activitats que es duran a terme, es definiran s criteris

avauatiusi es convindra un caendari de treball.

L’Equip per a la Gesidé dd Coneixement Sencarregara d assessorar | fadilitar les activitats

gue es consderin oportunes.

Un cop cada tres mesos es celebrara una reunid en la qua I'Equip per a la Gestio de

Coneixement informara dels processos endegats en cada Equip de Coneixement Edtratégic a les
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direccions departamentals i a I’ Alta Direccio. Un cop posats en antecedents, s i les participants
prendran les consequients decisions a respecte.

Sisenafase: de retrodimentacio dd Sstema

Les peasones que formin pat dels Equips de Coneixement Edtrategic aportaran €
coneixement obtingut sobre @ sector de negoci as seus companys i a les seves companyes de
Departament. D’aguesta manera Saconseguira que € coneixement es didribueixi en tota

I’empresa

L’Alta Direccid, les Direccions Departamentds i I'Equip per a la Gestié del Coneixement
es reuniran de forma periodica per prendre les decisons que considerin adequades quant a la
continuitat de les accions endegades. Entenem que, a mesura que pass € temps, s obtindran

resultats avauatius que permetran reorientar € procés per a qué edevingui d més eficient

possible.
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Lafigura 8.1 representa graficament aquest proces.

CompromisAlta

Creacio grup de
Gesti6 del

Direcci6

Coneixement.
Sessi6 de treball
amb €l directors

de Departament.

Presentaci6 del

Projecte de Gestio

de Coneixement.
Creaci6 dels Equips Implantacio
Motor. 1—» departamental dela N

/

Gestié de Coneixement Reuni¢ periddica

l i amb Alta Direcci6.

Creaci6 dels Equips Implantacié
de Coneixement +——p| interdepartamental dela
Estratégic. Gestié de Coneixement

Figura 8.1: Proposta per endegar un proces globa i forma de Gestié del Coneixement a

I’empresa estudiada.
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Annex 1. Diari de Camp.
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PRIMER diad estadaen e CAMP

Avui he anat per primer cop a TDD. He quedat impressionada. L’edifici és molt gran. Té
guatre plantes, una zona de parking, porter i gos. Hi he anat a parlar amb una persona de I’ Alta
Direccio i amb € responsable de la Gestié del Coneixement, F.K.

He arribat puntua i m'han fet esperar a I'entrada. A la recepcié hi ha una noia que agafa €
telefon, cadires i una tauleta plena de revistes especiditzades en noves tecnologies. Hi ha un
pandl de propaganda i uns estants plens d'informacié sobre I'empresac un revista de projeccio
externa, un full amb activitats de formacio... No tinc més temps per donar-hi un cop d'ull perque
ve a buscar-me una noia i diu que I’Alt Directiu no em pot aendre encara perqué eta amb una
vidta, perd que F.K. baixara de seguida per parlar amb mi. Em fa passar a una sda que eta d
codtat de recepcio. Hi diu nimero 1. Dins hi ha una taula rodona amb unes vuit cadires Stuades
d voltant. Espero I'arribada d F.K. Entra ds cinc minuts . Es un senyor d'uns cinquanta anys,
de rostre afable i seriés. Du bhigoti i no és gare dt. Ens presentem i em diu que Sdegra de
conéixer-me i que li expliqui exactament qué és d que pretenc estudiar, de que trebdlo, etc. Li
ho explico i m'escolta amb molta atencid. Quan li dic que m'interessa € tema de les actituds en
la Getio del Coneixement sembla molt satisfet. Diu que és I'aspecte que a €l € preocupa meés i
que creu que hi ha poca cosa a fer per millorar la participacio de les persones membres de
I'empresa. Li dic que S, que és un tema dificil perd que segur que hi ha coses per fer. Sembla
molt interessat i preocupat perqué passa mitja hora de la cita i I'Alt Carec encara no ha
gparegut.

Durant |'entrevista he pres nota dd qué m’'ha anat explicant i després he fet la transcripcio
del contingut. Es la primera entrevista que anditzaré.

Com que la persona que esperavem no venia, m'ha corvidat a veure les dependencies de
I’empresa. He vistat les diferents plantes. M’'ha fet la impressé que totes son identiques sdes
rectangulars amb taules aineades transversdment plenes d'ordinadors, tots engegats, i persones
mirant-los atentament i teclgant. Algunes persones parlaven entre dles, no en grups més grans
de tres. Hi ha un clima de slenci i de trebadl. Algunes de les sdles eren més buides que dtres i la
maoria de membres de I'empresa sOn homes, d menys aguesta ha sgut la meva primera
impressio.

La planta que queda a sota de recepcid sembla un subterrani. Hi ha una exposicio de

maquines antigues. els primers ordinadors. Estan ordenats per antiguitat i1 FK. s£n sent
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epeciament orgullés . Es nota anb € to de veu i la quantitat d’energia que gasta descrivint-me
lafuncid de cadascuna, lamillora de les noves respecte de les velles. ..

Tornem ala sda nimero 1 i la noia que hi ha a recepcio ens diu que la persona membre de
I equip directiu habaixat i, com que no hi éem, hamarxat.

Ens quedem paras tots dos i decidim que jo li faré aribar, per mail, un petit curriculum
meu i una proposta de trebal per escrit. Em diu que sobretot especifiqui que necessitaria fer. Ell
anb aguest document parlara amb |'Alta Direccié i Recursos Humans. Diu que a dl I'he
convencut i que li agradaria que feslarecercaal’ empresa

Marxo més contenta que un xinxol. Sobretot perqué ara sé que aquesta persona porta dos
anys amb d tema de Gestio dd Coneixement i crec que podré aprendreé n molt. L’dnic regust

amarg €s perque no ens hem trobat amb |a persona directiva

SEGON diad estadaen e CAMP

Després de molts dies denviar mails a FK. i a la persona de contacte de Recursos
Humans, W.F., per fi avui hem quedat per parlar de la nostra col-laboracio. Ens hem trobet d
migdia en una sda de les de recepcid perd més petita i més dlunyada que la nUmero 1 de I'dtre
dia Durant una estona estem sols F.K. i jo i dl m'explica es problemes que es troba amb la
gent. En concret em parla de dos casos que sdn molt reticents a implicar-se en la GdC. Just en
aguest punt entra W.F. Es una noia bastant jove, amb e cabel llarg i arissat. Té una mirada
agradable i intdligent. En FK. li fa un resum de qué estavem palant i dla i demana
aclariments... Noto que deu ser novella perqué hi ha molta informacié sobre |'empresa que
desconeix i agprofita la trobada per assabentar-se'n. En dgun moment de la conversa deixa clar
gue s la gent no fa d qué ha de fer és perque no hi ha la norma explicita sobre que cd fer i
perque no hi ha sancié. Pregunta a F.K. quin és d seu edtaus dins I'empresa. Just abans que
entrés dla, jo li havia fet la mateixa pregunta. Diu que dl no és director de res, que s ocupa de la
Gedtio dd Coneixement i prou. W.F. pregunta sobre com va néixer € tema de la Geié del
Coneixement i €l li explica que va sorgir de la necesstat d'un dels Departaments. Després em
pregunta quin és exactament d meu centre dinterés i quan li explico sembla sorpresa
agradablement. Just en aguest moment entra I’ Alt Carrec que esperavem d primer diai |i diu que
pot ser interessant que fem la recerca extensible a tota I'empresa perque es pot gudar a saber

cg a on van... A dl li sambla perfecte. Es un senyor d'uns quaranta i pocs anys. Elegant i
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agradable. Sembla molt segur de s mateix i, tot i que va just de temps, € que ens dedica és
productiu perque posamoltaatencié i concentracié en la conversa.

Quedem amb W.F. que li aconseguiré adguna mena de document sgna pel Departament de
laUAB conforme jo en sbc professora.

El contingut de I'entrevista d transcric. Aqui vull dir que cada cop em sambla més
interessant comencar |'estudi. Crec que sha creat una complicitat entre FK., W.F. i jo. FK.
sembla deslusonat perqué diu que -ja veig que em quedo sense consultora amb la que
trebalar...-. Jo li prometo que no sera aixi i que considero que dl és qui més em podra gudar |
que s puc fer dguna cosa per dl, lafaré, que només ha de demanar-n' ho.

Tinc la sensacio que es he causat bona impressd. Ara només he de fer un cronograma i

detalar les accions per alarecerca. Hem quedat que parlarem de com queda tot plegat.

TERCER diad' estadaen € CAMP

Ha tornat a passar molt temps fins que he aconseguit que em diguessn que ja podia
comencar I'estada a I’'empresa. Per fi avui hi he estat. Primer he parlat amb W.F., que m'ha posat
en antecedents sobre & Dep. de RRHH. He transcrit €ls detdls que recordo de I'entrevista. La
meva impressio ha estat que els sembla que les coses no shan fet gaire bé a I'empresa i que tot
e departament, que és molt nou, esta entestat en aconseguir bons resultats. D’dtra banda, m’ha
explicat dificultats que ela sha trobat en d seu procés dintegracio a I'empresa. M’ha tornat a
ensenyar es diferents departaments. Quan passgavem per I'edificc hem vig FK., que ha eda
content i m'ha donat la benvinguda. Quan ja era a bax, a RRHH, m’'ha vingut a buscar per
presentar-me e Director de Depatament “A”. FK. li ha palat en cagela tot i que dl sha
dirigit ami en catda. Ha estat molt amablei F.K. li hadit que segurament ja parlariaamb dll.

Amb F.K. hem quedat que em dedicara 1h del seu temps cada cop que hi vagi per explicar-
me la historia de I'empresa i € funcionament de la Getié del Coneixement. Que té dtres coses
que també val fer..., bé que de fet d Director |i interessa que es facin... M’explica que aquest
Director del Departament ho és també de les dtres delegacions repartides pel territori espanyol.
Vol presentar-me una dtra de les persones que tenen carec en € Depmartament perd esta
ocupada. Ho deixem per un dtre dia

M’adono que no només m'interessara parlar amb s directors de cada Departament sin6

també amb les persones amb carrecs intermedis (suposo). Hauré de demanar-los que em dexin
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palar anb empleats i empleades... (aix0 més endavant). No s¢ § no seria bo... no. Res de
guestionari.

Quan hem arribat a RRHH m’ha presentat les persones membres que seuen en grans taules
disposades unes davant de les dtres. També trebdlen amb |’ordinador. Tenen la decoracié molt
més curosa que alaresta dels Departaments. Hi ha plantesi fotografies de nens.

Em sduden totes breument | tornen a la seva fena No sembla que donin massa
importancia a la meva presencia M’ensenyen la taula que m'han assignat W.F. em diu que em

proporcionaran una adreca de correu perqué pugui entrar ala Intranet.

QUART diad estadaen d CAMP

Som a la taula de F.K. Edta Stuada d Departament “A”. A poca distancia hi ha € despatx
de Director dd Dep. i Sasseu una dtra persona amb un carrec en d Departament. El despatx del
primer és forca gran, quadrat. Hi ha una taula gran i una dtra, a davant, dovdada Tota
I’ estanca es veu perfectament des de fora perque esta separada de laresta del recinte per vidres.

Quan surt @ Director un moment, F.K. aprofita per presentar-mel. Es molt deferent amb
el. Li pala amb molt respecte. Ell sembla complagut amb la meva presencia i es mostra disposat
a donar-me gjuda s la necessito. Es un home forca jove. No crec ni que arribi ds quaranta anys i,
tot i aixi, € seu posat és d extremada serietat. El seu fisc no acompanya € posat adust amb €
que es passga per I’ oficina

Sec d costat d'F.K., a la seva taula. Obre |’ ordinador i comenga a ensenyar-me coses. Parla
baixet i de forma relaxada. Té capacitat didactica i es nota que gaudeix explicant les coses que ha
ana fent en la Gedio de Coneixement (GdC). Em dona informacio vauosa sobre que ha
funcionat i qué no. Noto que té idees propies sobre que ca i que no cd fer... Em demana d meu
parer perd de seguida té a punt una resposta que és una refutacio d meu argument... bé, més que
argument sencer jo només apunto alguna idea per ta dextreure informacid. No em vull mullar
encara. Vull saber qué opina dl sense condicionar les seves respostes. Més avia em limito a

preguntar de maneraindirecta.

CINQUE diad estadaen e CAMP

Avui he edtat total’ estonaamb F.K. Haviade parlar anb W.F. pero no hi era.
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En un moment de la conversa em comenta la necesstat de parlar de la GAC amb les
persones de nou ingrés. M’explica que pensa fer-ho durant una sess6 de formacidé sobre
procediments de trebal que tenen previst fer. Li comento la possbilitat de trebdlar d tema de

lesactituds. Li encantalaideai em diu que pens aguna cosa.

SISE diad estadaen d CAMP

Avui primer he vis W.F. Hem planificat les entrevistes. Sembla preocupada pel tema de
les persones de nou ingrés. Li ensenyo @ guid de preguntes que he eaborat per a I'entrevista
amb directius i carrecs intermitjos. Li sembla bé i em diu quins temes s interessen més des de
RRHH.

Avui he sdbut I'estructura organitzativa de I'empresa i també I'inici de la seva historia La
primerainformacio me |I’ha donada W.F. i lasegona F.K.

Li he explicat dguna de les idees que se mhan acudit per trebdlar les actituds. Li han
semblat molt bé i em proposa que sigui jo la que faciliti les activitats. Edtic contenta de poder

col laborar en dguna cosa

SETE diad estadaen d CAMP

Segueixo les sessons d entrevistes amb en F.K. Cada dia segueixo € mateix ritud: aribo i
sdudo la noia de Recepcié. Introdueixo € meu codi de Control de Presencia, pujo a la segona
planta (RRHH) i deixo les coses a la “meva’ taula Agafo la llibreta i & baoli i pujo a la tercera
planta on hi ha FK. M’'assec a seu costat i comencem la conversa que acostuma a durar una
hora. Després torno a baixar a RRHH, engego € meu ordinador, reviso s documents que m’'ha
dexa F.K en d meu expa de la xarxa i observo, mentre faig veure que llegeixo, d que passa d
meu voltant.

Vull comentar que em passgo amunt | avdl de I'empresa sense que ningd Simmuti. Vull
dir que la mgoria de gent ni em mira quan passo. Segueixen mirant I'ordinador o parlant pel
telefon. Algunes vegades, S la persona per la que passo pd codtat aixeca € cagp i ens mirem,
llavors pot ser que aguesta persona em saludi perd sovint soc jo qui ho fa i després rebo resposta.

S no s4c jo la que dic: -hola, mgoritariament ningd no em diu res. M’adono que en aquesta
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empresa la gent no es coneix. Jo podria ser perfectament una empleada a la que no coneixen.

Crec que aixo és d que pensen...

VUITE diad estadaen e CAMP

Avui he paticipat en € curs pds novedls que organitzaven F.K i una persona que té un
carec intermig en un des Depataments. He tingut I'oportunitat de conéixer millor aquesta
persona, és oberta i planera De seguida m'ha sonat detdls sobre la seva vida privada. Es
consdera una personaamb sort. Li agradalasevafena

Arriben les persones participants dd curs. Em sorprenc que la mgoria sdn donest Nomeés
hi ha un noi. Hores d'ara ja puc afirmar que la mgoria d empleats son homes, sobretot en es
Departaments Técnics.

Em presenten i qui és carrec intermig comenca I'expodicié sobre la feina que hauran de fer

les persones noves a TDD.

Tot @ grup esta molt cohesionat i sembla que tenen I'esperanca redl que tot @ que hi ha a
GdC ds pot gudar molt en la seva integracio a la feina. Va a dir que encara no han comencet la
seva edada dins |'organitzacio. Venen de fer tres mesos intensius de formacié en un Centre

extern. Entre dls es coneixen molt perd no coneixen gairebé ningl de I’ empresa.

NOVE diad estadaen e CAMP

Avui FK no hi és. He pujat com sempre i m’han dit que no hi havia anat. M’adono que té
una gran independencia dins I'empresa. Obro € correu i en reviso € contingut. Prenc notes per
poder fer I’Andis de Documents. Observo una estona Les diferents persones de RRHH
trebalen en dlenci. Cadascl fa la seva feina Qui dirigeix té una reunié amb un senyor en @ seu

despatx, (tots els despatxos sdn devidrei esveu € que passadins).

DESE diad estadaen d CAMP

Avui he comencat les entrevisies amb persones pertanyents as diferents Departaments. Es
la primera fase d'entrevistes i la que jo consdero segona fase de recollida dinformacié en €

camp. La primera fase ha conggtit en prendre contacte amb s diferents escenaris i persones que
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m'han servit de porteres per a la investigacio. M'han explicat les coses més funcionds de
I’empresai, en concret, de la GdC.

La primera persona que entreviso és una persona d uns seixanta anys. Té d rodre afable |
sembla de caracter bondadés i tolerant. M’aén amb molta amabilitat i diu que m'gudara en d
gué pugui. A mesura que avanca l'entreviga es va obrint i em va explicat les seves
preocupacions... Es una persona que s ha preocupat molt per estar a dia en coneixements i que
vdora malt la seva fena El contingut de I'entrevisa € transcric a pat per fer-ne, després
I'andis. La impressd generd que m’enduc, perd, és que troba a fdtar €s ‘vels temps en que

estrebalavaen petit grup i les persones mantenien unarelacioé més edretaal’ empresa

Comenco a fer I'entrevigta amb una dtra persona Estem en d seu despaix. Sembla
entusasmada per la seva feina Viu com un repte s seu trebdl, vol aconseguir resultats que
sguin vaoras per empleades i emplests. M’adono que |i preocupa no aconseguir-ho. Es una
persona jove. Crec que entre els trenta i molts i els quaranta i pocs. Es decidida i va molt ben
areglada. Es dta i imposa respecte. Crec que aix0 és aixi perqué dona la impressé de ser molt
intel ligent i de pescar-ho tot en un obrir i tancar d'ulls.

M’explica tot € qué ha fet des que va entrar i les diferents funcions de les persones
membres dd Dep. M’ensenya € Document que edta trebdlant en I'actuditat i que ja referencia a
la declaracié de vaors de I'empresa. Un d'aquests vaors és la GdC. Deixem |’ entrevista aqui

perque s hafet tard i quedem que la continuarem un dtre dia.

ONZE diad estadaen d CAMP

He acabat I'entrevista que vag iniciar d darer dia . La persona entrevigada m'explica
coses sobre € Coneixement que hi ha en @ Dep. i es principas problemes que troba amb €
persona. D’dtra banda, valora molt podtivament la fena d F.K. M'agrada € tracte de
confianga que té amb mi. Per segon cop torna a parlar de la seva por de que la “gent no
simpliqui” amb les accions que organitzem des dd Dep. perqué ‘edtigui cremada. Al llarg de
I’entrevista queda clara aguesta por. Se m’'acut que es sent pressionada per aconseguir resultats i
gue percep que aquests no depenen només d dla, i aixo I"angoixa
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DOTZE diad estadaen e CAMP

Ara € tema de la programacio d entrevistes me'| porta una de les noies del Dep. de RRHH.
Es la més nova Porta pocs mesos treballant. Arribo d Dep. i em comenta que ha actuditzat les
dates d’ entrevistes. Avui he de parlar amb dues persones.

Entrem amb D.O. en una habilitacié en la que hi ha una série de taules disposades les unes
ad coda de les dtres, formant un gran rectangle. A un extrem de la taula hi ha un ordinador
portatil connectat, un teléfon mobil i tot de papers pd voltant. Es obvi que, a més de trebdlar en
la seva taula, que esta a I'oficina, també trebdla agui dins. En aguesta habitacio també hi ha
monitors d ordinador sense gpardll, una fotocopiadora i @ qué sembla un escaner. No és una
habitacio gaire ben areglada Més aviat sembla una especie de magatzem no ma endrecat del
tot.

M'asec davant ddla i li fag I'entreviga Em dona molta informacio. Es modra molt
oberta i parla sense embuts. Es nota que li agrada la seva feina, que es valora, i que manté certa
digtancia sdudable en relacié amb la pressid pels resultats que, percebo, rep del seu cap.

Una estona després -I'entrevista amb D.O. sha dlargat més dd compte-, parlo amb la
persona que dirigeix un dels Departaments. Entro en € seu despatx | m'atén sense interrupcio.
M’ explica coses sobre € procés de negoci que em son molt Utils. Té capacitat per informar i crec
que també sho passa bé explicant. No és gaire gran, potser té quaranta i pocs anys. Parla en
cagdla un cadela sdat, ded Sud. M’ensenya aguna iniciaiva que ha tingut de cara a la GdC. Li
dono suport i sembla content. L’entrevista acaba en un to distés i de broma. M’explica dguna
anecdotai riem plegats. Es mostra molt disposat a col-laborar amb € que sgui.

Per avui aguestes han edtat les dues entrevistes. Pujo d meu lloc, obro I'ordinador i miro €

correu. Després d' una estona, dic adéu i fins dema passat!

TRETZE diad estadaen el CAMP

He edat a la pat més enterrada de I'empresa. La impressié que me n'he endut és que es
tracta d'un mén para-ld ala resta El grup que hi trebala sembla molt cohesionat i € seu cap
molt accessiblei proper.

Crec que amb aguesta persona hi he establert una rdacié d empatia interessant. No s

perqué perd em dona la impressd que es creu immune a quasevol repredia per pat de la
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direccio i per axo es pemet dir les coses td i com les pensa. Té un sentit de lleidtat vers ‘la
sva gent’ molt gran. Es una Situacié curiosa. Sembla que aquesta persona té la sensacié de ser
molt poc vaorada per I'empresa, dla i d seu equip, i, en canvi, dla vaora moltissm I'equip i la
feina que fan tots plegats.

Marxo de I'entrevista amb la sensacié que les coses no son tan senzilles com semblaven en

un principi i que hi hagent que esressent de la prioritat que es donad fet de facturar.

CATORZE diad estadaen € CAMP

Avui he assdit a una reuni6 de RRHH. Ha sgut malt interessant perque m'ha permés
veure la interaccio entre les persones membres. La persona que dirigeix demana € parer de
tothom i procura que tots i totes entenguin els motius pels qua pren les decisons. Totes les
persones assgents participen en la conversa en dgun moment. El clima és seriés i la digposicié
espacia no contribueix a la digend6: totes les persones Sasseuen mirant qui dirigeix, les unes

d esquenaalesdtres.

L’entrevista que he fet avui amb la persona d'un dds Departaments ha sgut la més freda
gue he fet fins ara. Durant |’entrevista m’ha deixat sola d despatx tres 0 quatre cops. La persona
ha estat poc condderada S tenim en compte que teniem una cita pactada. Em contesta les
preguntes molt breument i queda molt clar que no li agrada € tema de la GdC.

Després d’ aquests conversa que m'ha deixat un cert regust a la boca, entrevisto un membre
d un dtre Departament que es mostra de seguida molt col -laborador i ben predisposat.

Acabo amb la sensacidé que aguesta persona es troba amb molta pressio, tant per part dd
seu cap com per part d adgunes de les persones empleades. De totes maneres, conserva la il-lusé

per lafeinai es nota que hi posal’anima

QUINZE diad estadaen d CAMP

La persona amb la que he parlat avui gparentment sembla una cosa adusta, fiscalitzadora,
no gaire parladora... En canvi després de parlar-hi he canviat lamevaimpressé. No hacdlat.

Havia de tenir una dtra entrevista, avui. Perd N.K. no m'ha rebut. Ha dit que estava
ocupat. La seva secretaria m'ha semblat inquieta perqué ela maieixa m’ havia concertat la cita...

