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Les persones son €l cor del treball, son el nucli dels processos.
L’ eficaciai I’ eficiencia d’ una organitzacio processual, estan en
funcié, en una gran part, d’'allo que les persones facin i
expliquin, al voltant de llur interrelacié enmig del procés.

Introduccio

La persona com a agent, viu i explica la seva realitat, que esta emmarcada en
una organitzacio postmoderna — amb totes les seves caracteristiques, que avuli

son particularment dificils per als treballadors.

Seguint les tendencies actuals en estructuracié de tasques, les organitzacions
empresarials defineixen uns determinats processos laborals. Amb una serie
d’encreuaments: hi és la Qualitat, el Compromis, 'Equip, etc. Tots aquests son
elements o condicionants que formen un entorn complex, que juntament amb la

definicié processual, constitueixen el discurs oficial de 'empresa.

La persona informa d’ells des de la seva perspectiva, individual per una banda, i
compartida, per una altra. Aquesta és la realitat, construida pels propis
treballadors a través del llenguatge, i és el que determinara llurs actuacions i
sentiments de satisfaccio, i el viure-hi amb més o menys de gust la vida laboral i
la qualitat del lloc de feina. | és ingredient fonamental de llur exit professional, la
gual cosa a la vegada fara dependre’n la manera de funcionar l'organitzacio, la

seva eficacia i eficiencia.

Allo que ens varem proposar com a objectiu, ens ha portat a revisar aquesta
realitat dels treballadors, des dels autors que tracten diferents temes que la
condicionen, la constitueixen i la construeixen. | seguidament, a buscar el propi
llenguatge de les persones, llenguatge que informa de la seva realitat. Hem
volgut atansar-nos als homes i dones que treballen en una organitzacio
empresarial, i llur construccié, mitjancant el llenguatge, dels intercanvis i
situacions psicosocials que ells i elles viuen en la relacio diaria quan estan a la

feina.
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Aquesta Tesi té dues parts, amb un total de 6 capitols i unes recomanacions

finals.

A la Primera Part, desenvolupem diferents aspectes que conformen el marc de
referéncia de la persona en el treball, des del punt de vista de diferents autors
teorics i/o empirics. Per exemple, la historia de les diferents maneres
d’estructurar el treball des de les tasques simples fins els processos laborals, i el
paper de les persones dins d’aquests processos.

En el Capitol 1 tractem de les persones i el treball, el valor psicologic d’aquest, la
gualitat de vida laboral i consequent satisfaccié o insatisfaccié. També recordem
algunes nocions basiques de la convivencia en el cor de les organitzacions,
mitjangant les relacions interpersonals formals i informals, els grups i els equips.
Fem igualment referéncia al Contracte Psicologic, la lleialtat i la prosocialitat,
com condicionadors afegits a la relacio de I'individu amb la seva ocupacio.
Finalment, desenvolupem alguns principis per assolir la construccié d’'una cultura

d’eficiéncia i de treball eficac.

En el capitol 2 fem una historia de I'estructuracié de la feina a les organitzacions,
des d’Adam Smith i Durkheim, i la divisié social del treball fins I'actual concepcié
dels processos laborals. Expliqguem per qué el treball s’ha organitzat d'una
manera o d’'una altra, especialment en els cent darrers anys, i recordem el pas
de diferents visions de [I'empresa fins l'adveniment del romanticisme,
modernisme i postmodernisme en la vida organitzacional. Acabem el capitol
explicant que és el treball per processos, quina relacio té amb la Qualitat Total i
la Reenginyeria, i quins moments ha viscut en la historia de les organitzacions el

diagnostic i la millora dels processcs.

El Capitol 3 tracta de les diferents dimensions de la persona enmig dels
processos des d’'un punt de vista de la revisio teodrica que hem fet per emmarcar-
la. Temes fonamentals del capitol sén el proveidor i el client intern, el rol dels
treballadors en la Qualitat Total i el futur i el desenvolupament de les persones a
partir dels actuals escenaris del treball, amb la seva inseguretat i precarietat.
Revisem les reflexions de diferents autors sobre els plantejaments del treball en

limmediat futur, la possibilitat de revisar o innovar el Contracte Psicologic, i els
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canvis que presuposadament exigeixen la gestio de processos i la cultura que

aguesta gestio i tota la situacio actual del mén ocupacional impliquen.

Un cop analitzada la realitat des d’'una perspectiva teorica, la Segona Part tracta
de posar en evidencia alldo que les persones “informen”. Altrament dit, alld que
per les persones ES la seva realitat laboral. Desenvolupem, doncs, el paper dels
treballadors enmig dels processos sobre una base empirica, una experiéncia
duta a terme i els seus resultats, i allo que se’'n pot treure d’ella.

El Capitol 4 estudia aquest relat de les persones, cosa que cal abordar des d’una
aproximacié Qualitativa. L'analisi del Discurs es presenta en aquest capitol 4, on
expliqguem tot el procediment de l'estudi portat a terme, entre un col-lectiu de
treballadors d’'una organitzacié empresarial. S’hi puntualitzen un cop més els
objectius de l'estudi, s’especifica I'origen i caracteritzacid de les expressions
analitzades, i s’expliquen la classificacio i els resultats qualitatius dels textos i
exemples extrets del Corpus Textual. Seguint els nostres objectius, esbrinem la
satisfaccid/insatisfaccio i la percepcié d’eficacia/ineficacia en la seva construccié

lingUistica.

En el Capitol 5 fem la Discussié dels resultats d’aquesta investigacié. Posem de
relleu les troballes més significatives, en alguns casos les que més es relacionen
amb la previa revisio teorica del tema, i en d'altres les que millor caracteritzen la
realitat laboral construida mitjancant el discurs. Comentem tot allo que ens
sembla especialment rellevant d’aquests resultats, i en particular quan la realitat

laboral informada té elements a destacar.

En el Capitol 6 en traiem Conclusions: de l'estudi realitzat, de la seva relacio
amb el marc teoric, i de les seves implicacions per la vida laboral de les
persones. | les observacions que caldria tenir en compte en les organitzacions i
llur gesti6 de processos, en relacio a la concordancia entre el discurs o les
preocupacions oficials de 'empresa i la realitat viscuda pels treballadors.

Finalment, afegim un darrer apartat de suggeriments per linies d’acci6 futures,
amb les nostres recomanacions d’alld que haurien de fer les organitzacions en el

terreny dels temes estudiats en aquesta Tesi, sobre la base dels resultats de la
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recerca qualitativa portada a terme, i emmarcada en les experiencies d’altres i la

teoria desenvolupades abans.
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Objectius d’aquesta Tesi

» Objectius Generals:

Identificar i analitzar les situacions de relacié psicosocial que es produeixen dins
de les organitzacions, en particular les organitzacions empresarials, des d’'una

perspectiva critica

» Objectius Especifics:

1. Buscar com es construeixen, enmig dels processos organitzacionals,
aquelles situacions psicosocials en las quals les persones poden treballar de
manera satisfactoria, tant pel que pertoca a elles mateixes (les persones),
com per l'organitzacio i el seus compromisos socials (productivitat, eficacia,

aportacions socials varies, etc.).
Entenent 'eficacia de la feina:

a — en un sentit psicologic per al treballador ( = millors treballs) i

b — en un sentit economic, d’eficiencia i eficacia per I'organitzacio
( = treballar millor)

2. Esbrinar els diferents escenaris en els quals aquesta congruéncia entre

satisfaccio i eficiencia i eficacia sén possibles.

3. Esclarir, per tant, des d’'un enfoc critic, aquells escenaris en els quals la
congruencia entre “treballar bé” i un “bon treball” es trenca i, si és possible,

determinar si els trencaments soén reversibles o no.
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PRIMERA PART

Les situacions psicosocials entre processos constitueixen la realitat de la feina
diaria de molts treballadors. Els seus protagonistes son les persones, i el motiu al
voltant del qual es produeixen és el treball. En aquesta primera part analitzarem
els elements a partir dels quals s’han creat les formes de treballar i els
processos, i que porten a les persones a construir aquestes situacions. | que

incidiran en la manera d’informar d’elles.
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Capitol 1. Les persones i el treball

l.a. El treball i la seva importancia psicologica

“Tota organitzacio és una obra essencialment humana, en tant que, en primer
lloc, és fruit de l'esfor¢ huma, y en segon lloc, esta composta d’homes
(persones). Per aquest motiu, tot intent ... (per comprendre alld que és una
organitzacio) ... ha de comencar amb l'estudi de I'home” (Rodriguez Porras,
1992).

Nosaltres entenem, que una organitzacio €s construida per persones, i aquestes
— 0 sigui llurs condicionants a la feina — son alhora construides per la propia
organitzacio. Les persones son els protagonistes dels treballs que s’hi fan, estan
al mig de les tasques, les feines, les operatives, i al bel mig dels espais entre les
mateixes. Els homes i les dones que “organitzen I'organitzacié” sén al cap i a la fi
els responsables més directes del “producte” que aquesta organitzacio lliura al
seu entorn, a la societat, i son alhora el resultat d’'alld que la propia organitzacio i

els seus dirigents “fan” d'ells.

En l'analisi de les persones a 'organitzacio resulta particularment destacable el
col-lectiu que se'n diu “els empleats”, donada la seva importancia en la
configuracié de la Psicosociologia Organitzacional i les possibilitats que doéna,
com a tema d’estudi, per la Psicologia Social. No obstant pero, les relacions
entre aquests empleats i llurs dirigents també cauen dins d’aquest objecte

d’'interes.