Hem quedat per un dtre dia He tingut la oportunitat de veure on estan Stuades les persones de
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més poder a I'empresa. El primer que crida I'atencié és que és I'Unica zona que té les parets
recobertes de moqueta. A banda i banda del passadis, folrat de moqueta, hi ha varies portes de
despatxos. Una d'dles és oberta i dins sShi veu un ecriptori gran i una taula mes petita de forma
ovaada. En una de les bandes ddl passadis hi ha un tauldl de fusta en forma de barra americanai
darrera la barra shi asseuen dues secretaries, cadascuna amb llurs ordinadors. Més enlla d' aquest
espal, continuen les portes a banda i banda. Al fina de tot hi ha una habitacié que té la porta
obertai que em sembla que és una petita cuina.

Hi ha molt silenci. Només se senten les dues secretaries quan parlen per telefon, cosa que,

per cert, no paren defer.

SETZE diad estadaen d CAMP

Avui no he fet les entreviges ds llocs habituas. La sda gran de recepcié, en la que ja he
edat en aguna ocasi6, estava ocupada. La recepcionista m'ha concedit una de les sdes petites i
adixiants de la pat dd davant de I'edifici i, d davant de la sda nUmero 1 habitud. A aqudla
hora hi toca d =0l i la veritat és que ‘achicharra. Prenc nota menta que, sempre que pugui, he
d evitar aquestes sales petites de la part del davant.

La persona que entrevisto és gran. Es mostra molt reticent a col-laborar. Fa brometes no
gare agradables i afirma que sexplica molt bé. A mesura que avanca la conversa em pregunto
don ha tret aguesta conviccid. Em costa bastant seguir la logica del seu discurs. Diu renecs i em
sembla molt ‘passotal, és com S estigués ‘d cap dd carrer de tot'. Marxo amb la sensacio que la
Stuacid no ha millorat gare des dd principi de I'entreviga a find. Continua amb aguesta
actitud de “pare perdona vides’: -a, nena, vols dir que en trauras res de tot axo? Aquesta és la

mevaimpressio.

DIVUITE diad estadaen d CAMP

Repeteixo sda petita i encofurnada. Que hi farem. La persona interlocutora d avui és jove i
amable. La sda ja no sembla tan horrible. He arribat just a I’hora i encara no he pujat a RRHH.
L’ entrevista es desenvolupa en un to distés. Potser és perque la persona entrevistada sembla que
edta entusiasmada per la sevafeina. M’ explica que haintroduiit procediments nous de treball.

Després d' aguesta conversa entrevisto una dtra persona d'uns trenta i molts anys. Té un
posat sever i adust. Quan arribo esta acabant de parlar amb un membre del Departament ad qual
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dona indruccions breus, clares i precises. Jo diria que molt contundents. Sembla preocupada i
sento que han de resoldre agun problema amb un client que Sesta queixant i que I'ha requerida
a dla... Quan iniciem la conversa, d to canvia Es molt més suau i parla pausadament. El qué no
ha perdut és la contundéncia amb que afirmatot & qué diu.

Després d'una estona de parlar-hi, arribo a la conclusé que és una persona intel-ligent.
Molt inteligent. Li fag adguna suggerencia sobre dgun tema que em comenta i ... ja hi ha
pensat. No dubta gens en exposar €s seus arguments... D’dtra banda penso que deu ser dificil
convencer-la de res... Surto amb la sensacié que no i he aportat gran cosa. Sempre intento que
les persones que entrevisto també hi guanyin quelcom, parlant amb mi. Intento que Sgui Més un
intercanvi que una ‘extraccio d'informacié’ pura i dura. En aguest cas em sento com S hagués
ortit duna dasse magidra en la qua I'ensenyant Sexplica molt bé perd no li interessin en
especia les gportacions que puguin fer estudiantes i estudiants.

DINOVE diad estadaen d CAMP

Avui, per fi, cdebrem I'esperada entrevigta amb una de les persones de I'Alta Direccid.
Costa molt poder convenir una cita amb eles... La seva secretaria em fa passar a una habitacié
que resulta ser una sdla de reunions molt ben equipada: ordinador amb projector en pantala gran,
papel lograf, pissara tipus ‘Vileda 1 una taula enorme, ovadada, amb comodes butagues
disposades d voltant. M’assec en un extrem, de manera que em quedin les dues portes d’ accés a
laviga

Arriba amb deu minuts de retard. Somrient i disculpant-se. S'asseu a la meva dreta, espal
que coincideix amb part de la cgpcaerade lataula, i anem per feina.

L’ entrevigta es desenvolupa sense interrupcions. Es agradable parlar amb agquesta persona
Només em demana € meu parer en un parell de coses puntuds i entenc que opina que encara no
és moment de demanar-me €s resultats de I'estudi. Sembla molt entusiasmada amb la feina que
ha fet des que és a I'empresa i engrescada amb € futur. En dgun moment dubto que Sgui prou
conscient de les dificultats que comporta tot € que diu que vol impulsar. Li indnuo la quedtio i
m’adono que no li ve de gust entrar en detdls. Crec que pot respondre a un perfil d'Impulsora i
de Cervell segons Bebin (1995). Cgp d find de I'entrevista, pero, reconeix que hi ha dificultats.
Arabé, aguestes dificultats les Situa en les arees que estan fora de la seva responsabilitat.

Acabem l'entreviga. M’acompanya fins d find dd passadis, concretament fins dla on

acaba la moqueta, i continua parlant-me de I'empresa i de la seva feina actua en comparaci
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amb la passada... No escatima temps i percebo que és una caracterigtica de seu edtil de
lideratge. L’he observat en dtres ocasons i habitudment satura a parlar amb tothom i, tot i que
vade pressa, no dénala sensacio que lamolesti ningu.

Un cop ens hem acomiadat, em dirigeixo a RRHH i una de les persones porteres de la
recerca en pregunta com m’'ha anat. Sembla interessada. Li dic que molt bé. No em demana res
més. Certament amb la meva fena totes les persones implicades es mostren discretes. Es

d agrair.

VINTE diad estadaen e CAMP

Avui havia de palar anb una dtra de les persones que ocupen carrecs d Alta Direccid
pero per sort he telefonat abans d’anar-hi (un pressentiment o intuicio?) i, efectivament, no era a
I'oficing, estava de viage La seva secretaria Shavia oblidat de tdefona-me. Sembla sincera i

me la crec. Quedem per un dtre dia. A veure s anirabé

VINT-I-UNE diad estadaen d CAMP

Aix0 ja és massal Avui la persona d'Alta Direccio que I'dtre era de viatge avui tampoc em
volia rebrel!! | s que hi era Ha parlat d'un problema gros amb la xarxa i de trebal acumulat...
La seva secretaria sha ‘quadrat’ i m'ha dit: -vine, ving, d menys faig les presentacions. | dit i
fet, entro en € ‘SUper despatx’. Em fa seure en una taula rectangular de vidre i em demana que i
expliqui ‘de que vatot aixo'.

Es un persona degant. El seu aspecte és molt curds i diria que |i agrada causar bona
impressio. Les seves formes també son extremadament corteses i denoten que interposa una
distancia considerable entre ambdds.

Li explico la meva dtuecio a la universtat, € tema de la meva recerca, I'deccié de
I'empresa... Em fa moltes preguntes relacionades amb € tema d'estudi i, és sorprenent, també
sobre la meva metodologia de trebdl. La conversa dura uns vint i cinc minuts. Penso que no és
gaire cert que no tingui temps... Amb totes aguestes preguntes que em fa em sento examinada.
Tinc laimpressié que me n surto bé, pero. Defe, tinc & temamoalt interioritzat. ..

Quan considera que ja no vol preguntar-me res més, li dic amb cet to ironic... Al find
I'entreviga me I'has feta tu a mi... Riu i em contesta -bé... demana-li hora a la meva secretaria i

jafarem I’entreviga. Tancalaportai fi dela conversa
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Sobre la Gestio dd Coneixement només n'ha fet un comentari que venia a dir ‘tot axo ara
6 extremadament complica. Abans no teniem tants mitjans i hi havia més coneixement
acumulat que ara. Els grups tenien molt coneixement i molt valuos .

Després de parlar-hi tinc la sensacié que aquesta persona havia de donar € seu gprovat a la
recerca abans d' accedir a parlar amb mi.

Decideixo que li comentaré a W.F. de RRHH. Necessto tenir més informacié per poder

tenir una opinié clara sobre aguest tema.

VINT-I-DOSE diad estadaen € CAMP

L’entrevista que he fet avui m’'ha deixat sorpresa i no dd tot convencuda No estic segura
que d qué m'ha explicat la persona entrevistada sigui del tot cert... No 2 5 es refiade mi i ha
tingut un moment de debilitat i necesstava desfogar-se, 0 § m’ha volgut posar a prova o S sha
tret de sobre la responsabilitat de fer I'entrevigta... El fet és que ha quedat pendent. Només s ha
limitat a explica-me @ seu maestar. No € perqué m’he quedat amb aguesta estranya sensacio. ..
potser perqué no sembla una persona que sobri facilment a ningu... Potser, d capdaval només
és la sorpresa que em fa tenir aquests dubtes.

Després he parlat amb una dtra persona jove, d aspecte intel-lectud. Per tot € que ha
comentat es nota que esta implicada amb la seva feina i reflexiona sobre dla També és molt clar
que amb les persones que son les saves companyes hi ha bona harmonia. Sembla dga a qui no i
agraden gens s problemes. Finsi tot un pel depenent...

VINT-I-TRESE diad etadaen e CAMP

Avui tenia hora per fer-li I'entrevisga a W.F. De fet, hem parlat d'atres cosesi d temps ha
fugit. De totes maneres, € que m'ha dir ho consdero molt rellevant. No n"he pres nota i, per
tant, no incloc la conversa en les entreviges formas perd s que en vull deixar congtancia en €
diari de camp.

Tot ha comencat quan li he manifestat la meva sorpresa perque una persona membre del
Departament ha deixa I'empresa i, segons dla maeixa em va dir per teéfon, no per una oferta
millor. Li demano que m'expliqui qué ha passat, S és que ho pot fer. M’degro que em tingui

prou confianca com per explicar-m’ ho.
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Desorés d'aixo, bé dlo redment interessat. Li explico les dificultats que edtic tenint per
poder entrevistar una de les persones directives. Primer sembla sorpresa perd de seguida diu: -és
gue en un primer moment a tots ens va sorprendre la teva presencia aqui. Vam estar discutint
amb un dtre membre dd Depatament qué fer... no teniem clar quina era la teva funcio...
pensavem que era posshble que un dds membres de I'Alta Direccié volgués fer una avauacio
externa... Perd vam decidir que no semblava aixo. Que dones la sensacidé de ser una persona
molt transparent i que no creéiem que et prestessis a coses d' aguest tipus... Després ja hem vist
que vam encertar-.

Hem esgotat & temps amb la conversa Crec que ha vagut la pena Es disculpa per no
haver fet I'entrevigtai em diu, sorneguera: -aixo et passa per preguntar-.

Quedem que S hi ha agun aspecte rellevant que crec que |i he de preguntar, ja ho faré en
una atra ocaso, de fet ja he parlat amb W.F. de la mgoria dels temes i no crec que cagui fer-li

I’ entrevigta semi-estructurada.

VINT-I-QUATRE diad estadaen d CAMP

De nou una dtra entrevisa. La persona protagonista estava nerviosa. M’ha costat que es
relaxés una mica... Tinc la impressid que no ho he acabat d aconseguir... Mdgrat que m'ha dit

gue esta contenta amb I’ empresa m’ ha donat 1a sensacié de poca sinceritat.

VINT-I-CINQUE diad estadaen d CAMP

L'entrevigta davui ha sgut molt satisfactoria La persona interlocutora estava molt ben
disposada aparlar i adonar-me @ seu punt de vista sobre e's diferents temes que li he plantgat.

De nou la bona disposci6 sembla que esta relacionada amb I'ecat de la persona
entrevigada. En generd les persones més joves es mostren més comunicatives que les més
grans.

Tinc la sensacié que aquesta persona té ganes d'arribar a llocs de més responsabilitat dins
de I’empresa. Li interessala Gestio dels Recursos Humans,

Després d aguesta conversa en la sdla nimero 1, |’habitual, m'he trobat amb dues de les
persones porteres de la investigaci. Em comenten que ds han arribat rumors que les qlestions

que plantgo no semblen relacionades amb la Gestio dd Coneixement. Els dic que jo procuro
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explicar a totes les persones entrevistades € perqué de cada pregunta perd que comprenc que no

sempre S entén. Em donen mostres d’ estar d’ acord amb mi.

VINT-1-SISE diad estadaen e CAMP

He entrevigat una persona molt seriosa Ha contestat les questions amablement i he
aconseguit que es crees un climaprou distes com perqué em palés de quiestions personas.

Hem edtat alasdade semprei no hi hagaire cosamés adir.

VINT-1-SETE diad estadaen e CAMP

Avui he aconseguit parlar amb una de les persones que tenen un carrec important dins
I’organitzacio i amb la qua no hi havia manera d aconseguir concertar una cita M’ha rebut més
amablement que la darrera vegada i ha parlat pels descosts. Sha estés molt explicant-me la seva
trgjectoria professiond. Parlaapoc apoc i s escolta €la mateixa atentament.

Tot i que m'escolta amb aencid, m'adono que és una persona Més aviat acostumada que
sguin esdtres ds que estiguin per ela

Podria definir la trobada com “una xerrada amb una persona més aviat esceptica i

encantada de ser-ho”.

Més tard he anat a veure la persona que m’'ha d’ autoritzar a fer un dels grups de discusso.
S hamostrar molt col laboradorai m’ha gudat atrobar una data adequada.

VINT-I-VUITE diad estada en e CAMP

Avui he fet la primera entrevisa grupd. Les persones membres dd Depatament han fet
festa grossa amb la reunié. Sembla que sho han passat pipa intercanviant opinions. Son un grup
molt cohesionat, possiblement perque sdn poques persones en e Departament.

Diriaque no “shantdlat ni un pd” i que han dit tot & que es ha semblat adequat.

L’ entrevista hatingut un to molt distes i de broma agradable.

Desorés de I'entrevista hem fet un café i la conversa ha continuat sobre €s temes que
haviem encetat.
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Una estona més tard he anat a veure una de les persones que m'ha dautoritzar la
reditzacié d'un dtre “Focus Group”. Li exposo € qué necessito | € perqué. Em sorprén que es
mostri tant ben disposat. Fins i tot Sasseu amb mi per preparar-ho! Li agraeixo i li dic que no és
gens complicat. Que d mateix dia que decidim amb la seva secretaria, ‘reclutem’ les persones i
fem I'entreviga grupd. Inssteix en orientar-me sobre qui pot ser més indicat per formar part de
grup... Li explico que en aguest cas m'interessa la varietat i d factor azar i que, per tant,
procurarem que ‘hi hagi una mica de tot’ i ja esta. Diu: -‘A ver S yo estoy por agui... ah, no, que
no hace fdta que yo esté... bueno, que igua no puedo edtar, ¢no?-. Aquest comentari € farient
de la seva propia perspicacia. Jo contesto: -* Bueno... més bien no-.” Acabem rient plegats.

Crec que ja hem acabat; perd no. M’explica que d’enca de la nostra anterior conversa ha
reflexionat molt. Diu que quan va acabar de parlar amb mi no ssbia 9 I'havia enganyat | en
reditat estava estudiant una atra cosa diferent a la Gestié del Coneixement, 0 s qué € que jo i
havia preguntat tenia relacié red amb d tema i ma s li havia acudit. Em diu que, pensant,
pensant, es va adonar que era el segon supdsit i que, des d’ deshoresli ha estat donant voltes.

Quan sento que es pensava que |'estava enredant ric i li explico que soc pedagoga, que
vaig fer [atesina sobre lideratge d’ equips de trebdll. ..

Segueix explicant-me que sSha adonat que & que readment importa per gestionar €
coneixement és la voluntat de les persones... i que ax0 depen de moltes més coses que dels
mitjans que tinguin a I'abast i dd que ds recomani € Cagp... Em fa preguntes sobre la cultura
empresarid i, sobretot, té molt interes en saber S considero que € lideratge és la causa de que
empleats i empleades simpliquin 0 no en & procés de Gestid del Coneixement... Li responc que
e lideraige és una de les vaiable que influeixen en d tipus de cultura i que jo crec que la cultura
esta directament relacionada amb la participacio de les persones de |I'empresa en d procés de
compartir coneixement... i que axo & d que intento esbrinr edtudiant I'empresa... Em
pregunto S temia que d meu estudi podés responsabilitzar les persones liders de la manca
d'implicacio de lagent del seus respectius Departaments en la Gestio del Coneixement...

Em diu que tot plegat li sembla molt interessant | important i que vol saber €s resultats de
la meva recerca. Li dic que faé un informe per a I'empresa... riu i diu que preferex que i
vingui aexplicar jo.

Ens hem acomiadat fins e diaen quefaré |’ entrevista grupd.
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VINT-I-NOVE diad estadaen € CAMP

Tot i que ja he acabat |la fase d entrevigtes individuds, me n’havia quedat una per fer degut
as motius de sempre: dificultats perque la persona entrevistada trobés un forat a la seva agenda
per dedicar-me atencié ami. Findment avui ha pogut ser.

L'entreviga ha sigut rapida. La persona entrevistada tenia pressa i, a més a meés, té
capacitat oratoriali, per tant, haenlledtit s temes rapid.

M’ha semblat que aguesta persona és excessvament seria Semblava un xic capficada
Crec que esta sotmesa a una press® consderable. Les seves respostes has edtat clares |
contundents. Té una conviccid gairebé absoluta amb & que diu i penso que ha de ser dificil fer-la
dubtar. L’entrevidta, tot i que s ha caracteritzat per aquest to extremadament serids, ha estat prou
agradable. Aquesta persona m’'ha aportat idees molt estructurades i raonaments molt clars sobre
les seves percepcions.

TRENTE diad estadaen d CAMP

Després de parlar una estoneta amb les persones del Departament de RRHH sobre com ens
van les coses, tant a elles com a mi, baixo a recepcid per fer una dtra entrevista grupa. Aquest
cop amb membres del Departament A.

Després de la meva introduccio, passem directament a les qliestions relatives a I’ entrevida.
En primer lloc parla una de les persones de més edat perd de seguida s hi afegeixen dtres de més
joves. Edic contenta perqué hi ha perfils molt diferents: des de persones que porten decades a
I’empresa fins a persones que fa menys de mig any que hi sdn. A més, no es coneixen massa
entre elles. Les més grans es nota que es coneixen unamicames, pero no gaire.

M’agrada € nivell de sinceritat que mostren ds i les paticipants. Hi ha moments de la
conversa en que uns es sorprenen del qué diuen es dtres i semblen molt interessats en coneixer
les percepcions de les persones amb les quas han mantingut menys tracte. En dgun moment de
la conversa m'adono que sesta produint un procés de feedtback interessant entre les persones
gue porten més temps a I'empresa i agudles que fa poc que hi son. Les primeres es queden
sorpreses quan les segones expliquen com ha edtat d seu procés d'integracio i les dificultats que

han hagut d’ anar superant i amb les que encara es troben actua ment.
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Tinc la sensacidé que aguedta reunid grupd esta assolint uns objectius que no estaven
previstos. Em sembla que la conversa ha provocat que més d'una persona s hagi adonat de coses
gue abans li havien passat desgpercebudes. El posat de la mgjoria de persones participants quan
abandonen la sala és d’ abstraccio reflexiva

Més tard, un cop sha acabat la sess6 d entrevista grupal, vaig a vistar la persona que ha
d acceptar que organitzi un “Focus Group” amb les persones del Departament F. Quan aribo d
lloc on esta m'atén correctament perd no em deixa acabar la meva peticié. Només quan li dic que
necessitaria la seva col-laboracio per... em tdla i diu “NO. Em sembla que ja hem col-laborat
prou. Aquesta empresa és molt gran i pots demanar a molta gent que col-labori”. Li dono les
gréacies per I'atencio i marxo.

M’ he quedat gelada. Tot i que aquesta persona sempre que he parlat anb dla s ha mostrat
freda i digant, creéia que havia entés es motius de la recerca i que col-laboraria en tot. No ha
edtat aixi, bé qué hi farem. Hauré de prescindir de I'entrevista grupad amb les persones membres
d aquest Departament.

De totes maneres, I'actitud d'aguesta persona confirma la meva sensacié inicid que €
Departament F esta molt allat de la resta de I’ organitzacio. Confirmo la meva impressio de que

van molt alasevai ignoren forgalaresta de Departaments’.

TRENTAUNE diad estadaen d CAMP

Avui he fadlitaa una dtra sess6 dentreviga grupd. Ha hagut de ser en una hora
intempestiva perque les persones no podien deixar € seu lloc de trebdl en cap dtre moment.

L’ambient en aguest grup no ha sigut gare disges. Hi havia, com sempre, perfils personds
molt variats. Una de les persones tenia tendencia a no deixar parlar les dtres i he hagut de donar
la paraula a qui no participava tant. Aquesta persona meés acaparadora €s una de les fa molts anys
que és “ala casa’. He notat que les dtres es cohibien bastant quan dla parlava tot i que jo he
intentat fer-les participar de forma distesa.

Cada cop tinc una sensacid més clara que hi ha una escisso rellevant entre les persones
que porten decades al’ empresai aquelles que no fa tants anys que hi son.

La informacié que m'han donat ha estat mgoritariament relativa d seu Departament i, en
concret, a la seva area dins @ Departament. Tot i que he indgtit en llancar qlestions sobre la

totditat de |'organitzacié, les manifestacions d respecte han sgut escasses. Aquest fet també
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corrobora la meva impressié que les persones de TDD se senten més part d'un Departament |

d una area en concret, que no pas de |’ organitzacio en la seva totalitat.

TRENTADOSE diad estadaen e CAMP

Arribo per far la sess6 dentrevista grupd. Les persones membres no han estat citades
préviament. Per ax0 d primer que fag és dirigi-rme a la secretaria del Departament per
demanar-li que m'gudi en la sdeccid. Li explico € criteri d heterogeneitat que m'interessa |
busguem les persones que estan disponibles per fer I’ activitat.

Un cop “reclutades’ marxem cap a la sala que és habitud. Comenca, com ja és norma en
tots es “Focus’ reditzats fins d moment, “trencant € ge” la persona que afirma portar més anys
al’empresa.

Hi ha discrepancia d'opinions. Jo aclareixo que ja és interessant que sSigui aixi, perd les
persones membres semblen entestades en arribar a consensuar les respostes. Detecto un taranna
comu basat en lanegociacio.

Durant I'entrevida es posa cdaament de manifest I'exigencia de I'excissé  entre
“veteranos’, les persones més antigues de |'organitzacio, i “és més joves’, que no porten tant
temps, tot i que lamgjoriahi porten més de dos o tres anys.

En aguest grup totes les persones fan Us de la paraula més o menys per un igua. Tendeixen
a pala molt i a judificar tot d que diuen. Les judificacions fan referencia a la propia
experiencia persond.

El dima és forca distés, per bé que en dgun moment hi ha opinions contraposades que
amenacen en generar dgun conflicte interpersona. Hi ha dguna persona que se sent part d' una
de les faccions que esmentavem abans | se sent d-ludida pels comentaris de les dtres i porta la
discussié d tereny persond. Va a dir, perd, que quan aix0 succeeix no €s necessai que jo
intervingui perque la persona interpd-lada es retira rapidament del conflicte tot reformulant les
seves paraules 0 aclarint que @ seu argument no amagava cap acritud.

Tinc la sensacié que les persones membres shan oblidat de la meva preséncia en molts
moments i ax0 ho vaoro postivament perque sgnifica que puc refia-me de la informacié que
m'’ han proporcionat.
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TRENTATRESE diad estadaen & camp.