El paper que juguen els veritables protagonistes de la feina, els actors de la vida
laboral, les persones com a agents, esta ple de dimensions psicologiques i
psicosocials. Algunes d'aquestes dimensions formen part dels temes de
preocupacio dins de les propies organitzacions, i a les de tipus empresarial hi ha
— entre aguestes dimensions — certes, que son forca oblidades si no tenen una
demostrada influéncia directa en els resultats economics. Hi ha empreses que no
sbn massa partidaries de les analisis qualitatives de les percepcions relatades
pels seus empleats, perqué dubten de la representativitat numerica de les dades.
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Les persones estan dins del “espai” entre l'organitzacidé o estructuracio de
tasques i 'estructura organitzacionals. En aquest “espai” es troben el treball en
equip i la Construccié de la Cultura (Tisler, 2002). Alvesson (2002) puntualitza
gue, sent la Cultura el mitja a través del qual les persones experimenten el seu
entorn i organitzen la seva vida diaria, aquesta Cultura Organitzacional no deixa
de tenir relaci6 amb les relacions socials concretes. | que les experiéncies
laborals compartides afecten freqiientment el desenvolupament de significats —
també compartits — al voltant de la feina.

Perdo tot aixd en el passat probablement s'estudiava de manera més
fragmentada, fins i tot aillada, lligat a temes de motivacié o de lideratge, de
comunicacions o de competencies, /0 una série més de conceptes
“tradicionalment” pertanyents d'una manera més “dividida”, a la Psicologia del
Treball. Ara per ara aquest estudi es veu necessariament condicionat per una
realitat historica, social, politica, real al capdavall, que ens fa enfocar “la persona

i el treball” des de perspectives diferents i més holistiques.

Les persones no treballen exclusivament ni perqué volen, ni per “necessitat”.
Fins i tot si ens centrem només en l'ocupacié assalariada, les relacions entre
I'ésser huma i el treball son complexes. En aquesta Tesi ens centrarem en
aspectes que en un o altre moment tenen relacio amb les situacions psicosocials

a la feina.

El mon estrictament present del treball i de les organitzacions que en son la seva
concretitzacié més evident, és relativament nou. Potser té una década, o alguns
anys més. Des dels darrers 1980s aquest mén laboral ha canviat molt. | aquesta
“novetat” de I'univers ocupacional té una perspectiva “exogena” — des de la qual
es pot veure que Treball i Organitzacio es construeixen a partir d’elements de
'entorn extern, per exemple un “model d’Estat / societat / economia” (Agullo,
2001), i una altra “endogena”, com la “macroestructura” i la “microestructura” de
les organitzacions actuals (Picarin, 2003).

L’actual precarietat laboral, la concepcié contemporania del treball, condicionen
alguns dels significats que la feina té per les persones. Els aspectes de relacié
interna, la interaccié amb altres col-legues, i amb el client i amb el management

no tenen per al treballador ni el mateix significat ni la mateixa importancia ara,

Pagina 15



gue la importancia i significat que tindrien en époques caracteritzades per un
marc laboral diferent de l'actual. La inestabilitat, 'escassesa d’oferta, la poca
possibilitat de triar feina, la potencialitat cada cop més forta “...d’'instal-lar-se en
unes trajectories inestables i erratiques...” (Agullé, op. cit.), fan que els
coneixements que fins aqui créiem tenir sobre la satisfaccié en el treball, els
elements que construeixen les relacions entre persones i entre feines, la propia
capacitat dels treballadors per mantenir-se en tals o quals situacions laborals, en
el present no siguin iguals que abans. Haurem, tanmateix pero, d’analitzar llurs
situacions psicosocials des d'una oOptica dels escenaris propiament
organitzacionals, que també i a la vegada, estan influits per aquest entorn.

Hi existeix, doncs, una situacié problematica. Alli estan els plantejaments de
Blanch (2001) sobre I'actual crisi de la civilitzacio del treball, de Serrano, Moreno
& Crespo (2001) sobre I'experiencia subjectiva de I'experiéncia laboral en les
societats modernes. | els detallats i alhora profunds questionaments que fa
Rodriguez (2003) sobre la missié de la Psicologia Social en les Organitzacions,
gue hauria d’entrar amb més profunditat en les condicions de I'ésser huma que
anomenem treballador, ja sigui analitzant més a fons les propies empreses, 0o
tenint més en compte les fortes dificultats que pateixen les persones en I'ambit

laboral.

Es un tema de preocupacio. | hi ha reflexions critiques i més que sobrades dels
autors per no oblidar aquesta crisi quan analitzem la interrelacié de les persones
dins de l'organitzaci6 empresarial. Agull6 (op. cit.) es planteja la possibilitat de
considerar la precaritzacié laboral com una possible “antesala de I'exclusié
social’. Basicament per l'allunyament que provoca, de l'accés potencial a la
societat del benestar. Com a indicatiu de la importancia de la feina, Blanch
(1990) admet que l'accés al treball assalariat constitueix “una font significativa de
benestar psicosocial per als individus”. Aquest benestar inclou des de
'autonomia financera fins 'oportunitat de desenvolupament de coneixements,

d’habilitats i de conductes socials.

Ens posicionarem en una situacié des de la qual cal considerar el treball com
una activitat que en essencia, ha de ser necessaria i positiva per a I'ésser huma.
Jahoda (1987 [1982] ), en gran part arran de l'analisi de l'atur, arriba a la
conclusio que la FEINA, el treball, 'ocupacio, proporcionen diferents categories
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de satisfaccio (ordenacio del temps, contactes socials, satisfaccié amb la propia
feina, adquisici6 d'un status determinat), i que van molt més enlla de I'linica
funcié de proveir la societat de bens i serveis.

Aranzadi (1999) posa de relleu alld que ell anomena “una relacié problematica”
entre “les dues dimensions que distingim en el treball”: per una banda, les
persones es realitzen treballant; per una altra, el treball ha de ser rendible, ha de
generar un rendiment social. En societats complexes o en cas d'interessos
confrontats, el rendiment pot estar en contraposici6 amb el benestar de les

persones que hi laboren.

Per una altra banda, sembla que les caracteristiques de la societat i
'organitzacié postmodernes, tampoc acaben d’afavorir de manera clara el
benestar dels treballadors: cal considerar els condicionaments com a minim
“dificils” que planteja aquest tipus d’organitzacié per la “tranquil-litat psicologica”
de les persones que la formen, en especial els que constitueixen la forca
treballadora de base, siguin obrers no qualificats de la inddstria, siguin empleats
de baix nivell d'especialitzaci6 en altres sectors empresarials. Aquests
“condicionaments dificils” venen com a consequencia de redistribucions del
poder i desequilibris en les carregues de responsabilitat i recompenses rebudes.
(Hancock & Tyler, 2001, Pacheco, 2003). Per “virtut” de la precarietat que
produeix la “flexibilitat” per treballar en xarxes i la por de perdre-hi lloc, de
romandre “fora del sistema” (Pacheco, 2003). | pels “mals” que produeixen en la
situacio laboral tant els canvis d’'estructura “anunciats i no aconseguits” com
aquells aconseguits i que resulten en una desavantatjosa situacio per als propis
treballadors (Picarin, 2003).

Fins aqui tenim com a minim dues “disjuntives problematiques” per al subjecte
gue, donades les circumstancies d’entorn, diriem que té “la sort” de treballar, de
tenir una feina:

Per una banda, treballar com li ho demanin, a canvi de “sacrificar”
l'autorealitzacio en ares de la rendibilitat. O sigui, la disjuntiva de la

realitzacio personal.

Per una altra banda, treballar com creu que ha de fer-ho, a risc
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d’augmentar el grup dels aturats. O sigui, la disjuntiva de treballar o

perdre la feina.

Jahoda (1987 [1982]) crida I'atencié sobre alld que ella anomena atur voluntari,
del qual, afegeix, no seria facil inclinar-se’n a favor. Es tractaria, segons l'autora,
de persones que prefereixen cobrar un subsidi d’atur que no pas sacrificar la
seva llibertat personal a les exigencies de la feina. Entre d’altres raons, Jahoda
(op. cit) pensa que aix0 succeeix per les diverses categories que satisfa la
propia situacio laboral. Insisteix en la diferéncia que existeix entre la “mancanca
d’una categoria d’experiencia” (que determinaria insatisfaccié davant una situacio
d’'atur) i la qualitat de I'experiéncia que esta dins d’aquella categoria (que
determinaria més o menys satisfaccid/insatisfaccid per la feina que s'esta
realitzant, o el lloc de treball). Aix0 faria, segons la mateixa autora, que
“humanitzar el treball” no fos sempre una tasca facil: els criteris de qui ho vulgui
fer, i els criteris de qui “pateix” la feina en carn propia no solen coincidir, pot
succeir que davant d’'un intent d’humanitzar el treball (“operacié” que no inclou
només el tema economic, la satisfaccié pivota en un conjunt més psicologic de
factors que el purament economic), l'interessat es declari “prou satisfet” — per
contrast amb la potencial situaci6 de patir un cop encara més fort, el de

romandre sense ocupacio.

D’una altra banda, potser les conclusions de Jahoda (op. cit.) sobre “les causes
de frustracié” son més concretes. Diu que sbn tres les principals causes de

frustracio a la feina:
1. [l'estructura general de les societats industrialitzades
2. l'estructura organitzativa de les empreses, i
3. la naturalesa de les tasques a les quals es dediquen els empleats.

Probablement podem assegurar que aquestes tres causes assenyalades per
Jahoda avui, encara, en els inicis del segle XXI, no han trobat una solucié prou

convincent.

Volem acotar una cita d’aquesta autora amb la qual acaba la seva exposici6: “En

un futuro proximo, el empleo y el desempleo presentaran otros problemas que
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los psicélogos sociales no podran estudiar por quedar fuera del campo de su
competencia y cuya solucion no les corresponde. Pero a pesar de ello los
psicélogos sociales deben hacer oir su voz en el debate publico, ya que tienen
gue hacer una contribucion que aquellos que tienen que preocuparse de la
inflacion, los balances comerciales, la productividad y otros temas econémicos
suelen olvidar con demasiada frecuencia: la demostracion sistematica de que lo
gue importa son las personas” (op.cit.pag 141). Gran coincidéncia amb la
postura de Rodriguez (2003), ja citada anteriorment.

O sigui que el posicionament que prenen les persones vers el treball, esta
influenciat per situacions de I'entorn i de la propia feina, sense deixar de banda
preferéncies personals que no hem discutit aqui.

. a A AAAAAAAAAAAA A o

Un altre ambit de la relacié entre persones i feines és el que tractarem a
continuacio.
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1.b. Satisfaccio i insatisfaccio en el treball — la qualitat de la vida laboral

Analitzarem aqui dos aspectes que lligarem a partir de la proximitat que
presenten en els efectes que tenen sobre la percepcié de la feina: la satisfaccio
ocupacional i la qualitat de la vida laboral.

A inicis del segle XX, dominava una concepcié de I' "Thomo economicus” — a qui
s’atribuia un patré6 motivacional molt simplificat, on es pensava que el treballador
es mou basicament per motius economics i una relacio treballador / empresa
purament contractual. Aquest és el pensament que dominava quan Frederick
Taylor (1911) va establir les bases de I'anomenada “Direccié Cientifica” que

analitzarem en el Capitol 2.

A mitjans de la década dels 1920s es van encetar una série d’'investigacions que
van intentar descobrir quins, a més, eren els veritables motors de la conducta
laboral. | amb lI'adveniment de la Escola de las Relacions Humanes aviat va
guedar clar, mitiancant els estudis d’Elton Mayo a la planta Hawthorne de la
General Electric Company, (Roethlisberger & Dickson, 1939), que existien més
factors que en aquell moment no es podien identificar, perd que eren dignes

d’estudis en el proxim futur.

Després de progressives aportacions de linvolucrament de les “Relacions
Humanes” en el mneixement del mén laboral, es va consolidar, pero, una
racionalitzacié “excessiva” del treball — que en EEUU arriba a cotes maximes
amb la Segona Guerra Mundial, amb una sobresimplificacié de les tasques, que
produeix en la feina un buit de contingut, generant monotonia. Succeeix més
accentuadament en els sectors industrials, pero també es produeix en les feines
administratives. Rodriguez Porras (1992) recorda la dramatitzacié
cinematografica d'aquest fet a la pellicula Tiempos Modernos de Charles

Chaplin.

En els anys 1950s, Herzberg , (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959) remarca
el valor motivacional de la feina per ella mateixa, i centra la seva atenci6 en els
factors determinants de satisfaccid o insatisfaccié en el treball. Va demanar, a
treballadors de diferents especialitats i nivells, que expliquessin fets succeits

durant la feina, que els haguessin provocat una notable satisfaccio o
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insatisfaccio. Va trobar que els satisfactors i els insatisfactors eren diferents,
passant en tot cas pel “valor zero” que en ambdos tipus de factors indicava, NO
NECESSARIAMENT l'existéncia del factor contrari sin6 L’ABSENCIA del factor
gue provocava ja sigui el content o el descontent.

L’aportacié de Herzberg va ser substancial, i dona peu a que avui ens preocupi
tant la satisfaccid laboral com la qualitat de vida laboral, que alguna vegada
comparteixen un espai comu. En Herzberg resulta de vegades dificil separar
ambdds constructes, pero pel seu valor micro o macrosocial (remes a les
empreses 0 remes a la societat en general), creiem que en el present val la pena
tractar-los com si fossin diferents. El primer involucra o esta parcialment construit
pel segon, perd ens inclinem a pensar que la satisfaccié és un tema molt més
relacionat amb la feina en si i les percepcions sobre ella, mentre que la qualitat
de la vida laboral esta més en les circumstancies i I'entorn ocupacional. Els
experts inclouen en el camp de la qualitat de la vida laboral com una part més,
algun element de la subjectivitat dels treballadors, o sigui la satisfaccié laboral. |
en la satisfaccio laboral intervenen també en part, elements de la qualitat de la

vida laboral.

satisfaccié laboral qualitat de

vida laboral

Font: propia

Herzberg (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959, Herzberg, 2003 [1968]), en el
seu interes per descobrir quins serien els elements que podrien determinar
satisfaccié i insatisfaccio a la feina, va cercar aquells que constituirien la
dicotomia entre satisfaccid i insatisfacci6. De les seves preguntes als

treballadors, va descobrir que allo que els fa infelicos a la feina pot ser:
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un comandament inadequat
un espai de treball incomode

regles “estlpides” (qualificatiu utilitzat per I‘autor)

Si es gestionen malament, els factors mediambientals fan la gent molt
desgraciada, i poden ser realment desmotivadors. Pero fins i tot si es maneguen
de manera brillant, no sén més un al-licient per les persones de cara a treballar
més durament o millor. Els treballadors es motiven, en canvi, per:

un treball interessant
un repte

una responsabilitat creixent

Herzberg va encunyar el terme “Job Enrichment” (enriquiment del treball, per
exemple Fourman & Jones, 1997) per referir-se al procés mitjancant el qual el

contingut d’'una feina es fa més atractiva, més motivadora.

La llista de fets que van produir sigui una satisfaccié extrema o una insatisfaccié
extrema apareixen en els seguent quadre de l'original de Herzberg (2003
[1968]), també publicat per Rodriguez Porras (1992).
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A l'esquerra, en color salmé i segons l'autor, llista de factors caracteristics de 1.844 fets
succeits durant la feina i que van causar extrema insatisfaccié. A la dreta, en blau,
factors caracteristics de 1.753 fets, i que van produir extrema satisfaccid.

freqiencia en %

ASSOLIMENT

RECONEIXEMENT

LA FEINA MATEIXA

RESPONSABILITAT

PROMOCIO

e

NORMES | PROCEDIMENTS DE GESTIO EMPRESA

SUPERVISIO

RELACQIONS AMB SUPERVISOR

[CONDICIONS IDE TREBALL

SALARI

RELACIONS AMB IGUAL

n

VIDA PRIVADA

RELACIONS AMB SUBORDINATS

STATUS

SEGURETAT

-30 -20 -10 0 10 20 30 40

Font: Herzberg (Herzberg et. al., 2003 [1968] ), Rodriguez Porras (1992)



Un autor posterior, Spector (1997) enllaga la satisfaccio amb la qualitat de la vida
laboral. Definida per ell en termes de “com se sent la gent amb la seva feina”, la
satisfacci6 laboral en general ajuda a construir una relacio positiva amb el treball.
Els empleats satisfets treballen millor, i alhora estableixen interrelacions més
eficaces i positives amb la resta de feines i de treballadors. Aix0 va ser reconegut
per Hammer & Champy (1994 [1993]) i posteriorment per Hammer & Stanton
(1997). Hammer va enfocar la satisfacci6 com un element de maxima

importancia per assolir productivitat.

Spector utilitza un estudi de I'Institut Gallup el 1995, i amb les dades obtingudes
organitza les diverses facetes del treball d’acord al grau d’'importancia que han
demostrat en relaci6 a la satisfaccié laboral. Amb certes diferéncies entre paisos,
gue poden de vegades alterar I'ordre d'importancia, l'autor col-loca en els primers
llocs les seguents, que a ligual que allo que va dir Herzberg, tenen una directa
relaci6 amb caracteristiques que atorga la propia feina al treballador i per aquest

motiu influeixen positivament en la seva percepcio:
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Faceta grau persones satisfetes amb aquest
d’'importancia | aspecte (mitjana de 18 paisos

on es varealitzar I'estudi)

Tenir un treball 2 67%
interessant
Oportunitat d’aprendre 4 88%

noves habilitats

Tenir la capacitat de 6 89%
treballar de manera
independent “en un sentit

’ w 1
d’empowerment

Tenir una feina en la qual 8 83%

puguis ajudar als altres

Realitzar una feina 13 83%

important per la societat

Oportunitats de promocié 15 60%

Tenir horaris flexibles 16 83%

Font: Spector, Paul E. (1997)

! Empowerment és una substantivitzacié d’'un concepte que necessitaria altrament almenys dues paraules per
expressar-se: tenir poder. En el mon del treball, s'aplica com la capacitat de poder decidir, autonomia de
decisid i accio, no caldre demanar autoritzacié directa sobre cada decisié que s’hagi de prendre en el dia a dia
de la feina. Els empleats que tenen empowerment, poden disposar solucions relativament autonomes a
determinades situacions del dia a dia, informant a posteriori al seu comandament. Poden doncs, gaudir d'una
autoritat individual i d’'un domini de la situacio.

En una oOptica postmoderna, Gergen (1992) també utilitza el terme empowerment en l'ambit de les
organitzacions, en el sentit d’ “atorgar poder” com un domini sobre els demés. No és, pero, I'accepcié més
corrent en el mén laboral.
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La llista “top” de Spector inclou fins a 16 “facetes”, pero el propi autor separa
aguesta taula com a prou indicativa de les més rellevants. Vegem una mica més
enlla d’aquestes xifres:

Un 40% no esta satisfet amb la percepcié d’oportunitats de promocié (un 60% ho
esta). Un 33% no esta satisfet amb I'interés que li provoca la seva feina (un 67%
ho esta). Tot i que no son xifres molt dramatiques, i que a més es tracta d’'unes
dades mitjanes de 18 poblacions diverses, demostren perd un cop més que la
base de la satisfaccié laboral esta molt lligada a motivacions forca més
sofisticades que la sola satisfaccié salarial i les recompenses materials. Els
aspectes de la relacio psicologica entre persona y treball semblen un cop més,

els predominants. Herzberg continua tenint raé.