El Grup de Discussio davui ha sgut dificil. M'ha codtat entrar en d tipus de llenguatge
que utilitzen les persones d'aguest Departament. Com ja és habitua, elles consderen que sn un
“mén apart” i ajutjar per laformaamb la que parlen entre elles, potser tenen rad.

Després de superar aquest primer contacte dificil, la conversa ha anat fluint més o menys
bé. Dic més 0 menys perqué costava fer intervenir a dgun membre i hi havia dues persones que
parlaven molt.

La impressé que me n'he endut és que en aguest Departament hi ha més trebal en equip
que en la resta. Potser perqué trebdlen les vuit hores en € mateix lloc de trebdl o perqué fan
tasques semblantsi es necessiten unes persones ales dtres.
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Annex 2: Transcripcio delesentrevistesindividuals.
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12 entreviga. Personainterlocutora: F.K., Responsable de Gestid dd Conelxement (RGdC).

Awui tinc dta amb un membre de I'dta Direccié de |'empresa que decidira S autoritza-me
afer larecerca També had assgtir alareunio la persona RGdC.

Arribo i espero a la recepcid. Després de 10 minuts d espera, una noia em ve a buscar i
m'explica que d Sr. SK. no pot ‘baixar’ perque estd acabant una reunio perdo em presenta d Sr.
F.K. que s encarrega de la Gestio dd Coneixement (GdC).

La meva presentacio és forca distesa. En F.K. diu que dl també ha donat classe a la UAB
perd que va entrar gent nova i no € van tornar a contractar. Hi ha, per tant, un primer punt de
complicitat.

Segueixo explicant les dtres coses que he anat fent, totes sobre les relacions interpersonds
i esequipsdetrebal.

M’explica que fa 2 anys que es dedica a la GdC. Que la iniciativa va sorgir des del
Departament ‘A’, davant la necesstat detectada de que pogués ‘reutilitzar-s€ dguna de les
‘solucions fetes a mida per a antics clients, fent les degudes adaptacions. En F.K. va assumir
aquestes funcionsi diu que s hi ha dedicat en solitari.

M’explica que a I'empresa hi trebalen unes 500 persones, que la mgoria son técnics
epecidistes i que sovint tenen dificultats per entendre que, a I'empresa I'interessa, sobretot, la
productivitat: “la funcid de ‘vigila’ és fonamentad per td que no davdli escanddosament la
produccid”.

En F.K. confessa que es sent sol i que no pot parlar de les questions que I’'inquieten.
Afirma que sobretot creu que ca esudiar @ tema de les actituds humanes davant & fet de
compartir coneixement. Diu: “Hi ha persones que semblen tenir una predigposicié natura a voler
fer les coses bé i un esperit de compartir. N'hi ha poques, perd. Hi ha persones que no ho fan i
sovint son les que tenen més coses a ensenyar, pero no ho fan. No crec que sgui per maa
voluntat. Penso que no hi veuen la utilitat, no volen dedicar-hi temps. Creuen que la seva feina
acaba en 8 hores diaries. No volen trebdlar é cap de setmand’.

“No penso que Sigui una questio de por. No tenen perqué. Hi ha prou feina com per
reconduir les persones en cas que agunalinia de negodi S estingueixi”.

En FK. ha provat diferents edrategies per td que es comparteixi € conexement.

Considera que I'empresa és pionera en aguest tema. Afirma no haver trobat gaires empreses

216



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

mitjanes que hagin ates la GdC. S ha apuntat a diferents seminaris i congressos perd ara ja no hi
va pergue “sempre son s mateixos ponents que expliquen experiencies repetides, la mgoria de
vegades es tracta d experiencies d empreses grans que no poden extragpolar-se a nodre cas i, a
més a més, lamgjoria de participants son consultors, no persones d empresa’.

Li comento S creu que la Direccié hauria d'implicar-se més en d tema de la GdC. Diu: “la
nostra empresa ho podria suportar més canvis en la gestié general. No pot enfocar-se tot vers la
GdC. No és viableg’. (No m'explica perqué exactament. No em queda clar S és per manca de
voluntat de la direccio, tot i que, en agun moment, en FK. comenta que aguesta esta
“sengbilitzada amb € temd’. Intueixo que és més un problema de recursos economics, pero

encara no acabo d' entendre é que).

En FK. ha acabat recorrent as Forums™ que es fan a les webs que parlen sobre GdC.
Explica que, a I'empresa, dl també va crear un “Forum” de participacio interna a través de la
xarxa

Hi havia una persona que fea & paper de moderadora, vetllant per la quditat de les
gportacions que es “penjaven” a la web... Va ser un fracas. Ningl hi acudia En canvi “ha tingut
exit deixant que tothom hi pos € que vulgui i, quan hi ha coses noves s ariba un email ales
persones que estan relacionades amb € tema Aquesta llibertat comporta possibles errors, pero
compensa de sobres’.

En F.K. comenta que |i agradaria estudiar € grau de satisfaccié de les persones amb aquest
sstema. Diu que té poc feed-back i que potser amb una persona “de fora’ seria més facil obtenir-
lo.

Comenta que sa3p que “hi ha persones a qui s molesta que €s aribi informacio i que no hi
participen. Per que...?’ (Deixalapreguntaal’are...)

Una dtra inidativa que esta en funcionament és una base de dades de coneixement. “Es
tracta d'introduir a la base de dades €s termes que ja s han trebalat per tal de no repetir feina
Quan hi ha una nova demanda del client, potser no cd comencar de zero. Pero, en canvi, hi ha
molta gent que no sho mira. No ho consulta’. Li demano quines explicacions hi troba: “Quan
una persona no sap fer aguna cosa, ho consulta’. D'dtres vagades es queixa d seu gerent |,
aeshores, |i demanen a F.K. s pot gudar. (En F.K. sembla que és un “receptor de coneixement

48 £l en diu foro i forus. Després he comprovat que la resta de persones de I’empresa, també. De totes maneres la
paraula catalana correcte ésforum i hem optat per substituir-la
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acumulat” en el mateix. Sho sap tot i orienta). De vegades pero, diu: “em demanen coses que és
impossible que pugui saber i deshores he de dir-li alapersona: -aixo demaneeli a...-”.

En aquest punt de la conversa formula una pregunta gparentment retorica perd que jo crec
que vol resoldre...

“Es pot entusasmar a la gent? Mira que hi ha hagut fracassos continuats’. M’ explica que
ha fet que a la base de dades de GAC hi hagi dues glestions. La primera a I'inici de la sessi6. Es
pregunta: “Creus que pot ser Util dguna cosa de GAC?’. Malts contesten que no i I'dtre pregunta
és, en acabar la sessd; “Creus que pots gportar dguna cosa per a la GAC?' i molts també
contesten que no.

En FK. diu que ds Unics que contesten “S” s0n es especidment participatius i que també
ho afirmen ds que trebalen normalment en equip.

Jo pregunto qui trebala en equip, respon: “Els que esan en un entorn vertical”. Demano
gue sgnifica axo i em diu: “Els d'un sector en concret: d ram de la Confeccid, I'Hospitdari...
Aquests sl que vaoren d coneixement recollit més enlla de les persones’.

En aguest moment és quan em comenta que hi ha persones amb problemes per compartir i
parlade * negetivisme'.

Conddera que molts posen I'excusa del temps per no dedicar cap esforc d forum ni a la
base de dades. Considera que “és una excusa perque, quan agu ho necessita, bé que hi recorre i
s quetétemps...”.

D’ dtra banda també reconeix que n’ hi ha.que “hi posen voluntat perd no poden més’.

Ja fora de la sala on sha produit la conversa, em fa dtres comentaris rdlevants i més
confidencids. Em proposa que anem a fer un volt, que m'ensenyara una part de I'empresa i jo
accepto. De mentre, fem temps per veure s en SK. baixa.. (Fa més d 1h i ¥ que estavem
ctats). Diu: “De fet, molts cops @ problema € tinc per que ds caps deixin temps a les persones
per dedicar-mel a mi. De fet, molts dels trebaladors que collaboren ho fan ‘a pesar’ dels seus
capsi es‘roben temps de produccio per parlar amb mi”.

“Molts cops jo faig feina de secretaria. Agafo i pregunto i gounto... : -A veure, axo com? i
axo dtre? Em poden dedicar un dia a mi perdo no puc abusar perque € temps és important. Ho
he d’ anar aternant”.

(En F.K. portamoltsanys al’ empresa, sel’ estima, es nota).

També comenta: “Aquesta empresa ha passat temps dificils i ha sgut gracies a I'esforg de
les persones que s ha pogut tirar endavant” i “Jo ho tinc bé perque, jerarquicament, N0 ocupo un

lloc destacat i aix0 afavoreix que els emplesets col laborin amb mi”.
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22 entrevigta. Personainterlocutora: F.K. (RGdC).

Ahir vag reunir-me dtre cop amb en F.K. Després de 15 de parlar va aparéixer W.F. de
RRHH. Durant la primera estona que vam estar sols, en F.K. va comencar a explicar-me dos
casos individuds que @ preocupen perque creu que cadria que aguestes persones canviessin
d actitud i participessin en laGdC.

El primer cas fa referencia a un senyor de 58 anys que és tecnic amb molts coneixements.
Edta de “cara d dient” i té les hores molt plenes. Havia estat director d'una de les filids fora de
I’area dd Barcdonesi quan va haver-hi la reunificacié es va reconvertir en tecnic.

(De cap intermig a técnic). “La reconverso la va portar bé, perd ara sofega en petites
dificultatsi no s entén perque.”

F.K. pregunta: “Com podriem gudar-l0?". Explica un cas passat recentment amb aquesta
persona: havia de recuperar un document, reconvertir-lo i donar-lo a client. Es va aabaar, no ho
vafer correctament i va haver de fer-ho en F.K.

En aguest moment jo li pregunto pel seu estatus dins I'organigrama de I'empresa. Comenga
a explicar-me com van les coses en d seu Departament. Diu: “Hi ha un director que és un geni i
que és molt eficient i exigent, com no t'ho pots imaginar. El Departament esta en 3 territoris i en
cada un hi ha un Cap: Una és una senyora que es una gran mare...” Just quan estem en aguest
punt entra W.F. i F.K. ens presenta.. La conversa continua pero recapitulant. En F.K. torna a
explicar & problema amb d técnic i W.F. |i fa preguntes com ara “de qui depen que aguesta
persona faci aixo? Perqué s li diu d seu Cap i no ho fa, adeshores... bronca..i punto’. W.F.
comenca a explicar la seva Stuacio. Diu que tot just fa poc que @ Departament de RRHH ha
iniciat les accions vers un canvi culturd. XY#’ és qui va impulsar tot € tema de RRHH. Abans ja
es feien agunes coses perd ‘relatives: “contractacio i para de comptar”. W.F. diu que ja hi havia
una persona que portava tot @ tema de formacio perd que no pertanyia a RRHH. Ara ja si. Edan
contents amb la tasca que fa aquesta persona perque ho fa tot: selecciona ds cursos, procura s
convenis, €tc.

Hi ha, pero, una mancanca que és. definir les necesstats formatives per poder avaluar S ds
cursos que es fan sOn es necessaris. Aquedta feina no edta feta. Son s directors de cada

Departament s que diuen en qué cd formar @ persond i ... aixo també esvol canviar.

47 XY: Gran empresa que recentment ha comprat TDD.
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Sobre GAC W.F. indgteix en voler saber com va néixer la iniciativa i en FK. li explica que
per necessitat del Departament A.

En aguest punt dla em demana que li expliqui quin ha de ser  meu trebdl i jo li exposo
quin és & meu centre d'interes. Es sorpren de que no sigui una questio tancada i en aquest punt
ariba SK., membre de I'dta Direccié i dla li diu: “Mira SK., ens trobem davant d’'una persona
amb la ment més oberta dd qué em pensava i podem fer dues coses. estudiar € que hi ha i
quedar-nos amb un bon andis 0 bé mirar cap endavant pel qué hauria de s”.

(Jo no entenc gaire en qué conssteix @ que diu perd segueixo la veta). En SK. comenta: “-
“Tu quéfaries?’. “Lasegond’, repon dla

“Doncsjo també, la segona. Cal mirar sempre endavant.”

Sacomiada dient que té moltes reunions i quan es tanca la porta dls dos somriuen i
semblen stisfets. Jo demano: “m’ho traduiu?’ . El clima esdevé més distés i W.F. comenca un
croquis en € que m'explica ds diferents Departaments que hi ha a TDD i em diu que la GdC és
una iniciativa de Departament A perd que segur que a d'dtres Departaments també es gestiona
e coneixement d'dguna forma. Ella opina que d qué seria interessant és que jo pogués parlar
anb ds diferents Depataments per esbrinar qué fan i qué no fan, per td de fer un
“transvasament” d'idees per aplicar-les atotal’ organitzacio, en cas de ser prou bones.

Sobre € tema de formaci6, m'he deixat un comentari interessant: a patir daa es
pretendra que empleats i empleades passin per formacio de tipus menys tecnic i més de reacions
interpersonds; treball en equip, etc.

Tornant ad tema del qua volen que mocupi s faig una propoga concreta anditzar les
diferencies culturds rdatives a la GdC en cada Depatament. W.F. diu: “posaras d dit a la
llaga’. M’assegura que em prepari perque molts reaccionaran: “Aqui no ho fem aixo de gestionar
el coneixement.”. Aleshores he de saber dir: -i @xo com ho feu?, etc...

W.F. continua “hi haura xerrades que podran ser més informas i d'dtres que seran més
formals. Caldra comencar pd Departament A (que és qui hasstematitzat més e tema)”.

En un moment de la conversa W.F. comenta que ds tecnics es “empipa’ fer manuds. Els
agrada més la part tecnica. També n'hi ha que creuen que € que fan “no és prou important com
per documentar-ho”, d'atres pequen per excés. “pengen tonteries, de vegades, perd no té
importancia. Es mésimportant que col |aborin, compensa’, diu en F.K.

Quedem que i enviaré a W.F. una proposta de presentacié pes empleats i que veuré quée

cd fer per formditzar @ contracte universitat-empresa.
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En F.K. es queda un pd decebut i diu “ja veig que jo em quedo sense persona consultora
amb la que trebdlar...”. Jo, rapidament, li dic que d'aixo res, que jo hi sré i per a qualsevol cosa
I’gudaré a preparar € que sgui. No vull falar-li. Ell ha gpostat pel meu trebal.

Fentreviga. Persona Interlocutora: W.F.

Hem estat en una de | es sales dedicades a cursos per poder parlar “asoles’.

M’ha explicat que a RRHH actuament estan trebalant en un pla d'acollida per a les
persones que entren a treballar. Em comenta que aixo ja s havia fet en d passat, perd que des del
Depatament de RRHH no en tenien ni idea i que “ho vam plantgar com una gran idea i després
la gent va dir: -ah, si! Aixo semblant s havia fet quan hi havia ‘X', perdo deorés es va deixar de
fer”

Comenta que es troba molt amb aguest tipus de coses, que tothom té iniciatives perd:
“t'has d'espavilar a preguntar S hi ha axo o dlo... Jo vag comencar a fer-me un lligat de
nomenclatura i després quan, per casuditat, vaig dir que ho estava fent, van dir-me que ja n'hi
haviaun defet. Quejamel’ enviarien i encaral’ estic esperant, per cert . Aixo passamolt”.

Després em diu que encara no ha fet la cata de presentacié meva perqué no sabia
exactament per on volia comencar la meva feina Li dic que jo també he esperat per que fem la
planificacié conjuntamen.

Li explico que vull comencar edtudiant documents. Em diu que “n'hi ha pocs’. “El
Departament de RRHH, com a ta, fa 3 mesos que funciona i la Cap i jo som noves. Abans hi
havia un administrador de persona que era @ que ho portava tot, pero ... aixo potser en F.K. t'ho
podraexplicar”.

(Anoto mentament que he d'esbrinr § aguest administrador encara és a I'empresa i
parlar-hi.)

Més endavant W.F. continua dient-me que jo estaré d Departament de RRHH i m’'explica
les persones que d formen: la cap, la noia de formacio, dla i un noi que té un rang jerarquic
semblant a la Directora, perd que esta per sota (crec que aquest era |’ anterior administrador). La
resta de persones que esmenta son: “unaadminigrativai crec que jaesta’.

Sobre les entrevises, W.F. diu que me les planificara ela, perd que primer li he de dir amb
qui vull parlar.
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Li explico que penso fer un ‘benchmarking’ intern. No sap qué és i |i aclareixo. Diu que
ela opina que “no pot copiar-se d'dtres empreses’ i jo hi estic d'acord. Li explico la importancia
defer ‘benchmarking’ intern.

Desorés anem a fer una volta per I'edifici. M’ensenya els diferents Departaments. N'hi ha

gue interessa poc estudiar-10s perqué son poc importants per nombre de personesi funcions.

L entreviga . Parsonainterlocutora: F.K. (RGdC)

Avui he comencat les entrevistes amb en F.K., responsable de GdC. Ja haviem parlat abans
i avui durant la conversa, shan repetit dguns aspectes que ja m'havia explicat tot matisant-los.
He pogut esbrinar S les meves reflexions anaven ben encaminades.

Jo portava una estructura de treball preparada. Primer pensava demanar-li que m'expliqués
e funcionament de la GAC i després ja passariem a la higtoria de TDD. No ha cdgut que li
digués res. Ell mateix ha comencat a explica-me € primer punt. De totes formes, he vig que
sortien dements higtorics associats a la GdC. Ja va bé, aixi podré triangular dades quan
recgpitulem en la historia de I entitat.

El primer que fa en F.K. és proporcionar-me un espa a la xarxa en d qud €l pot “dexar-
m'hi coses’. Aquestes “coses’, d'entrada, son 3 documents. El primer conté els objectius sobre
GdC que van configurar-se pd gener de I'any 1999, en d moment que va iniciar-se la GdC. El
segon conté la revis6 daguests objectius, reditzada I'any 2001, quan es produeix d canvi de
direccio i lafusé amb XY.

El tercer document és un curs de formacid que €l ha dissenyat per donar a conéixer que és
laGdC.

Després d'aixd m'ensenya com funciona la base de dades. Als diferents coneixements ds
anomena “objectes’. Cada “objecte’ té una plantilla que descriu aquest objecte i enllaca amb
més informacio.

La plantilla és molt important per F.K. M’explica que no é d maeix “caadoga €
coneixement que gestionar-10”. Per dl catalogar significa“ guardar, emmagatzemar” .

Diu que “ax0 no serviria de res, perqué no agilitaria la feina S hi haguessin 200 pag. per
llegir... Gestionar Significa organitzar-ho tot i trebalar per fer accessible @ coneixement”.

“Qui penja la informacié i qui I'actuditza?’, pregunto jo. Contesta que usuament €l

mateix. Que, de mica en mica, Sha anat creant consciencia entre es empleats... (No ho aclareix
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perd sembla que dedtjaria que fossn els mateixos €s que “pengessn’ aguests coneixements).
Continua afirmant: “Jo faig de pont”.

“Et diuen: -“He fet aix0.. S creus que és convenient penjar-ho...”-. Fa tres anys ningu
enviava res. El primer any vag haver de fer molt marketing intern, parlant de tu a tu amb ds
caps de Depatament i, aixi, es va iniciar la catalogacio. No son es coneixements més importants
perd va ser I'inici... De mica en mica sanaven rebent sol-licituds de conexement: -“Un dia, un
técnic va anar a casa d'un client que li va parlar d'un concepte determinat, del qud, €l, no en
tenia ni idea. M’ho va dir a mi i jo tampoc en sabia res. Quan jo ho S8, contesto directament i
moltes coses les 2 perqué son molts anys a I'empresa Vaig fer un ‘SO.S’ ds caps de
Departament per veure s agu en sabia res i va contestar una persona d' una dtra delegacio, que
ho havia fet i en tenia un full explicatiu; en 20 minuts vam poder tenir-ho aqui i, € técnic, va
saber de qué anava € tema Qui va donar la informacid es va sentir profundament satisfet. Era
comd: -“joho hefet i puc explicar-ho’-.".

Seguidament en F.K. es queixa de que “de vegades € cami es sdta. No consulten la base
de dades i em pregunten a mi directament. Ara, de fet, dds que primer consulten i ja no em
pregunten ami, jo N0 me N’ entero”.

Comento la importancia de reconéixer la paticipacio dels empleats. Diu que “es va fer una
enquesta fa poc (anoto mentament que li he de demanar on és i S la puc veure) i €s resultats
van ser que hi ha 2 grups. agudls que si que consideren la base de dades com una eina de trebdl
i Shi senten involucrats, que son, sobretot, caps de projecte i els que no en volen saber res de res.
Per a malts la GAC és una manera segura de no perdre informacio: -“S ho enviem a F.K. segur
gue no es perd’-.".

Li comento la necessitat de consderar la GAC com a part dd pla estratégic de I'empresa i
no hi esa d'acord. Diu: “ax0 és molt comercid. Esta bé per a les empreses de consultoria que
ho venguin aixi, perd no és red. La GdC neix d'una necesstat, en un context determinat. La
direccio recolza d tema i hi destina una persona. El que he vis pd moén, fent formacio per a la
GdC, no m'ha agradat”. Li demano d motiu i diu: “son principis maximadistes, excloents, per a
grans empreses. De totes maneres € qué hafet QI*® no éstant diferent del qué fem agui...”.

“Aqui la necessitat era reutilitzar € coneixement: era md agprofitat. Es feien les coses dues

i tres vegades perqué signorava que aixo ja Shavia fet aband Sovint ca adaptar-ho, pero dlo

48 1Q: Empresa multinacional delacompeténcia.
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gue hi ha és una bona base. S, a més a més, es difon la variant realitzada, aleshores es pot veure
un plantgament evolutiu’. (Jo diria que acumulacio de coneixement, generacio,...).

En aguest punt, li demano com eda actudment la GdC, que Sedta fent. Comenca parlant
me de la base de dades dd coneixement. Diu que cadria millorar-la amb tecniques noves que
han sortit. D’aquest tema es desvia un dtre cop vers es problemes d'implicacié de les persones:
“Pear exemple, a I'entorn financer surten termes perd nhi hauria d’ haver molts més de catdogats.
Quan entraun novell no sgp moltes coses’.

“Hi ha molta gent que ho coneix (lo de la GdC) perd no hi ha cap pas o procediment que
obligui a ningll a escriure @ que fa i axo (escriure-ho) cd fer-ho expressament; costa. Cal buscar
mecaniSmes per generar aquest materid”.

“Una de les edtratégies que ara vull utilitzar son ds cursos de formacid pels nous ingressos.
Els faré escriure a dls tot dlo que han gorés i pot ser una manera, tant de tenir-ho per escrit, com
de que s acostumin afer-ho”.

Aqui jo li assenydo la posshilitat de trebdlar també les actituds, a part de les habilitats. Es
mostra molt interessat. Anotad qué dic.

“Jo continuament consciencio. Els explico la importancia de compartir coneixement,
etc...”. Aqui torna a explicar coses sobre ds inicis de la GdC i diu: “Tinc la impress6 que en ds
primer temps, s primers mesos, es va moure una massa i shi van implicar, pero €s que ja no es
van moure llavors, no s hi han incorporat i ja no aconseguim més adeptes’.

“El problema encara és més cru perque as novels s pot anar guiant... perd S €s seus
tutors son tancats, molts es perden. No tots. Jo diria que €s que tenen més personditat,
iniciativa.. no estanquen tant i col laboren”.

“Actudment shan estat formant en un Centre de Formacio extern un grup de 12 persones.
Rebem una subvencié per formacié externa. Un cop Sacaba € curs (dura 3 mesos) S incorporen
al’empresaen un procés de “coaching” o “acompanyament”.