Actualment la importancia que tindria la flexibilitat horaria, sembla un motiu de
més pes que allo trobat per Spector a través de I'estudi de Gallup. A I'Escola
Superior d’Administracio i Direccié d’Empreses — Universitat Ramon Llull (a partir
d’aqui ESADE) aquest és un topic que té un tracte d’especial interés en diverses
presentacions, taules rodones i conferéncies, com a element de Qualitat de Vida
Laboral que facilita la conjugacié de la vida ocupacional amb la vida familiar,

tema que esta de gran actualitat en aquest moment.

En aquesta linia, Lockwood (2003) analitza els seus propis estudis sobre I
“equilibri entre feina i ‘vida’ “, i agafa com a referéncia els treballs de Moss Kanter
(1977), posant de relleu la importancia que té per a la societat EEUU aquest
equilibri. Lockwood pensa que, tot i no sent un tema nou en el moén laboral, un
dels problemes per avancar-ne cap a solucions i millores tant per al treballador
com per a I'empresari (que segons l'autora cerca basicament que el respecte per
la vida personal dels treballadors no afecti el ROl o Retorn Sobre la Inversié ),
és que hi ha moltes questions per analitzar dins del tema, i aixo no el fa facil. Per
exemple: quan — en quin moment — s’ha de triar la feina i quan la familia, quée
aporten els horaris flexibles, quina mena de conflictes solen haver-hi entre treball
i familia, com manegar tant els assumptes domestics com els laborals sense
afectar-ne cap d'ells, qué fer perqué I'empleat treballi de manera concentrada en

la feina quan esta a I'empresa, etc.

2En anglés Return Over Investment.

Pagina 26




La qualitat laboral és un tema que preocupa, pero potser en alguns ambits els
seus parametres sociologics no estan encara prou ben definits. Un prestigios
periodista i columnista de TIME Canada, Michael Elliott (2003), de qui els escrits
estan permanentment publicats a una seriosa base de dades de temes de
Psicologia, Sociologia i Empresa, valora la qualitat de vida laboral dels europeus
com molt bona comparada amb EEUU i Canada, partint d’'una celebracio
tradicional a la qual ell ha assistit a Paris. Conclou que la combinaci6 de la vida
familiar i ocupacional a Europa “és ideal”, i “sempre hi ha temps per acudir a
festes tradicionals al carrer” — a diferéncia dels dos paisos nord-americans
esmentats, on hi hauria una molt més forta orientacié a “passar-se la vida
treballant, per puritanisme, i perque els terrenys sén més grans i tothom desitja
una casa amplia i costosa”. Més enlla de I'anecdota i el caracter “precipitat” del
comentari, — que hem volgut citar perque aquestes lectures formen part de la
documentacié sobre el tema per a no poques persones que dirigeixen
organitzacions — crida I'atencié que les conclusions sobre els esfor¢cos que han
de fer els treballadors per gaudir tant de la vida laboral com la personal siguin

analitzats d’'una manera tan frivola i que demostra potser poc coneixement.

Es veritat, per una altra banda, que als Paisos Europeus (tant a nivell de I'antiga
Europa dels 12 com a nivell de I'Europa dels 15), existeix una preocupacio
institucional, per part d'organismes del propi Govern de la Comunitat, per
aspectes que configuren la qualitat laboral. Disposem d’algunes dades tant sobre
la “manera” de definir aguesta qualitat, com també sobre resultats obtinguts a
diferents paisos europeus i a Espanya en concret.

Efectivament, ESADE ha acabat recentment un Estudi Randstad (ESADE, 2003)
en el qual existeix una veritable preocupacio per les variables que determinen la
qualitat laboral en el marc dels Paisos Europeus, i la posicio d’Espanya en
aquests “barems” no és gaire positiva: en aquest estudi es conclou que a
Espanya la qualificacié ocupacional és millorable.

Malgrat la no existéncia d'una definicié estandard sobre qualitat en el treball, la
Comissio Europea es planteja la necessitat d’'un consens sobre els elements

principals que la conformarien, i que estarien definits per:
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les caracteristiques objectives relacionades amb el lloc de treball, tant a

nivell d’entorn laboral com de les seves caracteristiques especifiques

les caracteristiques del treballador, és a dir, aquelles que la persona

aporta al treball

'adequacié entre les caracteristiques del treballador i els requeriments
del lloc de treball

'avaluacié subjectiva d’aquestes caracteristiques per part del treballador

('element de satisfaccio laboral que esmentavem més amunt)

L’analisi, per cada una d’aquestes dimensions, dels aspectes que els conformen,
i diferents indicadors, arriben a concloure que (insistim que I'estudi s’ha realitzat
en diversos moments de la integracié europea, pero les segiients conclusions es

refereixen a 'Europa dels 15):

» A nivell europeu hi ha AVENCOS en

Enfortiment d’habilitats, formacié i desenvolupament professional

— la posicié d’Espanya esta entre els 5 pitjors

Igualtat entre géneres — Espanya esta en la posicio 6 a 10, pero
amb un valor inferior a la média dels 15 paisos

» A nivell europeu hi ha ESTANCAMENT en

Salut i seguretat en el treball — Espanya esta en la posicio 6 a 10,
pero amb un valor inferior a la media dels 15 paisos

Flexibilitat i seguretat del treball — la posicié d’Espanya esta entre

els 5 pitjors

Organitzacio del treball i equilibri amb la vida privada — la posicio
d’Espanya esta entre els 5 pitjors
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Inclusioé i accés al mercat laboral — Espanya esta en la posicié 6 a

10, perd amb un valor superior a la média dels 15 paisos

Diversitat i no discriminacio — Espanya esta en la posicio 6 a 10,

perd amb un valor superior a la média dels 15 paisos

Resultats globals del treball — Espanya esta en la posicié 6 a 10,
perd amb un valor superior a la média dels 15 paisos

> A nivell europeu hi ha DEFICIENCIES en

Qualitat intrinseca del treball — la posicié d’Espanya esta entre els

5 pitjors

Dialeg social i implicacié dels treballadors — Espanya esta en la
posicié 6 a 10, perd amb un valor inferior a la média dels 15

paisos

L’estudi conclou que Espanya hauria de:

Q

Millorar les dades de les variables ocupacionals (taxa d'ocupacio i

desocupacio), especialment la taxa de desocupacioé femenina i la juvenil

Posar més esfor¢ en la creacio d’estructures per a la cura dels infants
d’altres persones depenents de la unitat familiar

Aconseguir més equilibri en l'estructura contractual, reduint I'is de la

contractacié temporal i augmentant els contractes a temps parcial

Cercar la maxima coheréencia en la politica educativa a tots els nivells:
formacio professional, formacié superior i aprenentatge no formal. Centrar

més els objectius vers la perspectiva de la ‘formacio permanent’

Impulsar el dialeg social
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Aquest tipus d’estudi indica algunes coses importants en el marc d’aquesta Tesi:

1. Que les troballes descrites en els treballs dels autors i les nostres propies
no estan desproveides d’'un context MACRO que no es pot menysprear.
“Europa” té coses a millorar en el tema laboral. No és estrany doncs que
a tot arreu és plausible trobar deficiencies en les relacions persona /
treball, que de ben antuvi estan inscrites en moltes de les variables
ocupacionals explicades.

2. Que existeix una preocupacio pel tema, i que seria desitjable — i
esperable — que es produissin millores que de ben segur influirien

positivament sobre les situacions psicosocials a la feina

Sobretot, que si s'és conscient que la relacié de les persones amb les feines es
construeix millor en un context d'un bon grau de satisfaccié i un bon nivell
objectiu de qualitat laboral, aquests elements no poden ser deixats de banda en
qualsevol organitzacid fins i tot en els nombrosos casos en quée es pensa
principalment en treure’n un bon profit per exemple a nivell de productivitat
economica. (A més, és ben conegut que la satisfaccio i la productivitat no estan
deslligades, sent la primera un element que afavoreix la segona — Litwin &
Stringer, 1968, Tisler, 2002).

Sens dubte que en els darrers 10 o 15 anys s’han portat a terme en les
empreses reestructuracions, que han afegit nous elements que el treballador
percep com millors o pitjors tant per al seu grau subjectiu de satisfaccié com per
a la possibilitat de definir dojectivament el lloc de feina com millor o pitjor.
Avancem aqui que una d'aquestes “hipotétiques” reestructuracions és alldo que
els anglosaxons en general parlen del “Lean is Mean”: entenent amb aquesta
expressio que l'alleugeriment de les estructures que teoricament s’ha produit
darrerament en les empreses no és bo, o almenys no necessariament €s
percebut com satisfactori. “Lean is mean” es pot traduir com "I'esveltesa és
mesquina”.

Amb la polivaléncia que persegueixen en gran part les estructures “esveltes”, no
resultaria estrany que sigui el propi treballador el que posi en perill el seu lloc de

treball (Picarin, 2003, Pacheco, 2003). Un altre grup d’especialistes, Anderson-
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Connolly, Grunberg, Greenberg & Moore (2002) es basen en la literatura sobre el
“lean / mean”, i en entrevistes realitzades amb empleats, i conclouen que quan
s'alleugereixen les estructures hi ha 5 transformacions basiques del treball que
son les que més afecten els treballadors:

la intensificacio de la feina — més treball i no necessariament més temps

per fer-lo ni més retribucio
'augment de I'autonomia — consequentment, del grau de responsabilitat

l'augment d’habilitats requerides — consegientment, “qualsevol formacio

és poca”
el treball en equips — amb requeriments positius i negatius

I'Gs incremental de noves tecnologies — que ajuden i alhora “compliquen”

I que els efectes depenen molt de la posicié que I'empleat ocupa a I'organitzacio.

Aquests autors analitzen algunes investigacions on es poden trobar algunes
concordances (correlacions) entre caracteristiques de la feina i malalties fisiques.
S’ha trobat relacions entre estres lligat a baixa capacitat de control de la feina i
malalties coronaries. La incongruéncia entre I'esfor¢c de treball i recompenses
rebudes s’associa a d’altres malalties cardiaques. La inseguretat en el treball es
relaciona amb malalties de llarga durada com trastorns del son, augment de la
tensioé sanguinia i trastorns psiquiatrics de caire lleu. EI Downsizing (reduccié de
plantilla) conflueix amb una bona quantitat de baixes per malaltia, depressio i
augment d’habits de menjar molt, fumar en gran quantitat i beure excessivament.

Aix0 fa pensar que la reestructuracio de la feina també por afectar la salut.

En l'estat general del treballador influeixen les caracteristiques de la propia
definicié de la feina, els seus propis estressors i elements tals com la resposta
del treballador al repte, 'ambiguitat de rols i la sobrecarrega de rols.

Sol considerar-se que el terme “exigéncies del treball” és una frase ambigua.
Podria significar els deures i expectatives lligades a una posicio de treball — o
sigui I'estructura del treball. O podria significar que un treballador interpreta la

Pagina 31



seva feina com “exigent”, i en aquest cas genera una resposta individual i és un
estressor potencial. Karasek (1979) estudia les exigéncies del treball en aquest
darrer sentit. Hi ha estudis més actuals que van en la mateixa linia (Wall,
Jackson, Mullarkey & Parker, 1996, Jackson & Mullarkey, 2000). Els abans
comentats Andersson-Connolly d. al. (op.cit.) no estan d'acord amb aquesta
posicio perqué no té en compte, en la determinacio de les reaccions personals,

el grau en el quan la propia feina ES realment exigent.

Es evident que tant les caracteristiques objectives que donen o no qualitat a la
feina, com la percepcié subjectiva de satisfaccié o insatisfaccio, i més encara si
existeixen els estressors esmentats o fins i tot la possibilitat d’'un compromis de
I'estat de salut — en un sentit global i abastant tant la salut fisica com la psiquica
— afecten en un o un altre sentit la posicio de les persones vers el treball.
Grugulis (2003) presenta un estudi en el qual analitza el grau de qualificacié de
la persona respecte al seu treball, en relaci6 a I'estat global de satisfaccio amb la
feina. L’autor troba més satisfetes les persones sotsqualificades que les
sobrequalificades. Aix0 voldria dir que dedicar-se a un treball que representi
MES que alld per al qual hom esta preparat, resulta menys frustrant que la
situacié contraria... malgrat el rivell d’estrés. De manera que realment en el
camp de la satisfaccio, qualitat laboral i la nostra propia visié del treball, encara
no esta tot dit, s’hi esta treballant.
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l.c. Les relacions interpersonals en el treball — formals i informals — els

grups i els equips

En una organitzacio, els individus rara vegada treballen sols. Pero no obstant, “la
cooperacié entre individus no és un efecte natural, al contrari: ella és una
construccié social sempre fragil, el resultat d’'un tracte, d’'una negociacié. La
col-laboracio entre col-legues de feina i entre I'empleador i els seus assalariats,
com tota accio col-lectiva, és un problema” (Amadieu, 1993).

El cas és que la interrelacié a la feina esta plena de situacions psicosocials,
entenent per tal aguells punts de contacte entre persones — (feines), on es posen
en joc elements psicologics individuals i relacionals que condicionen el resultat
d’aquests punts de contacte. Formalment, en les organitzacions la major part
d’aquestes interrelacions (per no dir totes) estan perfectament estructurades i
aquest és un dels objectius dels organigrames formals. Pero la veritat €s que les
persones estableixen interrelacions propies, moltes vegades informals, fins i tot
per acomplir tasques que en principi poden estar dissenyades, establertes i
reglamentades formalment d’'una altra manera.

Les persones estableixen relaciones entre companys, entre equips, entre
empleat i comandament, etc. Relacions operatives, afectives, mixtes. Els
aspectes de relacio interpersonal estan presents en el si de les organitzacions, i
permeten la construccio, entre les persones, d’'una cultura d’intercanvi, de treball
satisfactori, i al mateix temps feina ben feta (Tisler, 2002). Hi ha elements,
situacions i escenaris que afavoreixen aquesta construccio. Per una altra banda,
hi ha també elements, situacions i escenaris que, com puntualitza Amadieu (op.
cit.), la dificulten. Sigui provenint dels mateixos individus, sigui de I'organitzacio,
o de la interrelacié entre tots ells, hi ha situacions psicosocials en el treball que
per ser satisfactories poden no ser productives (per exemple quan la relacié
s’estableix gairebé exclusivament sobre bases afectives i no operatives). O que
per ser eficaces i eficients sacrifiqguen el benestar de les persones (com quan
domina el control i les persones no poden expressar-se entre si en una altra

dimensi6é més “afectiva”).
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Les situacions psicosocials entre les persones es plasmen en els equips de
treball, son influides i moderades pels grups. En l'organitzacié actual hi ha la
tendéncia a estructurar majoritariament en xarxes, amb relacions entrecreuades
entre els departaments i grups interns, o fins i tot amb la participacié d’elements

que pertanyen a la xarxa pero que es troben fora dels limits de I'empresa.

_ a4 AAAAAAAAAAAA A a

Els grups

Probablement no hi ha cap autor que hagi escrit cap llibre dedicat a la Psicologia
Social de les Organitzacions, que no hagi definit en algun moment un grup. Una
gue resumeix potser molts anys d’historia en la definicié dels grups és la que diu
que és “..una col-lecci6 de persones que interactuen entre elles regularment
durant un periode, i es perceben a elles mateixes com mutuament depenents
respecte a l'assoliment d’'una o més metes comunes” (Wexley & Yukl, 1990).
Segons aquests autors, ha de quedar clar que una col-leccié d’estranys en un
autobls o un ascensor no és un grup, perd si han d’enfrontar col-lectiva i
cooperativament una situacio en la qual haguessin per exemple de sobreviure, 0
de ser rescatats, desenvoluparien rapidament les caracteristiques d’'un grup, es
reconeixeria una meta comuna, es desenvoluparien procediments per assolir-la,
es determinarien rols i tasques especialitzades per cada persona, es marcarien

normes per regular la conducta, i emergirien un o més liders.

Com les organitzacions, els grups son sistemes oberts (Argote & McGrath,
1993), canvien amb el temps. Segons aquests autors, els grups de treball: es
formen, es desenvolupen i mantenen, fan la seva feina, tenen un impacte de
canvi sobre ells mateixos i la resta de l'organitzacié i I'entorn, i es mantenen
connectats a l'organitzacié de la qual formen part. Aquesta caracteristica dels
grups és la que fa que siguin tan importants per regular — formal i informalment —
la manera en que les persones que constitueixen l'organitzacid, es connecten
entre si per realitzar tasques de rellevancia matua. Argote & McGrath (op. cit.)
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atribueixen una particular importancia als processos que operen en els grups — i
de quina manera aquests processos van canviant en el temps — i que permeten
“operar” amb els conflictes, I'aprenentatge organitzacional, el canvi, I'ambiguitat,
etc.

Els equips

Els grups formals els estableix la mateixa organitzacio, i els equips de treball s6n
un tipus de grup formal. “Un equip és una série de persones amb diferents
antecedents, habilitats i coneixements, reclutades en diferents arees de
'organitzacio, que col-laboren en una tasca especifica i definida” (Drucker,
1973). Un equip és un grup formal que té com a funcié la de dur a terme una
feina especifica i ben definida en un lloc concret, on els contactes inter-membres

i inter-equips estan establerts per I'organitzacio.

Segons Wexley & Yukl (1990), son els grups informals els que donen a
l'intercanvi de relacions entre les persones una serie de possibilitats que les
“ajuden” en cas de necessitats que les relacions formals establertes per
I'organitzacié no cobreixin, o en el cas que les regles i els procediments formals
siguin dificils d’entendre o de seguir per als membres. La caracteristica dels
grups que més ajuda a aprofitar positivament llurs influencies “beneficioses”
sobre els intercanvis entre les persones i la capacitat d’aquestes “d’abocar-se” a
un objectiu comu, és la cohesid del grup *. La mida del grup, 'lhomogeneitat
entre els membres, I'estabilitat de la categoria de membres, la interdependéncia
de metes, son caracteristiques que ajuden a la cohesié. | un dels que més
sembla unificar un grup al voltant d'una identificaci6 comuna és la preséncia
d'una amenaca externa. Hem de dir que en els grups de treball, aquesta
caracteristica pot ser molt notoria, i presentar-se en forma exagerada, sent la
cohesid del grup propi fins i tot confosa amb una mena d’endogamia que el
diferencia clarament de “grups rivals”. | desenvolupar-se amb respecte a aquests

un “estat de friccid”, i observar-los negativament com adversaris, enemics. Aix0

3 que en la nostra versio del text consultat apareix com a “coherencia”, pero probablement ens trobem davant
d’'una desviacié en la traduccié del terme angles ‘cohesiveness’
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sera analitzat a la recerca qualitativa que presentem a la segona part d’aquesta

Tesi.