Segueix: “Tenen un Cap directe que €s guia Durant aguests temps (uns 3 mesos més o
menys) ds nous no facturen i es considera que S estan formant. Es durant aguest temps que es

pot incidir més perqué els seus caps no s necessiten i poden dedliurar-los-hi hores...”.

Sena entrevista. Personainterlocutora: F.K. (RGdC)

Avui havia de parlar amb W.F. perd no hem coincidit. Ho deixem per dijous. He edtat forca
efona amb en FK.. Ell sent que “d dediquem temps d curs, també em sembla just que
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dediguem més temps a la teva feina’. Es una persona molt amable i jo diria que justa Em
disposo aanotar I’ entrevistajunt amb comentaris meus.

Em parla sobre d que sgp de la teoria rdativa a la GdC: “L’enfoc que a mi m’ agrada més
és d de I'organitzacid que apren. Pero tocant més de peus a terra. Vag fer petits esforgos vers
moviment... Costa perque I'dineacié de I’empresa no va en aguest sentit. Aixo no vol dir que no
hi hagi bona disposicio...”

Jo li demano s creu que aguesta “dineacid” (que és una manera de dir “orientar € negoci
vers X") seria convenient. Contesta que no, de manera rapida i contundent. Opina que és un risc
que potser podria ser un fracas.. Creu que “primer és I'orientacio d client, que és € que
Sintenta ara. Després ja es veurd’. Jo |li comento que aixo ja és molt vel. En F.K. diu: “bé és
gue una organitzecid evoluciona i les coses que fa 15 anys vas aconseguir, potser les has de
tornar a aconseguir ara. Els temps canvien i S és reaultats financers no son prou bons, € primer
ésorientar vers elsresultatsi totalarestaes deixade fer”.

Durant aquesta conversa, hi ha un moment que m’explica dd canvi de versd que es va fer
d'un programa financer i que, amb aquest canvi de verso, cdia fer certes modificacions d
producte per tal de tornar-lo a utilitzar (reutilitzar) i que quan s trebdladors veien com edtava
tema deen: “axo no eda actuditzat”. “Crec que per a dls, actuditza~ho era un trebdl extra
voluntari i ningu valiafer-ho...”.

Després d'aquesta introduccio parlem del curs ds novells. M’ensenya € programa de
continguts que pensa donar. Diu que d find pensa donar € missatge que dlo que Sespera d'dls
€s que col-laborin en la GAC i que s companys també ho esperen. Vol dir-los que potser es
trobaran persones que no hi creuen. Que no es deixin influenciar.

M’explica que hi ha un procediment de trebdl concret i una guia d'implementacié (com
actuar a casa dd client): “tot i que ds procediments son dars i estan pensats per facilitar la feing,
sovint no es compleixen. Hi ha ressténcies. Una cosa tan smple com que facin firmar un adbara
ds dients conforme s han fet ‘X’ feina, costa molt que ho facin. Altres cops, a éls ds sambla
tonto ‘X’ procediment perque, o no entenen @ perqué, 0 encara que I’entenguin, no acaben de
fer-se @ carrec de la importancia de ferho. A nosdtres ens interessa que, no només entenguin d
perque, Sno que, S no hi estan d’ acord, ho diguini donin motiusi idees per millorar”.

“El proposit d aguests procediments és que se sentin arropats, donar-los suport, perdo molts
no ho entenen aixi. Creuen que no €s deixes iniciaiva. No entenen que eta bé que tinguin idees

perd que cd canditzar-les’.
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“Ara per ara, I'objectiu més important és fomentar la conviccid. Que no es deixin tombar
per idees contraries (aguests novells)”.

Jo |i proposo fer dguna activitat seguint Lewin. “Primer faré que opinin, que diguin qué en
pensen (Philips). Després ca preparar aguna activitat que ds faci adonar que necessiten de la
tasca dels dtres (dels coneixements) per millorar ds resultats. Que fadtidia voler fer una cosa que
jashafet i trobar que no és enlloc. Que costa un esforg i un temps, perd que és part de la feina
Quevd lapend'.

En FK. em continua dient que hi ha gent que no vol haver de pensar i fer més feina. Diu
que, a vegades, fins i tot hi ha qui deixa la feina “hi ha tecnics que sespanten davant les
dificultats. Es queixen molt quan les coses no estan mastegades. Més d’'un cop hem hagut de dir,
tant jo com els caps de projecte: -“axo és un problema Per ax0 hi ets tu”-. Hi ha qui és partidari
de donar premisi aixi... perd jo no en soc partidari”.

Aqui reprenem € tema de les meves entreviges. Continua explicant-me qué es fa
actuamen.

Hi ha un lloc en I'ordinador on en F.K. es va gpuntant les tagues que va fent i llavors me
les ensenya.

“Aquests dies he edtat ocupat trebalant amb € ‘jefe’, preparant infrastructura per ta que
serveixi de base de treball pels Caps de Projecte’.

Sobre dl mateix diu: “crec que totes aguestes tasques jo no les faria 9 trebdlés des de
RRHH, i ax0 també forma pat de ‘facilitar la feina. Has de pensar que d aqui, potser jo soc
I’anic que no facturo. He de fer que ds dtres trebdlin millor”.

“En ds proxims dos mesos he de preparar i impartir un curs de gestio de projectes (faig de
formador intern en ocasons comptades). Ara passarem de tenir 20 caps de projecte a tenir-ne 40.
Doblem, tant per contractacié nova com per promocié interna’.

“L'empresa sdinea vers donar més suport as Caps de Projecte. Donar-los més
protagonisme’.

“Cden una srie d'accions formatives per que € negoci Sorienti vers @ dient i han de
saber de la relacio contractud i la presa de decisons. Hauran de ser com petits empresaris. La
satisfaccio dd client hade formar part dels resultats’.

“De totes aguestes tasques, n'hi ha que sdn encarrec dd ‘jefe | d'dtres que son propies.
Ara, per exemple, he d’aconseguir documents en ds que surti & nostre producte. De vegades tinc

la sensacié que la GAC agui és com un cul de sac. Tot dlo que no se sap qui ho ha de fer, ve a

parar agui”.
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Després d'aixo, torna a parlar-me de les empreses que fan negoci amb d GdC i m'ensenya
tot un pilot d'informacié i propaganda de ‘e-learning’ i diu que “tot plegat és per fer negoci i no
pots fiar-te del qué et diuen”. Opina que per ax0 és adequat que jo faci I'estudi, perque no
pertanyo a cap empresa privada, Siné a una de publica

Un tasca de suport d ‘jefeé es diu “manteniment i suport”. Sembla que hi ha processos
tipificats de postvenda que només sap € ‘jefe. “Per aix0 és d jefe’. Perd també ho han de saber
els Caps de Projecte, per aix0, el ha de tenir infrastructura per poder-ho explicar. “Es una feing,
o son feines dificils. Més dificil que d'dtres perqué shan de fer td com dl espera td com dl ha
imaginat que han de s”.

Hi ha tasques que son de fer Ilistes sobre com es poden millorar les coses, per exemple
sobre e sector de finances.

Una dtra tasca condgteix en dissenyar un informe de tancament de projecte. L’haura
domplir d Cap de cada equip i ax0d pot ser una via per implicar a tot € persond. Aquesta
proposta és molt recent. La va fer en FK. per a totes les delegacions. Diu: “vaig fer dues
propostes i m’han acceptat una, la dels informes. La que no m'han acceptat €s la de les reunions
mensuas amb representants de totes les Delegacions. De fet, S que m’han concedit que es facin

reunions mensuas, perd només per Delegacions... Jaés‘ago’”.

Una dtra tasca és fer una guia de procediment. En F.K. diu que hi ha prou experiencia
acumulada com per fer una guia pe programador, que fer un manud de referéncia esta bé, pero
e tecnic necessita dguna cosa que li permeti contestar preguntes dd tipus “s vull fer ‘X', que
necessito?’.

Sobre trangmisso dd coneixement em diu: “El coneixement es transmet verbdment. El
novel veu d senior com trebala i aixd no és bo, perque crea escoles. En cas d'un error en un
programa, € senior idea una solucio. L'aprenent la reprodueix i pot passar que |'error shagi
solucionat des d'un dtre departament responsable i, I'gprenent, no relacioni la idea amb d
problema, pens que smplement, és I’nica manera de procedir i continuii gplicant la solucié com
anormade procediment, quan jano és necessaria. Cal saber perque esfan les coses’.

En un moment de la conversa en F.K. d-ludex d grup de direccié de Departament A. Li
demano qué fa i qui en forma pat. “Fem una reunié mensud. Som: ds caps intermitjos de les

delegacions, € director dd departament, més una persona que és carrec intermig dels técnics que
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inddlen les maquines a casa dd dient”. FK. diu: “jo també en formo part tot i que no s en
quadlitat de que hi vaig, pero hi vag’.

Unaadftratasca és|’ daboracio d unataula de coneixements per cada perfil professond.

En aguest punt parlem d SKANDIA i en FK. diu que li agrada |'enfocament, que és
animador. Em pregunta que en penso. Dic que massa quantitativitet. Ell opina que es modes
N massamaximaligtes. Jo li explico quinavull que Sgui lameva aportacio.

No he comentat que quan parlavem dd curs de novels jo li donava consdls i dl em diu:
“Jo pensava que la pat dactituds la feles tu’. Li dic. “Ah, bé Jo encantada perd també la
podries fer tu 9 t'explico unes quantes coses’. Contesta: “No, no. Jo pensava mirar per

gprendre' n”.

6ena entrevista. Persona interlocutora: W.F.

Primer he estat una hora amb W.F. planificant € tema de les entrevistes. M’ha explicat que
li preocupa que Recursos Humans es perdi “d dia a did’ de I'empresa. Diu que una cosa és €
que es diu pero que vaveient que unadtraésd que esfa

W.F. massenyaa les quegstions dd guié d entrevista que €ela consdera que, per a “dls’,
0N de més interes. la que fa referencia a com és la integracio de les persones que entren noves a
trebdlar. Una dtra pregunta que destaca és la des conflictes, diu: “S no la planteges molt
directament...”. Em diu que ds interessa que entrevidi trebdladors i trebaladores, no només ds
caps perque, segons ela, diran més 0 menys & mateix.

7enaentrevisa. Personainterlocutora: F.K. (RGdC)

F.K. em diu que, més 0 menys, ja m'ha explicat totes les tasques que s estan fent en GdC i
li demano que comencem amb la higtoriade I’ empresa.

Li sembla bé i inicia d seu discurs. M’explica que TDD es va crear en una entitat financera
guan comencava a néxer la informatica, per tad de donar servel a empreses de la zona. En F.K.
va entrar a treballar-hi quan ja fela onze anys que s havia inaugurat I'empresa. No va aribar a
conéixer € fundador perd diu: “devia ser dgu de l'entita financera’. Comenta que ds
informatics sorgeixen de grans empreses dedicades a I'automocio i que, després, es van anar

digribuint per dtres empreses. En F.K. diu que I'empresa va créixer molt, es trebdlava 24h d
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dia Hi ha dos canvis tecnologics, d principi dels 70 i a finds que impliquen un canvi de
mentditat, a part de tecnologic. L’ any 72 hi ha un canvi tecnologic: neix € “teleprocés’.

L'any 78 apareixen ds xips petits i edan 1 any estudiant € tema Sescull un d aguedts
xips i és I'inid de la programacio. Aqui s que hi ha un canvi de mentdlitat gran. Es & primer cop
que € client trebdla de forma interactiva amb la maguina. Ja no era un programa 0 accio
conduida pel programa snd per I'usuari. En F.K. diu: “Aqui va haver -hi gent que shi va quedar.
No ho va assumir. No ho entenia Clar, gprendre de nou a programar, a dissenyar... La
metodol ogia antiga quedava obsoletaii no hi haviareferents... tot era autodidacta’.

En F.K. va fer una estada a I’estranger per posar-se a corrent sobre la nova metodologia
El canvi vadfectar finsi tot alamanera de fer comptabilitat.

A finds dds anys 70 hi ha un canvi daccionariat. L’entitat financera es ven TDD i la
compra una empresa d'un dtre edta europeu. Sobre aguesta nova empresa diu: “ens va
abandonar de malamanerd’.

“Un cop aguesta entitat europea ens va deixar sols (1996), I'equip directiu de TDD es
converteix en accionista, juntament amb molts empleats de més de 7 ays dantiguitat. En
aguestes, I'any 1993 es produeix un dtre canvi tecnologic i TDD puja d carro. Vam apostar per
les solucions Microsoft (internet... etc) Es un canvi que avui Sesta rendibilitzant. Vam encertar,
en ax0 dadaptar-nos som bons. La forma amb que Sintrodueix un canvi tecnologic és la
seglient: una 0 dues persones Sinvolucren en una activitat nova, es va expandint i, 9 té éxit,
simposa. No sempre ha sortit bé. Hi ha hagut fracassos sonats’.

Li pregunto S mana la tecnologia a I’hora dd canvi; diu que s. Que “la part tecnologica
sempre ha dominet la part comercid”.

Actuament han desgparegut €ls accionistes privats. Va comprar I'empresa XY i axo “ha
tranquillitzat les aiglies. Essent accionistes no estavem tranquils. No podiem oferir seguretat a
client que fela una despesa de vint milions en nosdtres i ens preguntavar -“hi sereu d'agqui 2

Li pregunto pels vaors de I'empresa. Diu que “han anat variant. Abans de I’ entitat europea
I’equip era molt més familiar. Fela pinya. Era més aviat amistat. Després van canviar les coses.
Ara hi ha dos grans tipus de persones. es “veteranos’ que et sents de la casa, sents es colors;
n'hi ha molts de la ciutat més propera on es troba la seu de TDD i la resta de persones, que sin
professionds, trebdlen i punt. La rdacié és de contracte. Poden ser excd lents professonds i

excd -lents persones, pero separant les coses’.

229



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

“Com a vaors de I'empresa es troben a fdtar. Crec que hauria d’haver un criteri de
rendibilitat més clar. Els empleats es decanten més cap d client que cap a I'empresa. Codta dir: -
“ax0 ho has de pagar tu’-. Hi ha molt trebdl a casa del dient. Es dificl aconseguir unio i
identificaci6 amb I'empresa. Fan una feina bona perd parlar de vadors comuns.. Gairebé es
tradueixen en les normes, en procediments...”.

“Aix0 no passa en tota la casa. S es trebdla més hores agui, axo no es déna tant. El tema
ésen d Departament A, sobretot”.

En opini6 dFK., d pefil professond de la persona quan entra, juga un paper molt
important quant a la seva fidditat vers I'empresa “S agdafes persones amb un grau mitja
d estudis i s dones oportunitats i viuen a prop de TDD, ds retens... Perd0 9 selecciones un
perfil dt, amb estudis superiors, es queden dos anys per fer curriculum i marxen. Tot i que tu es
dones I’ oportunitat de millorar... Perd no volen... Es la llei de la oferta i la demanda. Comencar
lavida professond canviant sovint de feina actudment ésun vaor enacga’.

Per F.K.: “un tecnic, quan canvia de clients, ja apren, pero és cert que la tecnologia sempre
6 la maeixa Hi ha jovent molt inquiet que ds agrada gprendre i mantenir-los formats, a
vegades, es déna‘ patades amb larendibilitat. Aqui esta e dilema’.

“Aqui (a I'empresa) sempre hi ha hagut certa reticencia a obrir-se, no agrada la
subcontratacio...” .

“Durant molts anys vam ser pioners en un entorn nou que nomeés coneixiem nosdtres. Ens
espavilavem. Ara, ds técnics no han de fer gaires coses noves i, quan han d aprendre quelcom de
nou, elscostd’.

8ena entrevisa. Personainterlocutora: F.K. (RGdC)

Li demano a F.K. que mexpliqui amb més detal com va néixer la GAC a TDD i la seva
propiatrgectoriadins |’ empresa.

Escull comencar pd primer punt. Diu que dl es dedicava ad servel postvenda i sentia a
parlar de la GdC. Un dia, |’deshores Director, en una conversa de passadis |i va comentar a F.K.
gue necessitaria una persona per crear una area de GAC: “deia que necesstava una persona que
conegués bé la part tecnica, concretament la tecnologia antiga i que es belugués bé per tots es
nivells de’empresa. Esdlo quet’hi veus reflectit i vaig dir: -“m’ hi presento voluntari”-.”.

“Després de la conversa I'endema ja trebdlava en axo, mhi vaig posar. Vag redectar €

primer document d objectius i a partir dagui anar fent... De fet, € que vag anar fent no
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corresponia massa a aguells objectius. Aixo d'agafar un dosser de 200 planes i extreuren
coneixement... no anavaenlloc i vaig deixar-ho correr”.

“El segon pas va ser intentar que els propis autors en fessn una descripcio dd que hi havia
al’arxiu. No vafuncionar. Vag haver d’ acabar fent-ho jo”.

“Mica en mica la GdC sha ana consolidant com un mini Depatament “d'apoio” d
Departament A”.

“El recolzament € tinc des del principi, de fet va ser € mateix Director Generd qui ho va
proposar. Ara bé no hi ha hagut un canvi d orientacié de I’empresa enfocat vers aixo. GdC soc
jo. Es informacié eaborada per dtra gent perd jo I’ordeno, I'agrupo, la filtro... Des de recollir
informacié verbd, fins agafar un document i catdogar-lo ta qua. Hi ha diferents nivdls, per
exemple, I'Ultim estudi que he fet ha edtat a peticid de Direccid. Es tractava de coordinar un
equip de trebal per millorar les actuditzacions del programes... Era una labor d'innovacié. Vag
recallir els suggeriments per millorar que tenien diferents persones de la casa. Vag classficar les
idessi lesvaig posar d seulloc”.

Li pregunto quin va ser |'objectiu principd en inidar la GAC. Diu: “darament reutilitzar €
coneixement, concretament dels programes (software). De totes formes hem anat més enlla. Allo
gue reament sha reutilitzat és € coneixement, sobretot en forma de documentacio, no sempre
de software. De fet, ha estat |a part més exitosa'.

Actuament...

“En aguest moment ningll la posa en dubte, la GdC, perd estem a punt de fer un canvi
d orientaci6. Probablement I'empresa s hi implicara de formamés global, crec”.

Arribats a aguest punt inicia € tema de la seva trgectoria professond. Noto certa
reticencia. Li dic que no ca que entri en detdls, que només es tracta de contextuditzar la
informacio... Diu no tenir cgp inconvenient en explicar-m’ ho.

“Fa més de 30 anys que vaig comencar. Vag edtudiar enginyeria indugtrid. Jo sempre
havia tingut una fd-lera pels ordinadors. A la carrera havia aprés a programar en codi maguina.
Quan vag aribar de la ‘mili’, coneixia a un que trebdlava a TDD i em va presentar d Director.
Aquell bon home no va saber que fer-ne de mi. Em va dir que s volia m'enviarien a fer uns
Cursos especiditzats com s fos un empleat”.

“Vag esar tot un mes de setembre estudiant sense sortir de casa.. Vag aprovar-ho tot
amb una mitja de 97 sobre 100, i a I'octubre ja trebalava aqui. Al cap de 6 mesos de trebalar
aqui, van cridar-me per dir-me que em feen fix i jo, ni m'havia plantga que no ho fos.. Vag

comencar a programar en Cobol. M’agradava, em divertia molt. Tot i ax0, quan vaig entrar, em
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vaig frustrar molt perqué a cap de 3 mesos de ser-hi jo, van entrar 3 persones més que NOMeés
havien fet es cursos especiditzats | punt | van entrar cobrant d mateix que jo... De totes formes
no em penedeixo d haver esudiat la carera Més que es continguts és com t'edtructura la ment,
el que compta. Elstitols continuen sense importar-me.”

“Al cap d'un any i mig de programar, va passar que un dels anaigtes ‘veteranos (El S
Andiga) marxava | ens dexava penjats amb 17 clients.. Van cridar-me de direccio i van
demanar-me que me'n fes carrec. Vag acceptar... Em va costar molt. Els primers mesos, davant
agun dient o dgun problema, hagués fugit!”.

“Per0 va ser una experiencia A partir daqui les coses van anar de pressa. Tinc maa
memoria per les dates. Vaig ser Andistaen Cap, Cap de Programacio de 230 persones...”.

“Al voltant de I'any 78 un grup de 8 persones vam fer un estudi sobre nova tecnologia i €
negoci va canviar... Ens va agafar I'empresa europea, va marxar gent... De fet, la invitaren a
marxar. Les relacions interpersonads van ser dolentes. Els que no vam marxar vam ser degradats.
A mi no em va donar la gana de marxar. Em vaig buscar fena.. Vaig engegar un projecte i més
tard van tornar-me a oferir direccions de Departament perd no les vaig voler. Em divertia  que
fad'.

“Degprés vaig implicar-me en un projecte amb una filid a I’estranger que va acabar com €
‘rosari de I'Aurora. Després d'axo, sorgeix una nova tecnologia i, des de Departament A, la
necessitat de reconvertir un producte per treure n profit i... apareix laGdC”.

9ena entrevista. Personainterlocutora: H.M., carrec del Departament B.

Em presento. M’acompanya W.F. Li explico una mica de queé va tot € que fag.... d tema
delateg, lacultura, laGdC.

Comenca dient-me que fa trenta anys que trebala a TDD. Que ha tocat totes les tecles. Tot
tipus de tasques. “M’agrada variar, sempre en la part técnica perd anar avancant a ritme de la
tecnologia Ultima, que no sempre haestat I’ Uitima existent en € mercat, perd sl del’empresa...”

“He sigut andista, Cap de Projecte... He dut projectes tant nacionas com internacionals. Es
un reciclatge congtant. La formacio que es necesstaria seria de 8h per cada hora de treball. Es
impossble’.

“Un tecnic sempre trebdla amb dues tecnologies, la nova i la vdla La vela sempre es

manté perque hi ha dients que lateneni d temaésdur. El canvi hade ser progressiu...”.
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H.M. em pala de diferents tasques que es fan dins d Departament B: la tasca de fer
documents com manuds per I'usuari, guies de procés.. Diu que té sobretot, gent de lletres...
Perdo que ja va bé perque “es tecnics no saben escriure amb d llenguatge de I'usuari”. Al
Departament son 4 persones. Fan manuas, guts en pantdla i misstges d'avis. (Dideg entre
usuaris...).

Una dltra tasca que desenvolupa és la de digtribuir productes de Software. “Volem que €
procesd'ingtd lacid i digribucio s agilitzi d maxim”.

Una dtra tasca és la de seguiment i preparacio de “clients pilot”. “Em diverteix malt tractar
amb es cdlients. Quan surt un producte nou Sassga, @ client etd compromes en una srie de
coses.. He fet tot de coses rdacionades amb axo: inga-lant, formant, donant cursets de
formacio interna, assdtint afires...”.

Li pregunto pes vaors a I'empresa. Diu: “hi ha hagut diferents fases. A I'inic I’'empresa
anava molt bé& No necesstava ni comercids. Ens venien a buscar. El persond estava molt
motivat, content, satisfet... i € producte que es feia era molt correcte. Un valor era aquest, € de
la motivacié i un dtre molt important € coneixement. Ara e trobes amb gent nova que en
coneixements estan posats d dia, perd que no tenen practica i axo només s adquireix amb d pas
del temps. Aleshores, hi haunatranamissé del’ experienciai delaculturd’.

“Ens ha passat molt sovint a TDD que formes una persona, és bona experta i, quan marxa,
& n van amb dlaun munt de coneixements...”

“La rotacio de persond és molt gran”. Li pregunto per que i em diu que “Suposo que son
diferents motius. Primer que I'empresa no és d centre d’'una gran ciutat i la mgoria de persond
és defora. Quan jahan fet curriculum durant 6 0 12 mesos, marxen a empreses més grans'.

Li pregunto S hi ha cgp dtre motiu i em diu: “d sou. Esta bé perd no és res de |'atre mon;
les condicions de trebdl... El nostre horari eta bé, és flexible i penso que esta bé que sigui aixi,
perd (els empleats) passen moltes temporades a casa del client i hi passen més hores... A més, hi
ha una desconnexid tota. No Senteren de res dd qué passa.. Vag lluitar-hi durant un temps.
Vag proposy que, d menys, ds dilluns d mai tothom vingués agui, ens trobéssm i ens
posessm d dia dd que anavem fent... Seria una forma de millorar € producte i de no estrelar-se
fent coses que ja s han solucionat amb anterioritat...”

Li comento 9§ no utilitzen  Forum. Diu: “Si, perd pensa que hi ha molts dels nostres
clients que encara no tenen les tecnologies recents i nosdtres no podem connectar-nos des de

casadd dlient”.

233



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

H.M. ‘esta cremat’ pel tema de la rotacio de persones. Va formar-ne 11 i només en queda
1. Hi troba una dtra explicacid: “sovint € perfil professond de qui entra no és I'adequat. Es
contracta un economista. Creu que fara funcions associales i, en redlitat, va a casa € client i, en
comptes de donar suport financer, € posen a programar... Al find es cansa'. “Actudment ja es
proporcionen tecnics per a fer aguestes tasques perd ara @ problema és que no poden fer de
conaultors financers perqué no en saben. La solucié seria dedtinar dues persones d dlient; un
assessor financer 1 un técnic, perd ax0 no pot ser per cost econdmic i trobar una persona
economigta i programadora no té preu. El sou que hauriem de pagar... no pot ser. El que intento
és automatitzar  maxim & tematécnic, per etadviar-nos una personaacasadd client...”.

Sobre la GdC diu: “la generacid de coneixement és questio d experiencia, de qudificacid
academica també, és cdar, perd no hi ha cgp dient que trebdli igud i contra més experiéncia,
millor!”. Diu que “Per axo, cd compatir-la i ara..(diu que no anb & cap), abans S que
treballavem en equip. (A I'inid, quan I'éxit) Erem pocs i tots ssbiem qué fea I'dtre, aixi andvem
millorant & producte que era un ‘bombonet’. Ara |I’'empresa és gran i... no hi ha connexié. El que
fa en FK. esta bé pero... El problema és que € Depatament A té una direccié i d Departament
B una dtra El client hauria de manar, per0o cada director vol que es faci segons @ seu critei...
No hi haconnexi6. Cd dideg entre les direccions. A baix podem posar-nos d’ acord, pero...”.

“El ‘bombonet’ era un pou de coneixement i no es va rendibilitzar. Es va caniar de
producte i no hem sabut aprofitar I'experiencia. Es va documentar molt I’experiencia... Pero les
direccions han anat canviat i incorporant coses noves...”.

Sobre com es guarda € coneixement diu: “Hi ha documentacid, processos de quditat...
Per0, a I'hora de la veritat, no és tan facil. Fem un document per0, encara no esta acabd de fer
que ja ha quedat obsolet, perqué ‘X’ persona hi ha fet canvis i no s han documentat. Pot canviar-
lo d consaultor quan indd-la a casa del client, o pot canviar-lo d mateix dient S demana guda a
suport i segueix les indicacions.. Esta establat que s I'implantador fa un canvi a casa del dlient
ho escriu en un full, perd no sempre es fa i, a més, no sempre hi va d mateix tecnic... S no es fa
e document hi haun buit i jaestd’.

“Es dificl consavar @ coneixement via documentacio. Via formecio, els cursos de
reciclaige haurien de ser congants... Es va avancant seguint |'assaig-error... Els Forums, en part,
solucionen axo...Pateixo quan una persona pateix per un problema que ja sha soluciona
abans...”.

Li demano s aguesta informacio arriba. Diu que : “Si, pero que s£n faci cas 0 no, ja és una

dtra cosa’. Li demano de que depén. “Quan és un tema que afecta a tothom, la gent shi implica.
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En temes particulars no participen... Un dtre problema és € temps de dedicacio. Quan tens
familiano pots dedicar € temps dd cap de setmana afer documents...”.

Comenta que & Forum financer és d que més funciona. Aproximadament creu que hi ha
un 50% de participacié. Diu: “Ara, a la GdC, de connectar-s hi, ni un 25%. Egtic segur que hi ha
gent que no sap ni que exigex”.

Comenta, per millorar la gestié: “Jo admiro la feina dF.K., a mi no m'agrada, prefereixo
vaiar. Crec que té dos problemes com capturar la informaci; crec que és questio de
mentditzecio; com fer-la arribar a qui la necessita; també ca temps. Jo crec que la solucié seria
dedicar etonad caraacara, aveure nsi parlar cada setmana, com feiem abans’.

Li pregunto s ho ha comentat a la Direccidé Generd. Diu: “Sha comentat amb I'antic
Director Generd, perd no sha fet. Potser és un temps no facturable i no se li déna importancia..
Amb I’ actua Director no n"he parlat...”.

Pregunto pd clima “Shan viscut Stuacions de tot. Ara, § ho hagués de vdorar de I'1 d
10, diria un 8. Crec que s hi ha bones rdacions interpersonds s |’empresa funciona bé. Hi ha
hagut époques en que les reacions interpersonas han estat md vigtes. Ara, € problema és que hi
hamolta burocracia, és excessva’.

Tornem d tema de la seva idea que ha edat desestimada “aqui es pot discutir del que
vulguis S sg't facasésun dtretemd’.

Sobre lideratge: “Hi ha tots es edils.. Els carecs son pocs.. Tots hem fet cursos de
lideratge perd, qui pren decisons és @ Director del Departament. Jo consdero que soc tou.
Tracto com m’agrada que em tractin a mi. Deixo fer molt... Delego tot € que puc... Crec que s
un és bon professona ho sap fer...”.

Quant a un nou ingrés. “Es demana que la persona tingui un tracte norma. No recordo que
mal S hagi rebutjat ningU... En tot cas hi haqui s hatancat”.

Sobre personatges importants. “van venir dues persones de Paris. Van entrar com a tecnics,
eren molt bons. Van aportar tecnologia punta i la van transmetre a tothom. Vam formar un equip
molt degre’.

“En agudla epoca hi havia moltes anécdotes... De més recents... (li costa recordar) quan
vam venir a aquest edifici, aqui davant hi havia camps de blat i una carretera amb una corba... Hi
havia accidents cada dos per tres. No eren greus i sortiem agjudar...”.

Sobre bromes diu: “potser s&n fan a través de mail, perd que no és gaire usud... Hi ha un
taranna seriosi trist en dgun moment... Faltaaegria.. Lagent es coneix poc...”

Li agraeixo |’ estonai m’ acomiado.
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10 ena entrevigta. Personainterlocutora: Q.M., carrec del Departament C

Q.M. comenca explicant-metot € que haanat fent des del diaen que va entrar al’empresa.

Comencem I'entrevista i Q.M. em parla de TDD. Diu: “El problema és que |'empresa té
una edtratégia a curt plac poc definida i em trobo havent de ser reactiva quan € que cd és la
proaccid... En aguesta empresa, en diferents moments, shan fet coses interessants que en un
moment dona Shan deixat de fer... Algunes, S no han dgut viables, més hagués vagut fer una
auditoria abansi no posar-les en funcionament perque la gent es cremd’.

Segueix explicant-me que € primer que va fer va ser reunir les persones i presentar-se, tot
demanant-los col{aboracio i un vot de confianca “El que a mi em fa por és generar unes
expectatives dtes i després no tenir capacitat de donar respostes.”

Q.M. m'ensenya d document que esta eaborant sobre vaors i diu: “Vaors com: fidditat,
presencia, paternadisme, responsabilitat entesa com a obediencia, que es qlestioni no és ben
vid... Aquests son ds vaors que hi ha hagut a TDD. Perd actuament s estan produint canwis i
pd futur, ds vaors que volem impulsr son: satisfaccio dd dient, servel excdlent, satisfaccio
de I'accionariat, innovacié tecnologica, sostenibilitat. Aquests valors es tradueixen en una serie
de competencies, unade les quals éslaGdC”.

El coneixement d Departament C, diu: “és basicament individud”.

Palem de la dificultat d'introduir canvis Ella diu: “pots dir i dir i explicar per fer
entendre... perdo és moalt dificil”. Li dic que € tema d'actituds no es trebdla activament ma i que
I’bnica forma de modificar-les és que Siguin les mateixes persones les que sadonin de que volen
modificar-les...

A la pregunta sobre la bona disposicido a compartir diu: “No tothom hi eta disposat per
igud. De fet, encara hi ha qui creu que S ningll més en sap, €l o ela esdevé indispensable per a
lacompanyia. D’ dtre banda, € diaadias ho menjamalt tot. No facilita’.

Sobre @ que funciona millor de la GAC diu: “Vdoro molt d que fa en FK. i de fet Shauria
de fer a nivel dempresa. S ho féssm i tothom gprofités € que s ha fet, no reinventariem la roda
acadamoment...”.

Sobre clima, Q.M. congdera que a nivel interpersond hi ha bon ambient. Que entre les
persones que es coneixen hi ha cordiditat i es fan peticions d'guda que son ben acallides... “perd
trobo que s abusa de les rdacions informas, de la coneixenca per resoldre temes funcionas. No

esfares per fomentar I’ existénciad’ equips de trebal de diferents arees’.
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Per a QM., hi ha confianca entre les persones s hi ha amigat. S no, més avia hi ha
desconfianca. Sobretot “interdepartamentament. El problema sempre és a casa dds dtres. Tot |
que fem reunions setmands amb es diferents directors d'aea de negoci (interdepartamenta)
axo no ariba a bax. Crec que tradiciondment, sha fomentat la compdtitivitaa entre
departamentsi encaraes nota’.

Sobre conflictes “Crec que ds conflictes sSinicden en d primer nivel organitzatiu
(directius) i aix0 contaminalarestade gent”.

Q.M. creu que sovint I'equip directiu recorre massa a consens com a forma de no donar
directrius clares. “es recorre massa a la bona voluntat”. Sobre I'entorn de negoci: “és gratificador
e fet que som una empresa de futur. El que fem va a la dca i tendeix a desenvolupar-se. Som
una empresa avangada, tot i s problemes higorics, hi ha mercat, §, s, hi ha mercat. El més dur
és la competéncia, sense cap dubte. No fem res completament diferent d que fan s dtres. Ens
hem de digtingir pd tracteen € serva”.

Sobre € temps diu: “d trebdl del dia a dia. Molt temps es gasta en qliestions tecniques |,
en les dtes esferes, crec que es dedica molt temps a les relacions politiques. a buscar futurs
partners, col-laboracions... Crec que, sovint, shi inverteix massa temps pe benefici que se
n' extreu’.

Sobre com son les persones amb les que trebdla, diu: “basicament hi ha dos perfils les
persones que porten molts anys i les més noves. Les primeres sempre estan presents. Fan deu
hores, son fidds i estan poc orientades as resultats. Vaoren que no hi hagi problemes...
Dediquen molt temps i aix0, de vegades, et coarta s s resultats no son es destjats... Que li has
de dir a una persona que fa tantes hores? Perd aixd no ha de ser aixi. Jo vaoro la feina pes
resultats, no per les hores que es dediquen a fer-la. Les persones noves vaoren mes la qualitat,
I'eficacia, la utilitat... Volen fer coses Utils. Els desagrada la monotonia A les primeres ds
desagrada la pressio per acomplir un objectiu’.

A la pregunta sobre la integracié d'una persona hova respon que no pot contestar. Diu que
ela demana a la persona que entra a seu Departament: “orientacio vers s objectius-resultats,
vocecio de servel, tant vers es propis emplests com vers les arees de servel; que prioritzi
I'eficadai quetingui inquietud per aprendre’.

Sobre anécdotes no me n'explica cap. Confessa que ela no propicia aquest tipus de
conversa, que tendeix a parlar de feina fins i tot a I’hora de dinar i que sha de reprimir quan
sacosta a un grup que fa € café per no parlar de feina, perque s adona que hi ha gent que diu

gue vol ‘desconnectar’. “En tot cas parlem de coses generiques com un programade T.V ... etc”.
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1lena entreviga. Personainterlocutora: D.O., carrec del Departament A

Comencem I'entrevita. D.O. es modira interessada i es nota que gaudeix de la seva feina..
M’explica que fa més de deu anys que és a TDD. Va entrar com a programadora, i sempre ha
edat d mateix depatament. “Més tard em van enredar per que gestionés un projecte... Es veu
que ho vaig fer bé, perqué va haver-hi un canvi en la direccio. Es van carregar ad subdirector i a
la mgjoria de carrecs intermitjos. A mi em van fitxar de responsable tecnica i de 25 persones, en
3-4 mesos, vam passar a s 60 perque es van unificar dues arees. Aixi fins avui, que en tinc unes
80.”

Li pregunto perqué diu “em van enganya”: “Perqué S, perqué primer penses va.. €s un
repte i eda bé Professondment és un repte, perd programar és facil i divertit... Jo no tinc
ambicié, no vull arribar al’ equip directiu”.

Jo tinc “X” persones amb perfils diferents i he de procurar formar grups harmoniosos, tant
professona com personament.

“Miro d'encaixar les persones | daconseguir que, quan nentren de noves, S aguanti
I’estructura, que no caigui € que hi ha Intento trobar una persona que pugui fer d “coaching” a
la persona que entra nova. Cd que tinguin & mateix perfil perd sigui senior i I'objectiu és que d
gue entra creixi, gudar a qui comencaacréxer.”

“Una empresa no és una ONG. Es vdora @ rendiment per resultats financers. Hi ha primes
per productivitat. Llavors, € que fem és que € senior que fa de monitor factura tot & que fa la
persona nova. Es la manera de no crear rebuigs . De que ningll Shi pos de cul... Aquest és d
procés habitud. Alguna vegada, també hi ha aguna incorporacio senior, aeshores sempre
procuro trobar-li un homoleg per establir-hi connexionsi crear equips cohesionats’.

Iniciem les quiestions sobre vaors. D.O. diu: “El primer és @ coneixement dd negoci. Jo
diria que tot i ser una empresa tecnologica, la tecnologia no és @ centre. El que Sintenta és
gportar qualitat d dlient. Es un vaor I'experiéncia de I’empresa. Es curiés que tenim una rotacio
de persond baixa. Crec que @ nogtre sstema Sassembla a d dtres empreses consultores, pero
millorat. Hi ha hagut molta gent que ha marxat i després ha tornat. No sabien ‘l0° maament que
Sedtaaford’.

Diu: “Crec que ds vaors que flaguegen son d relacionats amb la comunicaci6. Crec que hi
ha persones que voldrien parlar amb mi i no tinc ocasd d'establir-hi una relacio directa. El
Departament és molt gran... El Forum va bé perd no és suficient”.
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“Et trobes que hi ha senyors de 60 anys que no acaben de sentir-se bé connectant-se a la
web, ds sembla que dli darrera no hi ha ningl. Codta canviar d xip. La gent jove fantagtic! Ho
troben fantagtic!”.

“Cada dilluns ens trobem els Caps de Projecte i jo. Fem sessions de feed-back perd mai ho
acabes de dir tot. Trobo afaltar comunicacio”.

“També fdta transparéncia sobre I'edtrategia corporativa. Aquesta setmana passada he anat
a una convencio que, de fet, era per a un dtre Departament i jo hi vaig anar de convidada. Sé que
aixo hacaigut malament perd bé... Crec que s hauria de fer extensble atothom”.

“En d nogtre Departament hi ha plans de carrera Ens ho vam fer nosdtres. Hi havia
persones joves que volien veure les seves posshilitats.. tenien expectatives... Crec que ara s esta
pensant en @ tema de plans de carrera per atotal’ empresa’.

Sobre coneixement: “Programacid. Hi ha reciclaige congtant. La formacio la decideixo i
organitzo jo. Hi ha formaci6 reglada, S apréen de I'experiéncia i també hi ha cursos de formacio
complementaria com: Gestio de Projectes’.

“La Generacié de coneixement ve dels coneixements base de cadascl, de congixer dients i
e seu sector, com dimentacio, automocio... Al find sadben com va la cadena dimentaia El
repte és com fer que tota aguesta informacié no quedi restringida a una sola persona. El
coneixement dd seu sector gporta vaor. Hi ha una serie de procediments per fer-ho constar
pero... Sha de “machacar” molt perqué es catalogui. Escrit estd, perque ca escriureho pe client,
perd catdogar-lo.. En FK. inddeix en ax0 i aa ha aconseguit que, un cop d mes, hi hagi
trobada per tot € territori.”.

“La Intranet funciona bé& El millor son ds Forums. Es d més agil. El més negdiu és que
fdtacatdogacio’.

Sobre dima diu: “Es maco. Cordid. La gent hi eta molt a gust. Jo estic a gust. Hi ha
d haver distancia pd carrec pero hi ha confianca, lagent no s aparta’.

“De conflictes sempre n'hi ha. Les discussons, sobretot, sdn per la distribucié de recursos.
Hi ha persones que tendeixen a pensar que d seu projecte és d més important de tots i €ls hi has
de fer veure que i, que ésimportant, pero que hi ha criteris...”.

“De conflictes interpersonals, hi ha eements distorsonadors. Quan trobes una persona
negaiva que intenta expandir I'ona de negativitat... normament no ca intervenir perque és €
mateix grup qui l'alla En un d' aguests casos | 0 vaig deixar fer i d cgp de dos mesos la persona

presentava larenincia’.
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Sobre  meu lideraige “és paticipaiu. Dic la meva i espero que em debatin. No he
trebdla ma per imposcid. Algun cop he de donar una ‘bronca, per exemple hi ha hagut un
Cap de Projecte que ha fet quatre intents per aconseguir desviar un técnic cap a seu projecte...
Fnadment m'hatdefonat i m'hadit: -“no hi haposshilitat?’, -“No. No n'hi ha’-, i punt”.

“Perd és poc usud. Jo no sé quant temps estaré aqui. Fins que pugui fer servel al’empresa
Jo s que XY va decidir quedar-se amb mi perqué li van parlar molt bé de mi. Després de tants
anys de ser a I'empresa... Em va costar perd, a find, vaig adonar-me que aguella conversa amb
XY eraunaentrevigta de feing, de seleccio... | tant que ho eral”.

Sobre I'entorn de negoci: “Es boig. Molt, molt competitiu. Has de ser d davant S no, no et
condderen. El més grdificant és € dient satidfet, s resultats. He rebut ficitacions de clients
agraits d agun técnic que han et a alasevaempresatrebalant... Aixo S agraeix”.

El temps “Un 78% en aendre clients Un 10% en formacid, un 35% en Gedid de
Conflictes (sobretot logistics) i un 2% en vacances... Ho sé perquée he consultat les dades fa poc.
Crec que és excessiu € temps que es gasta en gestionar conflictes’.

Sobre la integracié d’'una persona nova: “sobretot se |i demanen arguments. Que no impos
les coses. Que persuadexi. En la mgoria de grups, les persones son molt semblants,
extravertidesi camades’.

“Va haver-hi una persona important. Vam passar per un moment dificil i va tirar de carro.
Ens quedavem trebdlant fins a les tantes... Va saber transmetre la necessitat del sdvar € barco.
Vam fer nostre € tema, crec que per la seva capecitat de lideratge i sense imposicio. Va fer molt
bonatasca. Encara hi ési seli hareconegut”.

Sobre anecdotes. “SoOn classques. Totes sobre experiencies viscudes a casa del client. Per
exemple: te'n recordes quan ‘X’ li va preguntar d client on tenia & cursor i d client va contestar
gue ax0 no ho haviacomprat?’.

De bromes “també s£n fan. Segur que moltes de les anécdotes a mi no me les expliquen;

me N’ entero per ‘radio macuto’”.

12ena entrevista. Personainterlocutora: D.K.K., carrec dd Departament B.

Seiem en unataularodona. Al Departament B hi ha diferents arees.
“Llevo 11 afos en la empresa. Mi perfil no es de técnico; he estado mucho tiempo en

comercid.
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Vdors “Creo que hay mentdidad de enfoque a cliente en € sentido que se conddera d
cliente como usuario, no como d que pagd’.

“No toda la compafiia se orienta tanto a cliente, pero es lo que yo intento transmitir. S se
fdlaagui se produce un efecto domind que repercute en toda la companiia’.

“También creo que se senten los colores. Y ha pasado de todo.. sin embargo yo y otros
hemaos sdo incagpaces de escribir un curriculum...”.

“Me sorprende que agui hay personas con mucha antigliedad y son los primeros que tienen
ganas de gprender y espiritu positivo”.

Sobre coneixement: “El perfil es técnico. Para mi la gestién del conocimiento es una cosa
muy complicada. Lo mas efectivo es € Foro pero yo creo que ‘la Unica manera de saber nadar es
tirarsed agua”.

“Aqui todos seguimos un método. Es més facil ir a la una. Cuando se detecta un error se
corrige 0 Se agrega una cosa hueva... Hay equipos que trabgjan en areas. Cada &rea tiene un
responsable, un jefe de equipo. La fuente de conocimiento es el mismo producto”.

“S quieres saber como e hace, hay que mirarlo. Puedes tener un manua que ayude, lo que
hace H.M., pero esmegor meterte’.

“En los equipos si hay ambiente de colaboracion. S no colaboran es porgue no tienen nada
que decir. No hay la sensacidn de: s lo transmito pierdo € puesto. Al contrario. S gportan ganan
prestigio”.

“No conozco d tema de la Gestion dd Conocimiento en profundidad. Sé que los Foros van
bien porque se autoaimentan”.

“Yo creo que @ departamento es extraordinario. No hay conflictos. La gente estd haciendo
lo que le gusta y le decimos que lo hace bien. No se senten presonados. Intentamos ayudar...
Nos preocupamos por ayudar y, quién ayuda, se Siente importante”.

“Mi edilo de liderazgo: intento, cas en d extremo, convencer. La verdad es que lo
consigo. Cuando tengo una idea convoco a la gente, la expongo y aprendo de lo que dicen. Ad,
a find, d producto que sale no esmio, esde todos’.

“Creo que me ha ido muy bien no tener perfil técnico porqué no he caido en la tentacion de
querer hacer un producto 10 técnicamente sino que he dado prioridad a aquello que se demanda’.

“Para mi, la herramienta no es un fin, sno un medio”. (Entenc que un mitja per vendre Li
demano s no ha tingut resgencies pd pefil técnic de les persones.. “tengo poder de

conviccion”.
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Sobre I’entorn de negoci: “muy competitivo. Lo que los clientes consderan en un producto
estodo. También lacdidad dd servicio. Inssto mucho en esto”.

“El tiempo se invierte en hacer productos de calidad con los menores errores y la méxima
ergonomia S no se consgue, hay que volver a empezar y € eror produce un efecto
multiplicador”.

“Las personas son grandes profesionales. De perfil técnico. SAlo a agunas les gusta € trato
con € cliente’.

“La integracion de una persona es muy fécil. Yo no he viso nunca rechazo. Al contrario,
de agun modo los defectos de dguien se asmilan y se hace un esfuerzo”.

Sobre s hi ha hagut dgd important per a I'empresa diu: “Hay muchas personas que son
admirables. Cuesta degir. Lo comln es que tienen fe en su trabgo. Aunque estén equivocadas,
les mueve la conviccion. Hay muchas bromas, anécdotas... no ¢ que decirte. S te vale ahora,
por gemplo, tenemos a uno que ha estado de bga por subida de tenson grave y no puede
trabgjar... El hombre trabgja desde casa. jAhora ha venido y como no lo dgamos entrar esta ahi
fueratrabgando!”.