Devillard (1995) atorga als equips una serie d’avantatges en la feina conjunta
davant d’'un entorn dificil. Perd també reconeix que no tothom pot treballar
igualment en equip, i que no tots els individus desitgen treballar en grup. Que el
funcionament en equip “xoca” amb resisténcies tant dels individus com de la
cultura de les empreses. | que els equips requereixen capacitat de negociacio,
complicitat, ajustament mutu continu... L'autor remarca sobretot les dificultats
gue solen tenir a Franca per treballar en equip, “per un excés d’individualisme”.
Creu, per sobretot, que si s'anticipen i es vencen els obstacles, el funcionament
en equip és el més avantatjés per superar molts reptes organitzacionals. Implica
relacié social i la realitzacié a moltes persones. Pero insisteix que les qualitats
requerides superen les competéncies técniques, cal tracte, acceptacio de les
diferéncies, etc.

Sinclair (1996 [1992]) troba una série d’inconvenients en I'ambit de les feines
realitzades en equips i en grups, i de la “tiranitzaci6” de les persones per la
utilitzacié d’aquests com a clau per al rendiment organitzatiu efectiu. Aquests

inconvenients es presentarien en 4 ambits:
Com es defineix el treball per grups
Vincles entre motivacio individual i rendiment organitzatiu
Visions de lideratge i efectes del poder

Conflictes i emocions en els grups de treball

Hi ha, segons l'autora, 4 conjunts de suposicions pot “tiranitzar” a través de la
feina en grups:

= Se suposa que els grups madurs s'orienten a les tasques i han minimitzat

amb exit la corrupcié per d'altres impulsos de grup

= Una visi6 unitaria de les organitzacions, que suposa confluéncies i no
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conflictes, entre objectius individuals, de grup i organitzatius
» Es mantenen visions simplistes dels liders participatius

= Es mantenen opinions en el sentit que el poder, els conflictes i les emocions
son forces subversives que distreuen els grups de treball i que cal

“neutralitzar”

La mateixa autora diu que els equips PODEN contribuir als treballs de tots tipus,
pero NO quan es plantegen expectatives inadequades, i que aquestes
suposicions llistades tiranitzen: la coercié pot ser amagada per la cohesio; el
conflicte quedar ocult sota I'aparencga de consens; la conformitat semblar-se a la
creativitat; les decisions unilaterals semblar aprovacié, les aparents consultes
justificar el retard de les decisions, es pot legitimitzar la manca de lideratge, i es

poden magquillar uns arguments expeditius i les agendes personals.*

A més, als grups se’ls sol assignar tasques mal definides o fins i tot impossibles
de dur a terme — com assegurar la comunicacié o coordinar activitats (Moss
Kanter, 1983).

Moltes vegades els grups reeixits no tenen res a veure amb aquells que s’han
definit com “ideals”, i les decisions nombroses solen sortir de grups amb baixa
participacio, estil de lideratge dictatorial i atmosfera decaiguda i poc expressiva. |

els “bons grups” poden resultar aparentment molt menys productius.

Hi ha dificultat per fer confluir els interessos de [lindividu, del grup i de
I'organitzacié. Tampoc la participacié en grups es sempre satisfactoria, ni en
'aspecte de relacio interpersonal ni en la satisfaccio del rol trobat en el grup.
Sovint es genera més aviat insatisfaccio, per 'estres produit. De vegades, aixo
€és per motiu d'estar sotmes al judici dels companys, que provoca fonts

addicionals d’incertesa i tensio.

Fins i tot per aquells que gaudeixen de I'experiéncia dels grups tampoc hi ha cap
comprovacié que aixd produeixi millores en la feina, en el rendiment laboral.
Moss Kanter (1983) pensa que fins i tot hi ha individus que utilitzen el grup per

4 . " . A “
O “agendes ocultes”, veritables cartes sota la maniga que solen guardar alguns membres per treure-les “en el
seu moment” — La nota és nostra.
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evadir-se del treball. El treball en equip o sempre produeix els avantatges
previstos. (Zaleznik 1989, Clegg, Hardy & Nord, 1996). No necessariament
ofereix satisfacci6 a les necessitats individuals, ni sempre contribueix a
I'efectivitat organitzativa. Les organitzacions no obtenen el millor rendiment de
molts de llurs membres. Es probable, perd, que el problema pugui raure en que

els equips i grups siguin de vegades utilitzats per tasques impropies.

Lencioni (2003) analitza, si no els inconvenients absoluts del treball en equip, les
frequents fallides que fan dels grups i equips una alternativa equivocada, i
davant de les quals gairebé seria millor que un lider es plantegés el treball amb
col-laboradors aillats. En esséncia, Lencioni no critica I'equip en si, sind la
guantitat de vegades que alts directius diuen treballar en equip i que no ho fan
perque no han sabut reconéixer o no han pogut superar les fallides al-ludides

més amunt.

Primerament, adverteix que el treball en equip no és per se una virtut siné una
alternativa estrategica, que ben implementada potser una eina poderosa. Que la
seva conveniencia depén de I'organitzacio i de com es produira la interaccié dels

propis membres de I'equip.

Els problemes més freqlients que l'autor assenyala per al possible fracas dels
equips es poden resumir en dos ambits: el de la vulnerabilitat de qualsevol
membre, i que la confiangca de l'equip assumeixi aquesta possibilitat de
vulnerabilitat i “no fracassi cercant la perfeccié”, i el del conflicte, que cal
treballar-lo i no evitar-lo, i utilitzar-lo en un sentit “saludable” per al grup. Si el
treball en equip resulta una alternativa possible i Gtil, és la propia dinamica del
“team” la que pot fer d’aquests potencials punts febles la seva forga, i treure’n

uns avantatges que potser en un treball individualitzat no s’aconseguirien.

Hi ha algunes obres que parlen de la disjuntiva psicologica entre individu i equip.
El tema no és nou: Blake i Mouton (1973) ja varen plantejar la necessitat tant de
coneixer la cultura dels grups com d'utilitzar adequadament la individualitat, les
habilitats i caracteristiques que cada individu aporta a l'equip de treball i

consequentment a I'excel-léncia.
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Pot donar-se una divergencia entre I'aportacio a I'equip i la necessitat intrinseca
de desenvolupament de la individualitat. La conveniéncia de participar
col-lectivament en un projecte comu, un no sempre ben entes treball en equip, o
un inadequat Us de la capacitat de polivaléncia, etc., fan de vegades posar
seriosos marges a la llibertat individual, sense la qual molts individus perden
identitat.

Glover (1988), Wetherell & Stevens (1991), afirmen que la necessitat de
construir la nostra identitat, descansa en bona part en les decisions que prenem
diariament. Poden ser les circumstancies laborals, desfavorables per aquesta
necessitat de les persones? Aguesta decisié esta relacionada amb la nostra
capacitat d’agéncia. Desapareix aquesta capacitat d’agéncia en un marc on
'equip és la unitat basica d’'accié? | si és aixi, que li podem aportar cadascu a
'equip si no mantenim les capacitats individuals? Amadieu (1993) diu que “...el
poder de I'executant (I' “agent dans les théories de I'’Agence” ) esta restringit tant
enfront dels col-legues del treball com de I'empleador (le “principal’” dans les
théories de I'Agence)” (op.cit. pag 44). Reed (1988), que es preocupa per les
implicacions del procés de socialitzaci6é organitzacional en la capacitat de decisio
de I'agent individual, planteja una “preocupacié moral” per les tensions que es
produeixen entre el col-lectivisme i [lindividualisme inherents en la vida

organitzacional.

Segons Jahoda (1988 [1982]) quan treballem i formem part d’'un equip, mai pero
deixem de ser persones individuals. Les relacions, doncs, estan influides per la
capacitat d’agéncia, tenim un espai en el que es mouen agents interns que
prenen llurs decisions per al millor funcionament de l'equip. Perdo el joc
permanent entre identitat, capacitat d’agencia, experiencies dels individus i presa
constant de decisions, configuren una xarxa de possibilitats en les relacions
internes que dificilment poden estar plenament pautades de manera definitiva.
Molt d’'alld que diem “dificultats de relacié” son, en realitat, dificultats d’encaix
entre circumstancies entrecreuades. | molt d’alld que anomenem “empatia facil”
son en realitat coincidéncies en algun o altre punt de I'encreuament d’aquestes
circumstancies, i que solen facilitar, encara que sigui en alguns moments, la
funcionalitat de la relaci6. L'autora pensa que aixo es produeix quan l'aspecte
psicologic esta facilitat per endavant, sigui per elements emocionals o per la
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convivencia repetida, etc. La funcionalitat del grup estaria afavorida per

I'enteniment mutu de les persones com individus.

Sennett (2000) és més critic amb els equips: “La moderna ética del trabajo se
centra en el trabajo de equipo. Celebra la sensibilidad de los demas; requiere
‘capacidades blandas’, como ser un buen oyente y estar dispuesto a cooperar;
sobre todo, el trabajo en equipo hace hincapié en la capacidad de adaptacion del
equipo a las circunstancias. Trabajo en equipo es lo que conviene a una
economia politica flexible. Pese a todo el aspaviento psicolégico que hace la
moderna gestibn de empresas acerca del trabajo en equipo en fabricas y
oficinas, es un ethos del trabajo que permanece en la superficie de la
experiencia. El trabajo en equipo es la practica en grupo de la superficialidad

degradante” (op. cit. pag. 104).