13ena entrevista. Personainterlocutorac Q.N., carrec dd Departament D

Lasdetaon entrem té un taula rodona. Seiem i comencem.

Li demano que m'expliqui d seu perfil professond, la trgectoria en la casa, etc. Abans
m'’ he presentat jo.

Sobre vdors diu: “L’empresa vdora la facturacio, € nimero de clients i la tecnologia Jo
vaoro la gent bona, que prengui decisons sense necessitar as dtres. Que vagi sola A I'empresa
hi hamolta gent que podriatirar endavant solai no els deixen”.

“Els equips de projecte no son equips de treball; una persona mana i s demés executen.
Jo entenc que aix0 ésladdegacio. A mi m’ agrada que tothom generi les decisions’.

“Aqui @ dstema de trebdl és totdment verticd. A mi m'agrada una forma de trebal meés
horitzontal. Jo formo equips de trebal en e€s que les persones, es coneixen persona i
professonament”.

Els vaors de la direccio i €s des trebdladors son diferents. “Direccié mira pd nimero de
clients, pd lideratge de I'empresa en € mercat. S Saén bé o no, a client que ja es té, aixo és
igud. Per a nosdtres la satisfaccio dd client és € meés important. Per a nosdtres es clients son
estrebaladorsde TDD i entenem que d dsfacilitem lafena dlstrebalen mésagud”.
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“Hi ha molt conexement i & compatim tot”. Li demano com i diu: “No hi crec en €
document escrit. Nosdltres, quan agu aprén dguna cosa nova, Saixeca, demana atencid i fa una
explicacio a la pissara Sexplica a tothom. Hi ha a qui li interessa més i a qui menys pero tot
aixo gue es té. No crec en d tema dels documents perque, qui Sho mira? Qui ho necessita s ho
mira un cop i no hi torna ma més. S introduex modificacions i ho notifica d, perd hi ha
moltissmes modificacions d did’.

“La Intranet no la he mirat mai. S no ¢ dguna cosa, m'aixeco, vag ds indd-ladors, per
exemple, i ds ho pregunto. M’gudaran encantats. A ddt és diferent. Els de nomines saben com
han d’ anar a buscar informacio especificaalalntranet”.

“De GAC ma he utilitzat res. No ho he necesstat. De fet, a mi ningl n'ha fet saber mai,
formament, que existeix publicat, ni on anar a buscar-ho... Ningl no ho ha natificat o, en tot cas,
sha fet en cercles reduits. De tant en tant, ens arriben uns mails del que es va afegint a GdC.
N’ arriben un o dos cadadiai atothom! Es un excés de documentacio que ni llegim”.

Sobre qué demana a les persones. “Que comparteixin € qué ssben i Sespavilin. Es un
requidt per ser aqui. S no, demano que d tradladin. Vam tenir un personage intd ligentissm
gue no explicava res a ningu. Se li acumulaven es mals i les telefonades. No volia que es dtres
gorenguessin... Vaig demanar € seu tradlat”.

“Jo necessito que hi hagi confianca entre les persones, S no, s m desmunta tot.”

“El dima a TDD és meravellds. No hi ha pressé. Aixo de vegades és negatiu. Jo <2 que d
meu Departament tothom treballa pero, en dtres, hi haqui no fot res. | no passares’.

Li comento que abans ha dit que la Direccié pressona vers la productivitat...diu: “Si. La
Direcci6 d. Perd0 axo saura a nivdl de Geréencia D.O., per exemple, a la seva gent no la
pressona. Pot més es anys que fa que es coneixen tots i la tradicié de I’empresa que és de no
gpretar. Hi ha directors que collen pero latradicio pot més'.

En Q.N. consideraque €l vaora els seus trebaladors. Els exigeix, perd elsvaora

“De conflictes no. Discussions sobre questions tecniques, sobre assignacions de tasques,
per exemple: -“perquéadl i noami?’-. Al no haver-hi pressié, no hi ha conflictes’.

“La gent més inquieta, més versdtil, que sap una mica de tot, & dient extern se I'acaba
emportant”.

“Aquesta empresa en té a moltes d'atres en competencia directa. No gporta res de nou. Jo
crec que la informatica no és un negoci, que Sl que ho és, perd tu vens una cosa que de seguida
gueda obsoleta i € client sempre se sent edtafat. El marge de negoci eta en € volum de dients
perqué d marge de benefici éslimitat”.
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“Aqui primer es ven ‘X’ | després, potser, es fa una auditoria per stber s ‘X’ era d meés
convenient”.

“Jo no tinc cepacitat de lideraige, bé vull dir @ lideratge que es demana en aguesta
empresa, que és d apretar, de pressionar: jo no jugo a golf, ni tincel Plusacasa’.

“Sobre d temps de la meva gent: un 75% és temps productiu i un 25% € gasto en que es
quedin i no marxin a una dtra empresa. Fomento la cohes6. Permeto que xategin, que naveguin,
que facin un cafe. Que parlin per telefon...”.

“Durant d cafe parlem defeind’.

“Quée li demanem a dgu quan entra? Que pagui café i pastes. La gent tancada es troba
maament i marxa. Només hi ha una persona que fa molts anys que hi és i és moalt introvertida,
pero jaho sabem...”.

“Intento fomentar la integracid. He intentat organitzar cgps de setmana amb les families
perd no volen: - Res de dones'.”

“Sobre SK.: Té bones idees i ha aconseguit coses. Jo he aconseguit coses gracies a ll,
perd hi ha coses que no li deixaran fer... Aqui @ dient nou és € qué importa. El vell que pagui i
cdli”.

“Si que és cet que es vol fer una orientacio a dient perd sShan fet accions breus de
conaulta i prou. Sha reunit dients i sha dit: -“Que fdla?’-. Perd després ja esta. No sha fet
res’.

“Aqui la gent és jove, perd porta 20 anys. Molts van comencar amb 14. Tornar a
comencar, fer-te un nom costa... El sou sempre pot ser millor. Pero I'horari és bo... jo faig € qué
vull. Ning em mand’.

“Els objectius no son d empresa. SOn de cada Departament. L’ important és aconseguir-1os
encara que estiguin desconnectats. Es tira com es pot perqué tothom ho procura’.

D’ anécdotes m’ explica les de sempre: errors basics d'ignoranciainformética.

14ena entrevista. Personainterlocutora D.K., carrec dd Departament F.

Sobre vaors: “Enfoc client. Ho hem definit fa poc. (Saxeca i em busca d document sobre
vaors).

Li demano quins han estat s vdors tradicionds em diu: “la inquietud tecnologica Hem
tingut un caire molt més tecnic que comercid”.

Sobre coneixement: “tecnologic...”.
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“Queé és la GAC? No és res. Hauria de ser alguna cosa que permetés recuperar experienciai
reciclar-la perd @ coneixement, d ser tant poc transferible... Si escrius costa molt de trobar. Es
poc practic. Aniria bé tenir una base de dades d'un producte que, quan sorgis un problema, s hi
pogués acudir... Les eines que hi ha d mercat son poc ben fetes. En d seu moment vam
interessar-nos perd no ens va convencer. Crec que sera un tema de ‘boom’, de moda. Faria fdta
tempsi no hi estem disposats’.

“Estabé que es publiqui; perd costamalt defer...”.

Li pregunto com trebdla € seu Departament, com gestiona € coneixement. Diu: “Si, una
persona prepara un tema cada dues setmanes i I'exposa a la reta. A més, ara hem engegat un
procediment per fora del Departament. Involucrem a persones de diferents arees per presentar i
divulgar unaiideadinsdel marc d’ un producte’.

“Ens trobem amb moltes barreres culturas. El Departament de cadasci mand’.

Sobre s tothom comparteix: “per igud no, perd bastant. Hi ha qui és més introvertit i qui
S autoprotegeix per ser imprescindible’.

Sobre € qué hi ha en GdC... “No participem. GdC té rdacié amb una area molt concreta de
I’empresa, per adlsésmolt til”.

“Nosdtres intentem no estar desconnectats. Ens interessa saber, sobretot, qué opinen s
clients sobre d que necessiten... Ens interessa la pat més comercid. No ens interessa tant €
producte que hi ha perqué mirem d futur. La nostra feina és més de getié edtrategica que de
GdC”.

Sobre clima “actudment eta més anima, fa dos anys es vivia una dtuacid de més
crispacid’.

“Si. Hi ha confianca. No, jo no 2 que hi hagi conflictes interpersonas, de professonds
sempre. Es d queé ha de passar. Qui guanya? No ho s2.. qui té més experiéncia El lideratge és
d expert. A qui en sap més, seli facas’.

Sobre I'etil de lideratge... “Sintenta aconseguir persones expertes. No crec massa en s
Cursos exteriors perqué no ens gporten res. Funcionem a base d assaig-error. La planificacio és
molt complexa. Hem de saber gestionar molt bé la incertesa... Cada dues setmanes revisem d pla
detrebal”.

Sobre entorn de negodi: “Es cadtic, molt canviant. Té un aspecte aractiu: que hi ha molt
risc. Les inversons son fortes. Quan comences a vendre ja edta tota la inverd6 feta i S no es

ven... .
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Sobre € temps. “cadascll té la seva area. Trebdlem € 100% dd temps agui. Hi ha trebdll
de grup i trebdl individua. Fem reunions per prendre decisons. El temps S gprofita El ritme és
sodingut. ‘' Sin prisapero sn pausa’”.

“A les persones amb les que trebdlo els agrada aprendre. Es un aprenentatge congtant.
Quan entra una persona nova mires que tingui coneixements per gportar, que sgui adequada d
projecte. En € sou Sintenta que no hi hagi greuges comparatius... La integracio depen molt del
grau d extraverd6 o introversié de la persond’.

Alguna persona ggnificativa... no pensa en cap en concret. Parla de persones amb un perfil
comercid que han liderat amb forca un producte. Ni d’anecdotes, ni de bromes, no en sgp. Diu
gue “segur que N’ hi haperd no ho <&

15ena entrevisa. Personainterlocutora: B.X., carrec &d Departament A.

Sobre que vdoren e€ls emplests “Vdoren €s productes. Tenim bons productes. Les
condicions de trebdl son bones. I'horari... El que no es vaora tant és d sou. Hi ha bon ambient
de treball. Cada Departament defensa la seva parcd-la S tenim dgun dubte no tenim problema
en anar aun dtre Departament i preguntar-ho directament. Hi ha unarelacié molt bond’.

Sobre coneixement: “Hi hamolts coneixements, centraitzats en grups’.

“Hi ha un nivel despeciditzacidé eeva. De totes maneres, hi ha coneixements que son es
més requerits pels clients i em va interessr que totes les persones de Departament es
tinguessn. La mgoria On rdatius a la comptabilitat. Vaig enviar tothom a fer cursos de
formacio interna. Fins i tot, aguns van anar a casa dd client per aprendre en ‘vivo y en directo’.
D’dtres coneixements no ca que ds tinguin tots. La formacio és interna perque es programes
sONn nogtres”.

“Creem conexement quan ens formem i també quan fem proves de verificacid des
productes’.

Sobre compartir: “De tot plegat fem documentacié perd, sobretot, hi ha participacio en s
Forums que s organitzen un cop cada dos mesos. Entre companys va bé. Tenim una persona que
manté e Forum. Es I'encarregada de buscar qui pot gudar a qui, on és la informacio... També
publiquem informacié a la Intranet... De totes formes sempre hi ha buits d'informacié perque es
dels Departament B viuen lasevareditat”.

“Ara, potser, no tant, pero abans @ perfil tant tecnic... Els costava entendre la mentditat de

I"usuari”.
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“Afegiriaala GdC una base de dades potent amb un bon motor de recerca’.

“Sovint tot € que es comparteix ésmésdetu atu ... Cadriaingitucionditzar-ho tot aixo”.

“Trobo a fatar una eina prou potent per poder publicar tot € que fem i diminar dlo que ja
Sgui obsolet”.

Sobre I'actitud de compartir en GdC: “Hi ha diferents postures. des dels que diuen: -“no
vde la pena nadd’-, ds que diuen: -“m’agobia tenir dgu esperant d teefon | haver de gedar
temps escrivint’-. “Si que passa, que S hi ha dgu que té dgun conflicte interpersond amb agu
dtre, no vol col{aborar... D’dtres si que pensen que s publiquen € qué saben en agquest Forum
pels clients, ja seran prescindibles per a I'empresa perqué ds clients no ds teefonaran... Jo s
dic: -“tu no pateixis. Escriu... etsvaudsigud”-.”.

“Intentem que no hi hagi diferencies de sou. No hi ha primes de productivitat. Vam acordar
gue només n'hi hauria 9, excepciondment, aguna persona dd Departament agafa tasques d un
dtre Departament. Sobre com es solucionen es conflictes: “Depen. Sobretot es prioritza € que
pugui beneficiar d dient. Elsdic: -“poseu-vosen lapdl de client’-.”.

Sobre lideratge “No em conddero lider; aconsdlo.. Perd jo no domino tots ds
conexements. Jo vull sentir-losadls’.

L'entorn de negoci € descriu com a “esquizofrénic. Marxa brutd. T'obliga a un ritme
bedtia g vols estar d davant”.

“El temps sutilitza com es pot. Es pot planificar poc... Et cau un ‘maron’ i ho has de
deixar tot per gpagar € foc”.

Sobre la integraci6 d'una persona nova “En general hi ha bona acceptacié. S agporta
experiencia, axo es vaora S ve de fora hi ha un tutor que I'integra. El grup |i demana que Sgui
oberta, que no es quedi cdlada dla en un racd. La canunicacié ha de fluir encara que sgui de
manerainformd”.

Li comento que aquest fluir pot ser la clau en la GdC... Diu: “Potser s, perd m'agradaria
que aquest fluir quedés reflectit en agun lloc, que es formditzés d'aguna manera.. Com ho
podriem fer?’.

Sobre una persona rellevant: “Bueno, si.... Recordo d'aguesta persona agunes coses bones
i d'dtres de més dolentes. De bones: marcava un edtil de fer. Estava molt preocupada pe client,
per laformacié, probava moltes coses novesi després ho fela extensiu a tots e's companys’.

Sobre bromes diu: “Som forga seriosos’.

16ena entrevisa. Personainterlocutora: H.Y ., carrec del Departament E
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Després de les presentacions, comencem parlant de vaors. H.Y diu: “Cadascl té s seus...
Es vdora la solidesa o edabilitet; € bon ambient, la trgectoria, que hi ha posshilitats de
promocié... Aqui hi ha un vici que és que la gent es fidditza molt. No hi ha ganes de marxar...
Aqui no es‘putgd alagent”.

Sobre coneixement diu: “Aqui ca bon coneixement sobre la gestio d empreses’.

Sobre compartir: “es comparteix informament. Crec que és una utopia demanar a la gent
que comparteixi les coses. Et poden enredar. Dir que -“d, -, pero quedar-sho per adls. Hi ha
gent més comunicativa, n'hi hade menys... Hi haqui és mésmurri”.

“De fet estem asseguts a prop i € traspas d'informacié es fa de manera improvisada. Els
seminaris es fan quan hi ha un producte nou o entra molta gent nova de cop, adeshores <€'ls
agrupai 2lsformd’.

Sobre GdC: “Sabem que existeix perd s utilitza poc. Esa molt enfocada a la part técnica
De fd, transmetre coneixement és avorrit. Sha de tenir temps i ganes. Hauria de ser una
comunicacio breu, curta, com un flash. S després vols ampliar ja ho faras.. S hauria d'haver de
llegir duesratllesi prou, més ho veig dificil. Hi hamolts productes’.

El dima.. “Bo. La rdacié és cordid. Els conflictes son anecddtics. Tot plegat esta prou
estructurat perque no hi hagi conflictes’.

Sobre lideratge: “No utilitzo res; imposo poc. Suposo que tinc credibilitat. M’empipo poc.
No toco escollons. Deixo lagent d seu aire’.

Sobre d negodi... “Es complicat, canviant, competitiu... Com a positiu és la modernitat, la
satisfaccié dd client... Com a més negatiu és que sSha d'estar molt d dia. Ca adaptar-se d canwi,
hi ha reptes congtants...Cd estudi congtant... Hi ha presso de caendari. L’ objectiu € posa la
Direcci6 Generd”.

Per a la integracié d'una persona: “se li demana actitud d'ambicié, que |i agradin €s
reptes, i fer-se un futur, esperit de superacio, ganes de formar-se.. El grup demana d mateix.,
que Sigui accessible, que no es cregui superior. Per ser lider es demana que ho demodtri... La
dmpatia també és molt important... Que cuidi d grup. També es vadora que tingui un nivell de
formacio dt”.

No em dona cep resposta concreta sobre una persona important. En canvi comenta: “e
defecte de molta gent és que guarda informacié com a forga. Aqui la gent és experta en ‘escurrir

d bulto’. Aqui lagent vol la seva promocié persond, no ladd grup”.
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17enaentrevista. Personainterlocutora: T.K., carrec dal departament E.

Despres d'explicar-me les seves funcions actuds, parlem sobre vaors “Shi trebdlava
molt a gust aqui; 9, 4, dic shi trebdlava Hi havia un excdlent ambient de treball. Suposo que
va ser pels bons anys que vivia I'empresa. Eren temps de vagues grasses. Ara és diferent. Hem
passat per anys de cris. La pressé sha incrementat. Ha arribat un moment que la gent trebdla
leshores que li tocaii prou. S haacabet dlo de ‘vamostodosauna”.

“Hl risc és que la gent es limiti a fer dlo pd quée ha etat contractat i punt i la percepcio dd
client no estingui en compte’.

“De vegades no pots disminuir lapressid’.

“Hi ha dos formes de fer de carrec intermig: la primera és fer de corretja transmissora: a mi
em collad ‘jefe i jo collo d meu subordinat. Per a mi ax0 no es fa La pressd hauria de recaure
més en ds carecs intermitjos i no traspassa-la a la gent. Estar sempre pressionant fa ma
ambient”.

Sobre GdC: “a nosdtres ens toca poc. Perd és culpa de tots nosdtres. No sempre ho egtic
transmetent tot, encara que ho sypiga Per molts mitjans que tinguem ens fdta educacio,
manquen ganes... Per exemple, jo conec bé com és la Gestio d'un sector concret..., potser ho
transmeto perd @ cana no és I'adequat i no arriba a la gent que necessita 0 necessitara saber
sobre aquell sector”.

“Jo, @ queé fag per tranametre € que £ d meu equip, és emportar-mels amb mi. Els dic
gue quan vulguin intervenir ho facin. Reunir-los un dia i donar tots € continguts, pam, pam... no
serveix deres’.

“Amb d tema de coneixement, € qué passa és que t'encasdlen en un Departament i no
saben que tu pots gudar en dtres temes que domines perqué no sempre has edtat en @ mateix
Departament. No crec que ens consderem una sola companyia. Hi ha consciéncia Departamentdl
i prou, crec”.

“Aqui no se sap que sap lagent que hi haal’ empresai no es pot gorofitar”.

“Jo amb & meu equip & qué intento és que compleixin d seu objectiu. Es més important
ax0 que no pas que jo aribi a asolir I'objectiu d empresa. Perque jo d que vull és fer un equip.
Esariscat perd, s fem equip, € més probable és que també complim d’ objectiu d’ empresa’.

Sobre @ dima “Jo crec que aqui hi ha un error de seleccid. No sé perque pero tots som
molt rarots. Es dificil fer amics. Jo diria que, com a molt, fas coneguts. A més, tenim tendéncia a
I"autojudtificacié”.
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“Crec que no es fomenta I’amigtat. De fet, pots tenir amics, et fan Cap i, no saps perque,
perd et deixen d'explicar coses. També tenim una tendéncia increible a la critica, perd per
I’esquena. Un conflicte dificilment es posa sobre la taula. El primer va a un tercer i € segon a un
quart i € tercer i & quart d solucionen. Aqui no es parla directament. S dius res massa directe te
lajugues. Va méscdlar. Després ala cafeteria et deixen verd igud”.

Sobre d temps. “Penso que de vegades € perdem. Hi ha molts procediments burocratics
gue donen maaimatgeen € clienti tunote‘n'enteras”.

Sobre les persones de nou ingrés. “No ho hem cuidat mai. No ds rebem com Déu mana
Ara potser amb € nou Departament de RRHH aixo millora, perd abans -“Mira, et presento a
‘X"-. 1 jaeta Allaet quedaves’.

“El grup... Primer ésreticent, després no... Per0 et criticaran igud”.

Sobre agu important: “Va aribar a ser responsable un noi jove. Va saber engrescar ds
comandaments intermitjos. Tenia relacions d'amigat amb la gent. Era molt responsable |
proactiu. Va treure € Departament d'un forat. Ho va aconseguir perqué va trebdlar mitjancant
convenciment i aconseguint que la gent cregués en € projecte. Ara no ho fa No ¢ s quan

arribes al’ dtadireccio has de canviar...”.

18ena entrevista. Personainterlocutora: G.B.K., carrec de Departament A.

Sobre vaors diu: “Que I'empresa facturi”. Degprés afegeix: “ax0 quant a la part
economica. Quant a la part persond vetllo pe desenvolupament professiona de les persones. Per
dir-ho aixi, aqui les persones son les maguines. Aixo entre cometes. Tenim una reunio mensud”.

Quan |i pregunto sobre valors em demana s €s interns 0 bé es de cara d dlient. Aclareixo
gue interns. “La capecitat d' adaptacié d canvi, I'orientacio a dlient, I'ordre. Crec que la gent
vdora I'ordre | € judic técnic. També es vaora que la persona vesteixi d'acord amb € client
Que atén’”.

Sobre GAC: “Quan vag llancar la idea buscava dues coses: reutilitzar dlo fet i guanyar
velocitat, tema clau en € nostre negoci”.

“Crela que era interessant posar € coneixement de molts anys d experiencia en agun lloc,
a I'abast de tothom. Encara que només sgui verbd. EIl meu somni és que quan la persona de
TDD vagi a aendre un client, arribi i demostri que coneix quaseval tema i 9 no, que sembli que

e domina. El dient quan ens compra, compra experiéncia. Es la nostra carta de presentacio”.
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“Sobre GdC jo crec que técnicament hem fet molt. De fet, crec que ho hem fet tot. El que
cd millorar és la involucracié de les persones. El que no hem aconseguit és un canwvi de
mentditat en la gent. No hem aconseguit que es moguin en dos moments que per a mi son
critics quan comenca una accié perqué vagi a buscar que hi ha fet i quan Sacaba, per deixar
congtancia de que haintroduit de nou”.

“Fem reunions, ‘matxagquem’ a diferents nivells... Pero costamolt”.

“Els técnic informatics son, en generd, molt desconfiats i no volen trebalar sobre € que
hafet un dtre. Prefereixen comencar des dd principi”.

“A més, jo dic que ds informatics son ds Ultims atises de la higoria N'hi ha que ercara
no entenen que actudment ja no é un at, SN que & una enginyeria i continuen trebalant
centrats en @ producte. El client es importa poc i, axo, é un problema perqué es va cgp a
I’ estandarditzacio i s procediments comuns... Abans s que hi havia ‘homes orquestral, que ho
sabien fer tot. Ara s ha especiditzat tot... Alguns no ho han entes.”

“Jo crec que (sobre compartir) contra més sabem, menys volem compartir. Es una relacio
inversament proporciond. S una persona necessta dels dtres sobre i shi implica, 9 no per
que?’.

Davant d' aguesta reflexié se m'acut llancar una idea que és rapidament contestada, és a
dir, que sembla que G.B.K. hi ha pensat forca en aguest tema. Dic S no seria una bona idea posar
a la persona que domina i no comparteix, a fer una feina en la que no fos experta, per ta que es
veiés obligada a demanar guda. ..

Em diu @ seglient: “és un risc que no podem cdrrer. Pensa que quan entra una persona a
I’empresa, normament té dos sacs un de coneixement tecnic | un dexperiencia A I'inid, €
primer esta molt ple pero € segon buit. A mesura que passa d temps, @ segon es va omplint pero
e primer va quedant buit perqué s coneixements tecnics queden obsolets. Aquesta persona
funciona a partir de la sava experiéncia i 9 la treus d'dlo que ha anat adquirint, no té prou
coneixements técnics com per sortir-se'n. No ho podem fer de canviar-1a'.

Sobre dima: “Es bastant bo. Fins i tot entre els representants sindicals i I'empresa. Ens
diuen que hi habon climai axd que som un Departament que té molta pressié”.

Sobre confianca diu que s que n’hi hai puntuditza: “dins € mateix Departament, S”.

Conflictes? “No gares. Som una empresa complexa. Ho oferim tot d dlient i entre
Departaments, de vegades, s que hi ha conflictes, perqué tu depens d'un atre departament i

potser et trobes d menjador amb algu a qui has edta fent pressi6... També hi ha la sensacio de: -
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“quina maa sort que hagi anat a caure en aguest Departament | no en I'dtre en € que viuen més

Sobre lideratge diu: “¢Mi liderge? Cojonudo’. (Rient). Després puntuditza: “sdc una mica
impulsiu i una mica autoritari. Tinc un gran defecte pes meus subordinats i és que jo he passat
per tot i s& com van les coses. No poden aturar-se en una tasca tres setmanes quan jo sé que pot
fer-se en tres dies. En un negoci de carre intd-lectua, com aguest, es poden fer moltes trampes i
jo ho tinc tot molt controlat”.

“De mi? Crec que aprecien la posshilitat de desenvolupar una carrera d meu codat.
Intento fer-los ‘ami imageny semganza . Tot i que cada cop sbc més tolerant...”.

“La resstencia més gran que trobo en la GdC és la tendéncia a no confiar en dlo que ha
edtat fet abans’.

Sobre I'entorn de negoci diu: “Jo no diria que és molt canviant. Depen en que poss €
focus. S parlem de tecnologia, s que és canviant, perd la reta... El client no canvia tan rapid.
Canvien s mercats perd € mon de I’ empresa segueix sent é mateix defa50 anys'.

Sobre d temps. “un 70% en facturar d client. Un 10% en formacio. Som eficients. En aixo
estem a 12 0 13 punts per sobre de lacompetencia’.

Sobre noves incorporacions. “Depén del perfil. Hi ha dos grans tipus de persond: ds
programadors junior i es consultors. Els primers tenen dificultats. Necessiten un tutor... Aquesta
€s una empresa complexa, amb una tradici6 molt llarga... Els que Sincorporen com a caps de

projecte és més facil. Jatenen experiéncia.. El grup té esperit de col laboracio”.

19ena entrevista. Personainterlocutora: S.K., membre de I’ alta direccié.

Comencem I'entrevida. Li demano que em parli dels vaors que hi ha a I'empresa, €s que
hi ha hagut i es que vol que hi hagin. “Fins ara hi ha hagut una orientaci6é d producte, orientacio
molt tecnica i envers un sector empresarid mig - baix. Anem cap a I'orientacié a client | a ser
partners del negoci dd client a llarg plag. Es tracta de ser proactius. Detectar que li cd d client i
oferir-li. Avancar-nos ala demanda... Ens hem d' orientar d mitja- llarg plag”.

“Internament? Orientacio actud d dlient, orientacio ds resultats, no d que hi ha hagut fins
aa, que era orientacié a cost minim unitari: 10 persones per fer ‘X’ perd cobrant poc. Jo
prefereéixo 1 persona cobrant molt. Anem també cap a incrementar resultats economics per a

I'accioniga i € soci. Una dtra orientacio cgp a la que anem és la de ser una empresa lider.
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Volem oferir solucions de gestio propies, no adaptades. Tenim potencial per ser-ho. També ens
ca tenir una concepcio globa d empresa’.

“Hi ha una visé molt depatamentd i cd crear consciencia unitaria S la tenim nosdtres,
li oferirem d dient. Per axd hem creat € pefil de Director de linia de negoci, que és
transversa”.

Sobre GdC: “Fdta informacio i facilitat per accedir-hi. Estem reestructurant la Intranet per
amplificar. Farem que I'edtructura Sassembli a la d’'una Web. La dificultat eta en mentditzar a
la gent perqué hi pos la informacio. De consultar es consulta forca. El problema és que, quan
vagin a conaultar, es trobin amb que @ que necessiten no és enlloc. De fet, € qué esta més
edructurat és mésfacil de guardar”.

Li pregunto s creu que formaitzer € conexement passa inevitablement per escriurél. Diu
“Escriure|l, gravar-ho, arxivar-lo... Si. S no es va perdent. La tradicio oral no és suficient. Sense
I’escriptura Shaurien perdut moltes coses. (Em posa I'exemple dd Egipcis | de la ‘Pedra
Roseta)

“Hi ha coneixement informa pero cd estructurar-10”.

Li pregunto qué creu que cd fer per implicar les persones. “Lligar-ho d procediment de
trebal que permeti obtenir resultats. Cd forcar que pat de la feina sigui gportar informacid
escrita sobre que s hafet. S no, no hi ha comissions, etc”.

Li pregunto que creu que influeix en d fet de no implicar-se. Diu: “Poca gent trebdla en €
mig-llarg termini. El comercid vol vendre avui, no hi ha vis6 de futur. Crec que ds manca
temps’.

“El fet de publicar una revista mensudment obliga a escriure. Va bé. No crec que sgui que
tenen por de perdre poder”.

Sobre dima “Es bastant bo, ara Abans, degut a que teniem productes antiquats i als mal
temps economics, hi havia un are derotista Jo ds dic: -“aqui teniu un Mercedes perd no I'heu
pintat”-.”. Li comento que em xoca axo amb d sentiment d'orgull que es percep en ds
empleats... “Si, és que és darrera d'aguesta facana d’ autoestima on hi ha I'aire de perdedor. En
aquesta empresa sempre s han sdvat en I'dltim moment perqué han tret un producte edtrella en €
moment adequat per no acabar de morir-se. La gracia és que sempre han anat quatre o cinc arys
per davant de la resta d’ empreses. Ara, axo ho estem transmetent a mercat | ja es comenca a
notar. La gent ja diu: -“Odgtres, aguests de TDD van forts’-. Ara em toca camar les eufories.

Quan fataanim, jo recolzo... quan hi ha euforia, procuro que taquin de peus aterrd’.
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Aprofito i li pregunto ped seu lideratge: “Intento explicar sempre € perque de les coses i
cap a on anem. Encamino les persones cap a on han d'anar i les oriento. Deixo fer bagtant, tot |
que, en segons que, soc forca taxatiu. Intento il-lusionar, dic ‘lo bons que som’ perd, despres,
també dic. -“no ens ho creiem massd’-. Has de motivar ni per dat, ni per baix... Crec en d
treball en equip. En es equips edtablerts de trebal. He aprofitat a tothom de I’'empresa. No he
portat ningll anb mi de I’empresa on era abans. No soc € que aqui diuen un ‘torracollons’. Quan
veig que unacosajafunciona micaen micavag dexant-1’.

Sobre I'entorn: “La mgoria d'empreses, en d futur, només podran competir per preu.
Nosdtres intentarem donar valor afegit i ser liders en es productes. Volem donar un servei de
solucio globd. Veure quin problema té @ client i oferir solucions. Es tracta de ser liders.. Tot |
que les tendéncies futures, sembla que son que tornem ds inicis de I'empresa (el tractament de la
informacio com es feia abans)”.

M’explica que, en informatica, axo passa molt. Que es va de la unificacid a la disgregacio
en formacircular i repetitiva

Sobre d tarannd “Es bastant especific. Es una empresa en que hi ha hagut molts lligams de
molt temps entre els Departaments i, ahora, cada Departament ha funcionat pe seu compte ...
Hi ha una dependencia que va de I'amor a I’odi, sorprén que la rotacio és molt baixa. La gent és
molt fidd... Hi ha bona rdacid, un bon ambient de trebdl. Potser hi hauria d'haver meés
competitivitat, més orientaci6 ad negoci. Abans hi havia una direccidé bagtant paterndista, jo,
sovint trobo a fdtar empenta. Hi ha massa tranquil litat. A més hi ha tendéncia a pensar que @ de
forasempre ésmillor”.

L’ entrevista acaba agui i sortim plegats de lasdaon hem edtat.

20ena entrevisa. Personainterlocutora: V.N., Departament F.

Comencem |’ entrevisa amb V.N. Anem a una de les sdes de recepcio i li comento €s ‘ets
i uts delainvestigecio.

Sobre vaors diu: “Suposo que cada cop és diferent. Es vaora la involucracio amb € que es
fa, que la persona sinvolucri, que doni suggeréncies... Sespera que, anb d temps, la persona
dgui autosuficient. Es vaora que puguis confiar en la gent. Que s e diuen que axo funciona és
gue funciona. Una dtra cosa que jo vaoro és que la persona expliqui d que fa, que no es quedi
sense preguntar aguna cosa i, per axo, quedi encdla... No es tracta, tampoc, dinterrompre

constantment per preguntar”.
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Sobre coneixement diu: “Som un equip ben preparat en una tecnologia nova. No hem fet
Cursos, aixo potser hauria anat bé perd ens ho hem ana fent pe nostre compte, compartint...
Portem un any i mig i, ara, €s quan comencem a ser productius’.

Li pregunto que és per a dl la GdC. Contesta: “Ara m’'has fotut. Suposo que es tracta de
saber capturar € coneixement i posar-lo en coml.. No ¢ de ningll que fadi axo a nivel
dempresa. No € on hauria d'anar... El qué nosdtres hem fet, tres vegades fins ara, és que,
stmandment, una persona es prepara un tema i |I'exposa durant una hora. Per preparar-1o, es
tracta que shi dediqui, com a molt, una tarda. Els temes sdn coses amb les que t'has trobat |
poden ser d'interés comi. Es una forma d auto-obligar-nos a transmetre... De totes formes fem
servir molt e ‘e-mail’, quan agu troba aguna cosaho envid’.

Li pregunto S emmagatzema d aguna manera aguestes presentacions. Diu: “No. Ara que
ho dius, no. | potser valdrialapend’.

Sobre actituds per compartir: “Tots compartim per igud. Es una saisfaccié poder
compartir. Aquest sisema tot just I’hem iniciat perd ens gudara bastant... El continuarem fent...
Edtaria bé fer mésformacio, s et donen un curs ben donat, ésd’ agrair”.

Sobre € dima “Hi ha bona comunicacié. La competitivitat és baixa.. No es vol destecar,
ni desmeréixer ningl. Hi ha involucracio, per part de tots, per tirar endavant @ projecte. El que si
que trobo és que estem alunyats de I'empresa. No sabem massa per on va.. Nosdtres veiem €
nostre projecte’.

M’explica que també han organitzat equips interdepartamentals que estan implicats en un
projecte coml. “Fem una reunié inicia de presa de contacte, en la que jo es explico verbament
e que hem fe fins  moment. En una segona sessio trebdlem sobre @ producte, veient-lo i en
una tercera, dls gporten suggerencies sobre com pot aplicar-se. El problema és que, nosdtres,
som un mon a pat i éls van en d dia a dia i no tenen temps... Ara, nostres anem
desenvolupant i quan hi hagi materia convocaré unadtrareuni”.

Sobre confianca: “En I’ aspecte trebdl, si. No hi ha competitivitat. Personament també n’hi
ha forga Portem un any junts i hem creat una lliga de Padle i ax0 fomenta la reacio,
I'extraversg’.

Sobre conflictes: “Conflictes no, discrepancies d' opinid... Tard o d'hora, agu s adona que
no té rad... Sovint guanya & que té més defensors. La persona que no té maoria, sense dir res,
acata. Crec que es vaoral’ argument independentment de qui diu que’.

Sobre d propi lideratge: “Sembla que soc molt company. De fet tinc demanat un curs sobre

direccid. No 8, soc de viure e diaadia Penso que no faig ‘lapor dd jefe’™.

255



Mariadel Mar Duran Bellonch (2002)

Sobre I’entorn de negoci: “molt canviant. Som una branca en la que no hi ha la persona que
sgui la Biblia i ds demés d seguim... Cal renovar-se cada dia. L’ experiencia és basica pero hi ha
una part molt important de continu aprenentatge. Es dur i gratificant a I’hora No pots adormir-
te.. Si que hi ha qui queda desfasat. Sobretot a la gent gran els costa. Fa uns cinc anys va haver-
hi un canvi tecnologic fort i €s portavatemps... Els costavd’.

Com s0n les persones. “Els agrada la qualitat. No €ls agraden les pressons tempords, €s
agrada aprendre, voldrien tenir més formacié, ds agrada la informetica... Tenen una mentditat
concretatipicade la profess@’.

Sobre nous ingressos “les primeres setmanes llegeixen i, per no avorrir-los s fem una
presentacio.. 1, un cop sha llegit suficient, s€ls donen tasques facils i axi.. A nivel
interpersond no ho S8 que tinguin & taranna d equip... Que es comuniquin, que expliquin € qué
fan’.

Sobre dgun personatge important diu una persona que ha fet una feina ben feta. “Es una
persona a la que intento imitar, no .. Intentava posar-se a la teva pdl... L'important és creure-
ho i saber tirar-ho endavant, que és d més dificil”.

“Fem bromes. Amb tot. N'hi ha un que é mig de poble i ens fiquem €s uns amb ds

dtres... Lalligade padle donajoc”.

2lena entrevisgta. Personainterlocutora: U.S. Departament B.

Després d'introduir-me i explicar-me les tasques que ha fet i fa, a I’empresa, sobre valors,
diu: “Vdorem la gent que, quan hi ha un problema amb € client, sShi implica Per a nosdtres,
client ésintern. Esvaoraque lapersonaet digui: -“deixahoi jaet diré’-.”.

“De I'empresa, es vaora I'ambient de trebdl, que és bo. Els companys, quan necessites
alguna cosg, dificilment se't treuen de sobre’.

Sobre GdC: “Utilitzacio, poca S tens un problema de seguida sgps on has danar a
preguntar-ho, o bé, qui et pot dir a qui et pots adrecar. Alguna cosa es fa servir perd no te'n fies
de qué pugui donar una bisqueda freda. Esta ma dassificat. Es millor § dgl et diu on ho pots
anar a buscar. En la Intranet saps que hi és, perd no saps on. No hi ha ni un planol de la Intraret.
Busques una cosa i dius -“on és ax0?’-. La Base de Dades és d que es fa servir més... Als
Forums hi ha molta informacié que t'ariba i no necessites i I'has de llegir per poder descartar.

Suposo que és un mal necessari”.
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“El forum és lliure. Es interessant, perd se t'endd molt de temps. Fas una pregunta, un dtre
et contesta i un dtre et diu que @ segon no té rad... Per una pregunteta de res es genera un ‘lio’
que t'ariba encara que no tinguis cap interes en € tema. No <2 9 es pot fer, perd una bona
solucié seria que S d primer missatge no t'interessa poguesss evitar que t'atribessn les dtres
respostes’.

“Com a dipogt d'informacié la GAC esta bé. Documentar i publicar és una cosa que fem i
queda a la Intranet. Hi ha guies d'implantacié... Hi ha cultura de publicar, de que & coneixement
no sigui d una persona. Laidea és documentar i arxivar”.

Li pregunto com gestionen € coneixement en d seu equip, diu: “trebalem en equip, som
6. Ens repartim les tasques. Mig equip es dedica a la part de coneixement antic i I'dtra d nou.
Transmetem fent xerrades de taules rodones dos cops a mes. Arribem a acords. El grup de
reunio esta format per 6 persones de Departament B i 10 del Departament A”.

“Haviem fet cursets, perd la gent sadorm; en canvi amb aquest sistema en que cadascll
explicaen que esta més especiditzat... Vabéi d agqui en surt un primer document”.

“També fem servir molt & mobil. Quan agu troba aguna cosad'interes’.

Li pregunto s no hi ha cgp problema amb la documentacié i diu: “hi ha un document que
és d'andis. Explica com i que sha fet en una aplicacio. El programador pot detectar fdlos i
relacionar-los. S no regidra @s canvis, sovint la guia no reflectex € producte find... Shauria
de modificar”.

“Un dtre tipus de documents que es fan, Hn les guies dimplantacid i les guies per a
I’'usuari. Lesfal’ equip de documentacid juntament amb € tecnic”.

“Quan trobes que @ que busgues esta documentat és un favor. No tothom comparteix per
un igud. Hi ha qui és més extravertit i explica com fa les coses. Hi ha qui és més reservat. Hi ha
detot. Hi haqui es passaen un extremi enun dtre’.

Sobre clima “En generd és bo. Hi ha confianga De conflictes no.. Potser entre
departaments per pressons, personds, no. S hi ha conflictes son generats per un client. El que es
fa generdment és rechrrer d teu Cap... El tema és que tothom torna la pilota. Ningu vol ‘tragar-
&< d ‘maron’”.

“Hi ha bon ambient i esperit de grup. He intentat que la persona insolidaria vagi fora Que
es didogui, assentar-los i parlar... Intento donar les indtruccions per escrit per no haver de dir les
COSES Més cops | perqué ningl pugui dir que no sha dit... Intento repartir la feina per igud... S

s0n feines noves, explico... Crec que estan contents. SOc exigent... Sempre intentes saber que
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pensen de tu per tercers.. De fet, aguest any que portem com a equip, hem fet una tasca que no
em pensava que fossm capagos de fer”.

Sobre I'entorn: “Molt canviant. No pots perdre & caro. Es fonamental. Ca estar molt
especiditzat... Provoca edtrés... A les persones de 50 anys els costa no perdre @ carro. Aquest
problema es percep. La gent acabada de sortir de la Universtat té una capecitat diferent per
gprendre... SUPOsO que alguns passen a tenir tasgques més tranquilles en dtres departaments, on
primal’experienciai s n poden sortir... D’ dtres passen a ser carrecs interns de gestio”.

Sobre € temps. “es podria gprofitar més... Es descuida € tema de documentacio. Tampoc
es dedica prou temps a fer proves i Samortitzaria Hauriem de planificar i, d no fer-ho, en
paguem les consequiencies. L’ especiaistaen fer proves esta molt buscat”.

Sobre com On les persones. “tendeixen a ser semblants. Necessten habilitats socids
concretes. El perfil requereix actituds i tenim una mentditat molt de ciéncies, estructurada,
semblant alaforma en laque procedeix un ordinador”.

Sobre integracié: “d menjador va molt bé. L’entorn s'ha obert. Abans accedir d Cap era

dificil. Araquasevol problemaes pot explicar”.

22ena entrevista. Persona interlocutora: W K., Departament E

Sobre vaors diu: “El mercat, és clar, i d client. Crec que es vaora I'actitud. Ens hi deixem
la pell. Per tradicidé aguesta empresa ha sigut molt paterndista; cuidava molt € persond. Fins fa
2 0 3 anys que no hi havia comité d empresa perque no cdia.. Sempre hem jugat tots en €
mateix equip. Depén de que cadascl ‘arrimi I’hombro’ i cregui en I’ empresa’.

Sobre GAC: “No en se gaire res. Sé que volia posar-se en marxa una biblioteca. He vist
adguna cosa: ingd lacionsi procediments dirigits’.

Sobre la gent: “El 80% de la plantilla és nova i ds fdten habilitats comercids. Per lo joves
gue son, deu n'hi do... Sé que I'empresa és complexa i gran. Hi ha pressié per ser productiu...
Egtem fent formacié sobre productes, tecnologia, habilitats de venda'.

“Quin coneixement hi ha? Saber parlar € mateix llenguatge que d dlient i que d nodre
sector... El qué fem és una metodologia que ens guda a compartir coneixement. Fa un any que
eta en funcionament. Consgeix en una reuni0 mensud entre I’Alta Direccio i tots es dd
departament. El qué fem és exposar totes les operacions que s han fet i com shan fet. Cadascu hi

pot dir la seva i gporenem de solucions que s acudeixen ds dtres.. Compartir és obligatori. Aixo
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€s obligatori i la veritat és que s goren. Podria estar bé que també shi afegissn ds tecnics del
Departament B”.

Sobre d dima: “Es bo. Tot i que hi ha pressio. Hi ha confianga i amistat. De conflictes, no.
Potser entre departaments, pero amb bona voluntat es solucionen”.

Sobre I'entorn: “Bo. Tenim tecnologia punta i no tenim competencia Coneixem molt €
mercat | etem ben conddeas. Tenim fama de cas, perd hi ha futur. El comprador
d informética ha passat unamaaépocaamb tot aixo de |’ euro”.

Sobre integraciG: “intentes que la persona s obri avia. Tenim un objectiu comd’”.

De persona en parla duna que, per a dl, é un referent i diu: -“perqué t'guda molt. He
gpres molt. Aratambé sembla que amb SK., molt bé. Sembla molt interessat en lanostrafeind’.

“Som molt bromigtes. Fem bromes de tot. Som ‘cachondos. Hi ha anécdotes amb s
clients’.

23ena entrevista. Personainterlocutora: Q.Q., Departament E

Després de la introduccid pertinent, entrem en d tema de vdors “Jo vaoro la gran
capacitat de coneixement tecnologic que hi ha El Departament E crec que és genid. Té les seves
pegues, perd gporta coneixement molt valuds per al’ empresa’.

Sobre compartir: “Jo he pretes tenir generdistes en tot i especidiges en dgun tema
L’ equip ens trobem. Es la manera. Cada dilluns d mati expliquem d qué anem fent i & qué jo
vull és que mexpliquin es problemes que tinguin.. Que hi hagi prou confianca per que
preguntin’.

Sobre la GdC diu: “Molt poc. No la utilitzem perque nosdtres hem de Stuar-nos en d
futur, al’avantguardai € qué hi haala GdC és basicament passat”.

“De sgema que jo utilitzo em té capficat € no poder aribar a les delegacions. No wulll
gue se sentin desplacats... he pensat en ingtd-lar una videocamara pe fer videoconferéncies... Al
menys podrien s a les reunions dd dilluns. El qué funciona és la cohesd. Aixd S aconsegueix
preguntant: -“que, com ha anat ta cosa? Qué penses?’-, i contesta un dtre i aixi... De F.K.
m’ arriben mails dd Forum”.

Li pregunto s un Forum per a dls no podria ser una bona eina per crear aquest clima. Ja ho
ha pensat i diu: “No. No per crear ambient d' equip. Els Forums serveixen per quan no saps
aguna cosa i agu te la pot contestar... No. Saps que passa? Que la gent té respecte a posar
segons que per escrit. Perqué alo quedai pot fer-se d ridicul o Séstimidi no agrada’.
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“El xa és més util. L’he utilitzat. Té I'avantatge de I’anonimat. Pots parlar de tu a tu amb
I’dtre sense que en quedi congtancia. Ningl m’escolta, ringd em veu... No arriba a ser € mateix
que d tu atu, no & & mateix grau de confianca pero... bé. El perill és que pots fer veure que
treballesi no estar fent res, perd hi ha prou confianca com per dir-ho”.

Sobre lideratge: “Jo crec que @ pitjor que pots fer és fotre la bronca per la bronca. Es la
manera més facl de fotre en I'are un equip. Jo, € qué he daconseguir és que, S hi ha un
problema, me'l diguin, que confiin. S cada persona de I'equip no esta bé amb mi, no edtara bé
amb s dtres. El que fag é gudar en tot moment. Ho deixo tot per gudar a un § mho
demand’.