La questi6 resideix en que fer un equip és construir una forca compartida a base
del maxim respecte per les competéencies de cadascu. Altrament, ni es posaria
de relleu la possibilitat de sinergitzar les capacitats de cada membre, ni estarien
respectades les bases per una satisfaccio individual fonamentada en

l'autorealitzaci6 a través de la identitat i la capacitat d’agéncia.

_ a4 AAAAAAAAAAAA A a

Un altre tema interessant en el treball col-lectiu com a coadjuvant d’'unes
situacions psicosocials positives — o0 no — , és el dels “Equips Virtuals”
(Katzenbach & Smith, 2001). En relacié a aquest tema, Gergen (1997) parla del
fet de les proximitats virtuals. Abans, identificaves el teu grup o el teu equip de
treball primerament per la proximitat fisica que per les tasques conjuntes. Ara per
ara, es pot participar en feines conjuntes (i en processos de treball), amb
persones que poden estar fins i tot a milers de quilometres de distancia,
connectats a través de la tecnologia, o connectats a través d’un nexe comu. No
es treballa necessariament amb aquells que tens al costat. Per Gergen aix0 és
un exemple més de la “multifrénia” provocada per laugment quantitatiu
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d’estimuls i experiéncies, que en aquest cas concret “dilueix” les fronteres del
lloc de treball i de les persones amb les quals ens relacionem en I'ambient
laboral. Gergen inclou aquesta possibilitat de relacié en els elements que en el
mon actual contribueixen a la “saturacio del Jo”

Katzenbach & Smith (op. cit.) analitzen alld que dona de si el treballar en equip
mitjangant connexions virtuals — teletreball, Internet, etc. (No hem de confondre
amb la contractacié6 de tasques fora de l'empresa o Outsourcing °). No
“dramatitzen” excessivament en els problemes que pot provocar aquesta
situacié, més aviat ho troben un fet inevitable donades les noves tecnologies i els
nous habits d’interrelacié entre les persones.

Puntualitzen dentrada que treballar “plegats perdo a distancia” requereix
disciplines que potser abans no calia practicar, i sobretot, demana plantejar-se
amb tot realisme si les feines repartides en el cor d’'un equip virtual no estarien
millor portades per persones individuals que no pas per un enfoc d’equip. Si
efectivament es justifica el treball en “teams”, conviden a practicar sistemes de
disciplina d'equip com el reconeixement clar del o dels liders, escollir amb
realisme si han d'utilitzar-se habilitats i competéncies individuals i com combinar-
les — si procedeix — amb les de grup o d’equip, ensenyar les persones a utilitzar
correctament la tecnologia de comunicacio, i fins i tot utilitzar “eines d’equip” com

software especialitzat. | no descartar reunions “fisiques” de tant en tant.

Avui, ara per ara, les comunicacions via noves tecnologies que “fan equip” estan
generalitzades a practicament totes les empreses de 'anomenat Primer Mén. El
seu Us perd, no sempre optimitza les possibilitats diferents que déna el correu
electronic, la telefonia fixa, la telefonia mobil, el ja “antic” FAX, etc. De vegades
les persones envien un e-mail quan el que aniria millor seria el teléfon, truquen
guan haurien d'utilitzar el FAX, etc. Unes oportunes millores d’habit d’'Us
incidirien, i de manera important, almenys en la part “relacional” de les situacions
psicosocials que es donen entre les persones que treballen en una organitzacio.
| probablement en la seva eficacia també. Sembla que en tot cas, la utilitzacid
més o menys adequada de les opcions tecnologiques, constitueix actualment un

facilitador o bé un inhibidor del bon funcionament d’equip.

5 £
La nota és nostra
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1.d. El Contracte Psicologic, la lleialtat i la prosocialitat

Fins aqui hem vist com “enfronten” les persones aquells elements que
condicionaran el seu paper en I'estructuracié de la feina, i hem analitzat aspectes
individuals i col-lectius o de grup en la construccié que les persones fan del seu

paper en el si de les organitzacions.

Dels elements que tenen una no menyspreable importancia en la “sensacio
d’estabilitat” a la feina, i en la capacitat de limitar o no cadascu el que i el com
fer les tasques assignades o fins i tot anar “més enlla” d’'una delimitacié formal de

tasques, podem parlar del Contracte Psicologic i la Prosocialitat.

El Contracte Psicologic és, com el Contracte Social de Rousseau (1975 [1762])
en el qual esta inspirat, un “acord” de proteccid i compromis psicologic del
treballador amb I'empresa, a canvi d’assumir completament les normes i la
cultura de I'organitzacio renunciant als beneficis individuals que podria tenir com
treballador independent. Equival d’alguna manera a allo que alguns expressen

com “seguretat a canvi de lleialtat” (Picarin, 2003).

Quan el Contracte Psicologic no s’acompleix, es genera una ruptura. Atkinson
(2003) pensa que actualment, — i es recolza en dades almenys de la Gran
Bretanya — amb les reorganitzacions, els retalls de personal, tot alldo que ella
esmenta com davallada de la sindicalitzacio i altres caracteristiques del mén
actual del treball, el valor que tenia el Contracte Psicologic ha canviat. Es la
mateixa impressié de Gracia, Martinez & Peir6 (2001). En no existir I'antic tracte
d’intercanvi entre seguretat laboral a canvi de lleialtat i conformitat, 'efecte és
negatiu sobre el compromis, la motivacio i la satisfaccio laboral. Tanmateix, els
efectes sobre la mobilitat laboral no estan clars. En époques com l'actual, d’alta
precarietat laboral i on “la flexibilitat és alta pero la mobilitat és baixa” (Pacheco
2003), aquesta ruptura provoca desercio més en persones amb un cert carrec
gue no pas en empleats “de base”. Turnley, Bolino, Lester & Bloodgood (2003),
comenten l'augment de baixes entre comandaments intermedis de mitja o alta
qualificacid, per raons d'insatisfaccid estretament lligats a la manca
d’acompliment, per part de I'empresa, del Contracte Psicologic. Pacheco (op. cit.)

i Picarin (op. cit.) es refereixen a la pérdua de nivells intermedis com a
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consequencia de [”esbeltitzacio de [l'estructura”, pero meés enlla daquest
fenomen, la gran rotaci6 de nivells intermedis a causa de frustracions
relacionades amb el Contracte Psicologic i el seu incompliment, és també una
realitat constatada.

Per una altra banda, sembla que hi ha treballadors que es manifesten a partir
d’'una forta implicacio en els valors comunitaris d’'una organitzacio, “sacrificant”
els valors més individualistes, i allo que els motiva, amb més “forca” que el
Contracte Psicologic, és un acord tacit amb I'empresa (D’Intino, Shepard &
Wolfle, 2002), més encara en la linia del contracte social de Rousseau. Aquestes
persones desenvolupen millor un comportament prosocial, enfortint especialment
els trets de ‘“lleialtat, participacié en la defensa dels valors de I'organitzacio i

participacio social”.

La prosocialitat, que va ser primerament descrita per Smith, Organ & Near
(1983), ha demostrat ser un valor realment positiu per al desenvolupament de
relacions internes positives. EI comportament prosocial és molt important, sigui
en la construccié d'actituds positives com en el bon enteniment entre els
diferents “estaments” que componen les tasques organitzacionals (Hodson,
2000). Aquest autor creu que Il'actitud dels directius és basica per afavorir el
comportament prosocial dels seus col-laboradors i subordinats. EI comportament
prosocial promou positivament, de manera espontania per part de l'individu, els

interessos de 'organitzacié.

Brief & Motowidlo (1986) realitzen una analisi d’alldo que anomenen “Constructe
del Comportament Organitzacional Prosocial”’ (a partir d’ara COP). Suggereixen
fins a 13 maneres diferents en les quals la gent pot actuar de manera prosocial
(per exemple ajudar companys en temes relacionats amb la feina, ajudar-los en
temes personals, ajudar els clients de diferents maneres, etc. Els propis autors
creuen que aquestes 13 maneres sén resumibles a unes quantes modalitats que
es repengen en uns pocs factors subjacents). Les persones que actuen
prosocialment en alguns camps tendeixen a actuar prosocialment també en
d’altres. Hi ha un cert lligam d’aquest tipus de comportament amb certes formes
d’altruisme. Algunes caracteristiques individuals trobades son: una tendencia a

I'extraversid, a la generositat, motivacio i “personalitat” d’assoliment (Neuman &
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Kickul, 1998) , empatia, bon anim, tendencia a ajudar els demés i gran qualitat i

guantitat de contacte amb els demés membres de 'organitzacio.

Opinen que el COP té importants implicacions en les organitzacions de treball.
Un primer model d’aquest comportament esta representat per la incorporacio i
permanéencia de la persona en l'organitzacié. Un segon, per I'acompliment o
superacié d'estandards especifics d’actuacio (performance). Un tercer, i és
aquest el que ens preocupa aqui — per la seva potencial influéncia en les
relacions interpersonals en el treball —, esta representat per comportaments que
van més enlla de les demandes de rol, col-laborant amb altres treballadors o fent
accions — quan sén necessaries — per protegir I'organitzacio dels possibles perills
inesperats, suggerint maneres de millorar-la, transmetent-ne una imatge positiva

cap I'exterior, etc.

El COP es considera per aquests autors com una forma de comportament
prosocial, i per tant, afavoridor de les relacions internes i amb una gran
importancia positiva en la transmissio/gestio del coneixement i un bon vehicle
tant per la formacio com per la difusié de la Cultura Organitzativa.