“He aconseguit que hi hagi confianca agui a Barcelona. Fora, estic buscant com”.

Sobre conflicte: “No solem tenir-ne. Nosdtres etem d mig, entre departaments, i és una
posicio complicada. Per0 jo es hi tinc donada una ordre: que no es bardlin. Els dic que ja em
bardlaré jo, que per aixo cobro més. Només deixo que solucionin sols s conflictes interns”.

“Com creus que & veuen?’, pregunto. “‘Algun’ com un déu (riu i maisa), s nous i ‘dgun
veterano' que he gudat a posar-se d dia Per dtres soc un que: -“me I'han posat dlai mird-. La
restade ‘veteranos espero que me'ls aniré guanyant”.

Sobre I'entorn: “complicadissm. Som un negoci de serveis pero € dient sempre val dlo
quenotensi ca arribar aun terme mig perqué, ni dl pot pagar € 100%, ni tu pots oferir-1i".

“Pear fer bé la feina cd que la gent edtigui preparada i tingui coneixements adequats. Al
principi tots ds trebaladors han d'anar amb adgu dtre. S no s€n sgp prou tot acaba en
discussions. Trobar persones ben qualificades és complicat”.

“Crec que la Direcci6 hafet unafeina correcta: dirigir-se aun sector més at del mercat”.

“Aqui, & qué avui fas, esta antiquat des d’ abans d' ahir”.

Sobre persones. “Hi ha molts tipus. Crec que 9 no donen més és perqué no £ls deixa’.
(Aqui m'explica que hi ha liders que sAn despotes, un sobretot, emfasitza que abans no era aixi)
“S demanes guda, te ladonen”.

Sobre la integracid d'una persona nova: “Primer me I'emporto amb mi. Vull que em
conegui. De mentres fa formacio... El segon pas és que vagi amb un dtre company (d que
després trebalara amb l). Després comenca a fer tasques perd encara va amb |'dtre. Findment,
japot anar sol”.

Sobre una persona important: “Si, va haver-hi una persona que, tot i tenir tothom en contra,

vaser cagpag de crear un Departament. Pel seu esperit de lluita, segur”.
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Sobre aguest lider que ‘ordena i manda del que m'ha parlat abans, diu: “Abans parlava, i
prenia decisons... Ara ni s reuneix, ni ecolta. Va aixecar € Departament i ara I'esta enfonsant.
Pressonalasevagent i elsno tradladen aquest fer ds seus’.

Li pregunto qué creu que ha passat amb aguesta persona i diu: “crec que ansa de poder no
satisfeta. Voliapujar encaramési d no aconseguir-ho...”.

Sobre bromes diu que es prenen d pd mituament de forma constant.

24ena entrevista. Persona Interlocutora: N.E., Departament A

Ens stuem a la sda on fem les entrevistes i després de les presentacions parlem de vaors.
Diu: “Et dic d que jo puc intuir perqué € que es proposa des de I'empresa no arriba. Jo no he
vist una rdacio de vadors i no estan reflectits enlloc. Intuint, et diria que s ha de trebdlar molt. Es
vaoren les hores de trebal. Jo soc una excepcio, edtic content amb € meu lloc de trebal tot | que
no hi ha definits uns plans de carera clars. He vist dguna cosa a la Intranet perd no saps tu on
ets. Amb € temps, mires enrera i S que veus que has evolucionat, perd en @ dia a dia no saps
cap aon vas, ni com et vaora l’empresa, ni que S espera de tu... No sgps S € que fas et permetra
I’evolucié dins I'empresa. Es vdora les hores que fas. Pots sentir a dir: -“Técnicament és molt
bo, perd no trebala prou’-. El control de presencia pesa molt. S tendeixes a fer les hores que
toquen i punt, st penditza d’ dguna manerd’.

“Un dtre aspecte que es vdora és la iniciativa, que vulguis fer, que tinguis empenta. Jo
crec que no hi ha es medis per avduar tot aixo. Depens dd que d teu Cap opini, de la seva
percepcia”.

Sobre coneixement: “El nodre equip és un desastre en aquest aspecte. El coneixement
queda digtribuiit entre unes quantes persones. D’dles, quatre estan especiditzades en un tipus de
conexement molt puntua i només una ddles té d coneixement globd. Aix0 porta molts
problemes... Aquesta informacié no queda recollida enlloc, només és a cap de les persones.
Hauria de ser una tasca inclosa en @ Projecte que quedés detalat clarament tot. A I'inici del
projecte cadria escriure ds requeriments i d find d que sha fet. No hi ha aguesta mentditat,
aguesta cultura. Es dificil, sembla tediés... En comptes d'aix0 es parla molt. Una persona sp a
qui ha d'anar a preguntar alo, qui és qui en sap més. | 9 aquesta persona no hi és perque esta de
vacances, doncs ens esperem a que torni! Les persones més joves s espavilen a I’hora de buscar
informacié perd no tothom vol compartir € que sap. Les persones grans tenen por a perdre

I’estatus, @ poder, dins dd grup. La gent jove no té tant aquest problema perd es troben que han
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de demanar ‘X’ coneixement a gl més gran i agquesta persona li diu com ho ha de fer perdo no
perque. Ma no saps que hi ha darrera. Aleshores tens persones expertes perd que no tenen una
vig6 globa del projecte. Qui ho sap no es molesta a escriure-ho perquejali pregunten g ca”.

Sobre les eines de GdC: “La Base de dades, 9 necessites un coneixement puntua hi vas, s
no, no. Els forums, et pots subscriure ds que vols. S estas subscrit a molts reps molta informacio
i d find se tacumula i la fas desgparéixer. D’dtra banda, pots fer una pregunta i 9 la persona
que pot respondre’t no hi és en aquell moment, la qliestié queda perduda.. A més, la informacio
és molt volatil. No queda enlloc. No persigteix’.

Li demano s té aguna idea de com podria millorar tot aix0 i diu: “Es més un problema de
cultura. Es creu que dedicar-se a aixo és perdre € temps... Qui ja ho sap, per que ha d escriure
res? Cd fer entendre que és una pat més de la feina. La gent, abans de fer una cosa que no és
productiva, prefereix fer un cafe. Hi ha por de no poder judtificar qué has edtat fent S no és tasca
productiva’.

Sobre clima: “Dificil. Trobes a gent que no trebdla a gust. Hi ha persones que estan moltes
hores fora de I'empresa, a casa del client... Perd d clima és excdlent. Les rdacions personds
son molt cordias. Jo diria que hi ha certes barreres per por a perdre I'estatus.. A mi s que em
veuen jove i que, en ocasons, hi ha informaci6 que no me la donen perque pensen que ja
m'espavilaré. | cdar, necesstes la informacidé i sgps que no pots estar a maes amb aguella
persona perque la necessites... Cal moltama esquerrd’.

“No crec que hi hagi un taranna comd. No hi ha gaire mentditat de grup... Els equips es
fan per necesdtat i, mentre uns necessiten ds dtres per fer la tasca, € vincle persond és molt
fort, perd d sentiment dunié només dura quan funciona € projecte. Quan S acaba es trenquen es
vincles, tot i que la gent sap que és possble que tornin a coincidir en un dtre projecte, perque no
som tants’.

“Crec que € clima depén molt de tracte que doni qui dirigeix. Per sobre dd teu
responsable directe no acabes de conéixer € qué. La idea de Grup empresa no hi és. Quan ens va
comprar XY hi van haver expectatives i moltes persones van quedar descollocades, dlo de -“i
jo, d'on soc?’-. Laresposta haviade ser TDD, pero ningu no ho deid’.

Sobre conflictes: “la font habitud de conflictes és la dificultat d' aconseguir informacié que
vols. No estaclar € que hadit un, que haentes|’dtre’.

“No sgps on ets.. Jo crec que hi ha un conflicte latent, pots introduir certa cama que
sempre passa per parlar i aportar la informacio que es necessita perd quan passa un cert temps, ja

hi tornem asar”.
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Sobre lideratge: “Aquesta pregunta és dificil. Eda en procés de definicid. Veg que la
relacié no pot seguir sent de tu atu. M’ ha costat anys acceptar-ho”.

“Crec que s demostro que necessito la seva gjuda, que treballem junts. Intento no prendre
jo totes les decisons, Snd arbitrar i orientar... Crec que intento ser aixi i aixi és com em veuen,
menys ds que pensen no en sgps tant com dlsi qué hi fas aqui”.

Sobre € negoci diu: “Patidor. Abans era un entorn desconegut pd client, et tenien com un
‘gurld i no et discutien res. Ara, la gent hi entén més i gliestionen la nogtra feina. A més, a partir
del tema de I'efecte 2000, hem perdut credibilitat. Cada cop € client és menys tolerant i costa
més satisfer les seves expectatives’.

Sobre € temps “Sutilitza trebdlant. Quan no hi ha estandards clars per fer una tasca,
quan qui sap € temps que portara una feina és @ programador... Ell sempre intenta guanyar
temps per no anar tant escanyat. Aqui hi ha pressé per utilitzar € temps produint i jo, per
exemple, tinc revises de feina sobre la taula i no goso mirar-me-les perque noto que no esta ben
vig. La gent més jove ja hem assumit aix0. T'ho inculguen quan arribes i gorens @ que esta ben
vig i d que no. S d tema és. anem maament de temps, hem de ser encara més productius... com
pots inculcar alagent que s aturi per escriure?”’.

“Només pots llegir quan jatens e problemaa damunt i llavorsjaéstard’.

Sobre I'ingrés d'un novell: “Et demanen, més que coneixements, resultats. Si no en sxps, ja
n'aprendras. T'aniré donant feines facils perque puguis anar aprenent, perdo has d'avancar. Les
ganes es vaoren per damunt del saber. Tant per pat dels companys com per pat de
responsable’.

Sobre aguna persona important per a I’'empresa diu: “Hi ha una persona que és important
perqué té coneixements, pero Unicament per aixo. No hi ha dfinitat amb dl pero com que hi ha
necessitat... Aixi aconsegueix ser important. Aqui ser excel-lent en gestié no es vaora, ho pot fer
quasevol dtre. El que es vaora és d coneixement tecnic. Quan arriba una persona nova a grup,
el primer que fan és explicar-te com esta d pati...”.

Li demano S voldria dir dguna cosa més i em reitera la seva demanda: “Que hi hagi una

vaoraci6 claradd lloc de trebal. Que se sapiga que s esperadetu”.

25ena entrevista. Persona interlocutora: W.B.K., Departament E.

W.B.K. mexplica d temps que porta a I'empresa, d seu perfil professond i la tasca que

fa
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Sobre vaors diu: “Conocimiento de mercado. La empresa lleva muchos afios dentro del
mercado informéico y hay una vedadera cantera de dientes Se intenta veticdizar,
especidizarse en determinados sectores y se conoce € sector muy bien”.

“Otro vaor es € equipo humano. Es formidable. Hay muy buena sintonia De hecho, no
sabriamos trabgjar unos sin otros, no podriamos’.

Sobre GdC: “Bueno... nuestra &ea es dipica F.K. gettiona informacion que ayuda d
grueso a ir hacia delante. Nosotros somos nuestros propios generadores de conocimiento. Por un
lado nos invitan congtantemente, los fabricantes, a seminarios y a presentaciones. No vamos a
todos porque no dariamos abasto... Esta es nuestra forma bésica de generar conocimiento. Otras
fuentes son: Internet, las revigas y € dia a dia. La relacion con los clientes ensefia. Hay que sdir
a la cdle. Después... la batdla diaria, € boca a boca Nos transmitimos lo importante. Cuando
aguien tiene una experiencia, sobretodo desagradable, la explica para que otros no vuevan a
caer. También utilizamos d mal con frecuencia Una vez d mes nos reunimos todos e
intercambiamos informacion. La gente més nueva nota que le fdta informacion pero ssdbe que
tiene donde acudir”.

Li demano § documenten i diu: “en los proyectos de envergadura, los documentos de
trabgo que elaboramos después srven para hacer las ofertas d cliente. El documento es una
buena guia, reflga lo que TDD ha de hacer en esta cuenta. Después de la ingtdacion hay un
documento find de como ha quedado y asi, hay ofetas y indadaciones que pueden
reaprovecharse”.

Li pregunto s de les reunions s en fan documents, diu: “tenemos actas de las reuniones. De
hecho en cada reunién leemos los acuerdos a los que hemos llegado en la reunion anterior y
ademas recogemos las incidencias’.

“Piensa que, desde que se hace la oferta, hasta que se acaba la implantacion, pueden pasar
ahos. De hecho, la informacion técnica no queda recogida en € acta 'y de hecho las actas no se
consultan. La informacion es de gestién. De hecho es una manera de hacer condtar las decisiones
gue creemos adecuadas, |0 que necesitamos, para que los que toman las decisones finaes tengan
lainformacion y vean que existe un problemd’.

Li demano que creu que cddria millorar i diu: “Necestamos formacion permanente. El
tema es que no nos coja € toro, que haya una persona que se dedique a vison para € futuro. El
rtmo de avance es muy rdpido y es muy dificil. Nuestro responsable deberia tener

conocimientos’.
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Sobre clima: “Es bueno. No he tenido que dzar la voz nunca. A veces hay fricciones con
los mandos intermedios S su trabgo no te parece coherente. Se soluciona aplicando la cordura
Se dige aquello que beneficia a todos. De hecho no podemos trabgjar solos, nos necesitamos. El
dia a dia obliga a adaptar a la redidad aquello que decide la direccion, a ellos a veces los arboles
no les degjan ver & bosgue’.

Sobre entorn: “Nuestro trabgo es muy credativo. Impresonantemente cambiante. La
competenciaobliga de por ' y los clientes también cambian”.

Sobre d temps:. “No me aburro. De hecho, sempre haces més horas de las que tocan pero
es que se pasa d tiempo volando... A veces es agobiante. No s2 s poner mas personas seria la
solucion”.

Sobre persones. “Vaoran estar a gusto, quieren dar una buena imagen, de utilidad. La
gente colabora. Y o diria que no tenemos malos bichos, ya no entran”.

Nou ingrés “Md. Cuando entran lo pasan mal. Nosotros les ofrecemos carifio. Esta
empresa es un mundo. Tiene una gran complgidad y les cuesta ubicarse, por més que les
expliqguemos quienes somos, a dénde vamos... La higtoria de la empresa es muy largay a los dos
meses se dan cuenta de que no saben nada. Ha habido gente que lo ha dgado porque no ha sdo
capaz de asumirlo todo”.

“Les damos acompafiamiento. Se esperan resultados de las personas de forma cas
inmediata Se entiende que hay que dar tiempo, pero € dia a dia es complicado. El
acompafiamiento no es todo |o completo que deberia ser. Falta dedicacion”.

Sobre personatge: “Si... He aprendido mucho de una persona que sabe cumplir su funcion.
Es formador en su actividad privada. Es una persona que tiene una cepacidad de organizacion
increible. Aqui no buscaba grandes éxitos personades, estaba totalmente orientada a equipo. Era
lider. Se gan6 € respeto de todo @ mundo. Venia de abgo y consguié que dgo que no tenia
vaor aparente (nuestra area) |legase a tener reconocimiento y un nombre propio: Departamento”.

Acabem I’ entrevista en un ambient molt cordia i marxem cap d Departament.

26ena entreviga. Persona interlocutora: N.K., membre de |’ dlta direccio.

Seem en una taula de vidre que hi ha en € seu despatx. Li explico que passara les
mateixes preguntes que han passat totes les persones a les que he entrevigat. Li demano que
m'expliqui & seu perfil professond i d recorregut a I'empresa. Diu que intentara ser breu (de fet

I explicacié sobre aguest punt dura vint minuts).
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El repte més recent ha estat: com fer un canvi de cultura i comencar a buscar una persona
ped pefil ddt directiv. “Esudien d pefil que convé que s comecid, S tecnic, 9 de
marketing... Ens vam drevir a agafar una persona de fora de la casa, tot i que potser hi havia gent
preparada a dins i ens exposavem a que no sentés bé.. perd clar, també voliem trencar certes
inércies, certs capillismes... Vam presentar la candidatura d'en SK., es va acceptar i a I’endema
ja semblava que portés un any a I’empresa. La gent accepta bastant bé € qué dl diu... Aleshores
vam crear € Departament de Recursos Humans que era una assignatura que teniem pendent i
axi queda configurat I’ organigramd’.

Li pregunto pd canvi culturd: “definir cultura és fotut. Nosdtres tenim una manera de fer
les coses. Una cultura molt forta De molts anys. Sempre hi ha hagut molta organitzacio 1 €
lligam d llarg dd temps... Les gerencies eren molt personditzades. Cada gerent feia les coses a
la seva manera i cdia trencar tot axo i fer una organitzacio més plana. Cdia un esfor¢ per no
tenir nivells. Aleshores vam deixar I’'empresa en dues arees. una persona encarregada de la part
més técnicai una encarregada de la part més comercid i de recursos humans’.

“Vam trencar capdles, relacions molt tancades... Les relacions entre departaments sempre
han sgut complicadesi s intentava que aflorés tot aixa”.

“Crec que en d tema cultura Sha avancat molt, perd encara queda una empremta, una
manera de fer, una manera de gestionar € persond.. La gent Senganxa a una manera de
reportar, magrat la trangparencia actud encara queda dlo... XY ens va donar una llicd de
recursos humans. No entenia que la gent encara fitxés. El Control de les activitats... Pero de totes
maneres, dls també han vig que dls son un grup d'amics que €s fdten lligams de consolidacio |
gue nosatres som una empresa’.

“En SK. gporta trencadissa. No forma part del Iligam cultural i pot dir coses perque no
porta temps aqui. Ha mogut & negoci. Encara I’ha de moure més, potser perqué a no tenir
higoriani memoriaen |’empresa..”.

“El persond agui shi troba bé. Molts han marxat i ara voldrien tornar. Aix0 és una escola
de formaci6 molt important. Sapren a oferir efectivitat. Tenim fama i s sgp que les persones
gue han trebalat agui sdn gent molt formada. Un comercid que agui shagi mantingut, té exit en
quasevol dtra empresa.. Tenim una rotacio baixa Ens fdta dguna punta de coneixement, a
unes areesn'hi hamésque ad atres’.

Sobre GAC: “De vegades costa més reutilitzar que tornar-ho a fer de nou... Allo ided seria
que cada Departament desenvolupés un coneixement determinat i dgu es dediqués a recallir-ho

tot sobre d mateix tema Aixo és d que fa en FK. i crec que va forca bé, encara que potser €
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que ca aconseguir és que s utilitzi més, que es pens que pot ser una bona ena. El qué costa més
no és saber com fer ‘x’, sind saber que s hadefer ‘X',

“El tema de la GAC és extraordinariament complicat. El que em preocupa més és que es
perdi @ coneixement dd negoci. No tant € coneixement técnic com € coneixement sobre €
client. Per exemple d mon sanitari Sacumulen coneixements sobre les necessitats de | entorn,
els requeriments... Aix0 potser ho dominen tres persones, perd S marxen... Tornar a aconseguir

aquest coneixement posat a dia pot costar molt”.

27ena entreviga Personainterlocutora: U.U., Departament E

Després de la introduccio parlem del meu tema de trebdl i i demano que m’expliqui € seu
perfil i recorregut professonds. Ho fa

Sobre vadors: “Tenim un vaor molt gran que son gairebé 40 anys d experiencia. Aixo és
un vaor afegit molt gran en € nostre entorn de negoci. Al ser un sector tant canviant, té merit
aguantar. Aix0 cada any canvia, som veasdils | amb mentditat oberta Aix0 és un vaor molt
important. També comporta dificultats, aguest entorn, € persond és € principd actiu i €
principal problema, perque e personal no és part de |’ estoc”.

“La gent vdora la rdaci6, que és bona El tracte... aqui hi ha una amdgama de perfils.
Som un Depatament neguitds, estressant... Hi ha gent nova i gent antiga Intentes que es
transmeti | experiencia. D’ dguna manerads més antics fan de mentors’.

Sobre Gedié dd Coneixement: “Aqui no Semmagaizema. Dins € Depatament, no. En
FK. s que ho fa Perd agui no. Es fa tranamissid. Aix0 ho hem cuida molt. Tenim diferents
linies de negoci i intentes incorporar gent que tingui experiéncia en un sector concret. Es més
important € coneixement de I'entorn de negoci que toca la persona, que €ls conelxements
tecnologics. Aixo de compartir ho femen d diaadid’.

Sobre com s6n les persones que trebdlen d Departament: “Els membres parlem d mateix
llenguatge. El perfil necessari és @ d'una persona capac de generar confianca. També ca tenir
capacitat de crear empatiai conéixer € sector”.

Sobre formacid diu: “formacié en tres ambits primer |'actuditzacié dd vernis tecnologic,
per estar d dia, segon es cd conéixer I'gplicacio, les nocions sobre Gestid son imprescindibles;
llavors hi ha @ coneixement de cada sector que es toca i la Gestid aplicada en aquell camp; €

tercer és|’ aspecte de venda, tecniques de venda, de negociacio...”.
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“Amb d dia a dia és amb € que sapréen més. De I'experiencia. El que s que fem des de fa
un any, des de I'entrada de SK., és reunir-nos tot d Departament un cop d mes per reflexionar
sobre € processos que tenim engegats. En aguesta sessio hi ha transmissio del coneixement. Ens
interessal’ opini6 del's que tenen Més experiéncia en un sector”.

Sobre com s6n les persones del Departament: “son persones que eles tot ho fan ben fet |
costa molt que et facin cas. No e fan cas S no és que @ que €s dius ds aporta alguna cosa. Les
mesures de control pures i dures no serveixen de res. Per obligacio, les coses acaben maament.
El qué fag és donar idees que s puguin gudar i que a mi em permetin controlar sense que se
n’'adonin”.

Sobre lideratge: “Crec que em veuen... no 8, és complicat. SUpPOsO, que com una persona
que té coneixements importants i a qui poden venir a buscar edrategies i consdl. Jo he sgut
abans ‘monaguillo que fraile. Son persones molt oscil-lants, poden estar a dant de tot i, aeshores
jo els he de fer tocar de peus a terra, 0 poden estar a baix de tot i llavors €s has de donar un
copet al’ espatlla. Lamevaobligacio és suavitzar”.

Sobre la percepcié del temps. “Dificil. Crec que consumim massa temps, com a empresa,
amb processos burocretics | axo € client ho nota i ho expressen. Per mentditat de TDD, la part
tecnica ha tingut molt pes i d técnic és molt metodic i tendeix a establir molts processos. Aixo es
tradlada a client i no és bo. N'hi ha d haver, perd crec que és excessiva i una pérdua de temps.
El mall ésdiabdlic. Aqui jaes nota, pero quan la cosa s escampi pels clients seraimpossible’.

Li demano aclaiment sobre aguest tema i diu: “reps molts missaiges. Molts d'dls
inservibles perd es has de llegir per S de cas i sovint contestar-los per cortesa. En @ mercat
encara no hi ha mentditat perd, quan hi sgui, I'ordinador queda replet. Hem intentat filtrar €
tema a través de la secretaria, perd hi ha documents que no vols que dla hi tingui accés i és
impossible’.

Li pregunto § € mal no és una bona eina de trebal per comunicar- i diu: “El mal no
soluciona problemes, ds tradlada i prou. La persona queda ben coberta perque té copia que
acredita que ha trandferit € problema a una dtra i S aguesta no @ soluciona, ja la tenim armada i
Sariben a generar uns conflictes interpersonas que, s asseus les persones I'una d coda de
I'dtre, no shaurien produit mai... Jo ds tinc prohibit solucionar s problemes per mail. Aixo,
caraacard’.

Li agraeixo € temps dedicat.
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