Els autors consideren que la definicié del COP implica:
a) el comportament exercit per un individu, membre d’una organitzacio

b) adrecat a un individu, grup o I'organitzacié6 amb la qual aquest individu

interactua mentre desenvolupa el seu rol organitzacional

c) dut a terme amb la intencié de promoure un bé per l'individu, grup o

organitzacio vers la qual aquest comportament és adrecat

Hi ha COPs organitzacionalment funcionals (contribueixen a I'acompliment
d’objectius organitzacionals) i disfuncionals (en van en contra). Un exemple
d’aquest darrer tipus podria ser I'ajut donat a una persona en els seus assumptes
personals, de manera inconsistent amb els objectius de I'organitzacié. Alguns
d’aquests comportaments poden estar en part definits dins dels rols de la
persona que exerceix el COP. D’altres poden estar totalment apartats dels rols

definits.
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Des del Regne Unit, Nahapiet & Ghoshal (1997), i Tsai & Ghoshal (1998)
consideren que la prosocialitat o el COP, atorguen a I'Organitzacié un Capital
Social que és un dels principals actius que pot tenir una entitat enfront de la
competéncia. Que si bé els productes o serveis son imitables, i també la
tecnologia, i fins i tot es pot contractar persones amb habilitats o competéncies
semblants, la tinenca d’un Capital Social que actua en pro dels beneficis globals
de I'Organitzacio, en especial en favor de la seva coherencia interna i en favor de
facilitar la cohesio i 'alineament, constitueixen un valor que és dificil d’aconseguir
i practicament impossible d’imitar, i representen un valor afegir important per
aguesta Organitzacié. “Com el capital fisic, financer i huma, el capital social és
productiu, fent possible I'assoliment de certs fins que, si el capital social fos
absent, no serien possibles o s’assolirien a un cost diferent”. Una de les
consequencies que aquests autors apunten en un sentit positiu com a valor per
I'organitzacio, és la creacio de xarxes internes.

Nahapiet & Ghoshal atribueixen tres dimensions al Capital Social: una
estructural, una altra relacional i finalment una dimensid cognitiva. Les dues
primeres afavoreixen de manera particular al propi actor, que utilitza els seus
contactes socials, accedeix a determinats recursos, utilitza i dona confiancga, etc.
Pero la dimensié cognitiva, afavoreix una visi0 compartida dels valors,
especialment en organitzacions grans i complexes. Aquesta visi6 compartida
ajuda a facilitar les accions individuals i de grup que poden beneficiar tota
l'organitzaci6 de manera global. Frequents i estretes interaccions socials
permeten als actors el coneixement mutu, a compartir informacié important, i a
crear un punt de vista comu. D’aquesta manera, un actor que ocupi una posicio
central en una xarxa d’interacci6 social té probabilitats de ser considerat
confiable per part d'altres actors de la xarxa.

El moviment d’informacié que aixo facilita, ajuda a la gestié del coneixement. La
guantitat i qualitat dels punts de vista compartits entre unitats i amb I'organitzacié
com un tot, se associaran positivament amb I'intercanvi i combinacio de recursos
entre unitats.

Bolino, Turnley & Bloodgood (2002) destaquen que el Comportament Ciutada
(Citizenship Behavior) dins de les Organitzacions, probablement expressio de la
Prosocialitat i element de construccié del Capital Social, indica una actitud que
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va més enlla de la realitzaci6 “estricta” de les tasques encomanades, i que actua
en favor de tot aixd que hem analitzat i descrit més amunt. Nosaltres pensem
gue la Prosocialitat, el Comportament Ciutada dins de les Organitzacions i el
Capital Social sén elements que aporten les persones a llurs relacions
interpersonals, llurs situacions psicosocials, que les afavoreixen, i poden afavorir
una Cultura de lintercanvi i cooperacio, i faciliten I'eficacia dels contactes entre
els empleats, de cara a ells mateixos i de cara a I'organitzacio. °

6 Lo . . ., , . .
En resum: ElI Contracte Psicologic es un intercanvi entre proteccidé per part de 'empresa i compromis del
treballador d’assumir les normes i cultura de I'organitzacio.

La Prosocialitat o comportament prosocial és una forma d’actuar que va més enlla d’allo estrictament constitutiu
d'obligacions laborals, implica actituds i conductes d'ajuda als demés, generalment ajuda a la difusié de la
cultura — tot i que hi ha autors que reconeixen alguns comportaments prosocials disfuncionals que podrien anar
en contra de la cultura, per exemple ajudar una persona en els seus assumptes personals de manera
inconsistent amb els objetius de I'organitzaci6 — i hi ha autors que ho lliguen a certes formes d'altruisme.

El Comportament Organitzacional Prosocial és considerat una forma de prosocialitat.

El Comportament Ciutada dins de les organitzacions és probablement wna forma més de prosocialitat, un
comportament individual discrecional, no directament o explicitament reconegut pel sistema formal de
recompenses, i que promou el funcionament eficag de I'organitzacié.

El Capital Social és patrimoni de I'organitzacié, es considera un valor que aporten a I'organitzacio les persones
gue manifesten els comportaments explicats anteriorment, i que poden marcar una clara diferenciacié entre una
organitzacié i una altra, fins i tot quan comparteixen tecnologia, know-how, se semblen en capital financer,
material, etc. Els autors que tracten el Capital Social li donen un valor de competitivitat molt alt.
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l.e. Laconstrucci6 d’'una cultura d’eficiencia i de treball eficag

De fet, el Comportament Ciutada va ser un constructe introduit per Bateman &
Organ en 1983, que ho van treballar a partir de conceptes de conducta “supra-
rol” avangats per Katz (1964), i Katz & Kahn (1966). D’acord amb Katz, els
individus han de ser primerament induits a penetrar i romandre en una
organitzacio; com a empleats, han de dur a terme requeriments de rol especifics
de manera responsable; i s’han de comprometre en activitats espontanies i

innovatives que vagin meés enlla de les prescripcions de rol.

Organ (1988) descriu la conducta o comportament ciutada com “un
comportament individual discrecional, no directament o explicitament reconegut
pel sistema formal de recompenses, i que promou el funcionament efica¢ de
I'organitzacio”. Konovsky & Pugh (1994), opinen que el comportament ciutada és
molt determinat pel comandament directe (“el jefe”) de l'individu, ja que és qui
representa I'organitzacié davant de I'empleat. Organ concretament pensa que el
comportament ciutada de I'empleat (i a través d'aqui la seva contribucié a
I'eficacia), és un resultat del “tracte just” del seu comandament.

Ara bé, tots els autors esmentats remarquen d’'una o una altra manera com a
especialment important que la conducta ciutadana, per aportar ajuda a I'eficacia
de les persones, dels grups i de I'organitzacio, ha d’estar adrecada a aquesta
finalitat, i no a un proposit predominant de gestionar la propia imatge — fenomen
també comd, i que es pot confondre facilment amb l'altre. Si la “gesti6 de la
impressié” (o gesti6 de l'autoimatge, Bolino, 1999) és el que predomina,
I'assoliment de la eficacia es pot veure minvat, tot i que hi ha autors (per exemple
Leary & Kowalsky, 1990), que pensen que malgrat la motivacié “d’aparentar”, els
individus que la manifesten PODEN generar en altres persones motivacions vers
el comportament ciutada auténtic i fins i tot motivacions vers l'eficiencia i
I'eficacia grupal i organitzacional. Mackenzie, Podsakoff & Ahearne (1998)
pensen que l'oportunitat d’executar conductes extra-rol pot inclos millorar el
compromis amb I'organitzacio i arribar a neutralitzar alguns desitjos d’abandonar-

la.
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Es cert que determinades accions, conductes, esforcos individuals dins de
I'organitzacié s6n en més d’'una ocasié elements que contribueixen a I'eficacia —
entesa com la capacitat que té I'organitzacié globalment, o qualsevol de les
seves parts, d'utilitzar de manera optima els seus recursos per obtenir els
resultats desitjats — i en aquests sentit aquestes accions, conducta i esforgos es
demostren eficients — assoleixen els objectius perseguits.” Perd el que
majorment pretenen les organitzacions és la cerca de I'eficiencia i de I'eficacia a
través de la propia Cultura. Hamada (1999) parla de la Cultura de la Qualitat,
inscrita i indivisible de la globalitat de la Cultura de I'Organitzacié en general, i de
gualsevol organitzacié que tractem concretament. La Cultura constitueix el marc
de tot allo que les persones fan dia a dia en l'organitzacié (Alvesson 2002,
Darcey-Lynn & Farbrother, 2003). Engloba TOT allo que constitueix un marc
teoric, ideacional, normatiu i/o practic per a les conductes i intercanvis de les
persones. Pero sobretot remarca Alvesson, la Cultura ha de recollir tot allo que
per a aquestes persones és important, i NO com a patrons de comportament o
coses materials, sin6 com al nivell ideacional d'idees, comprensions, significats i
simbolisme. La Cultura és present en el dia a dia, les experiencies compartides,
els significats compartits tocant la feina diaria, i els nivells als quals la gent

ideacionalment vol arribar com a col-lectiu.

Si els serveis i productes “demostren” I'eficacia i I'eficiencia de I'organitzacié que
els treballa, diuen Darcey-Lynn et.al. que la Cultura és el seu motor o “maquina
rectora”: constitueix el marc d’actuacio, permet i estimula I'alineament, estimula i

valoritza el compromis i la implicacié de les persones.

La cultura de l'eficiencia i de I'eficacia poden transcendir fins i tot a I'entorn
extern a l'organitzacio. Caby, Louise & Rolland (2002) també, com Hamada
(1999), posen I'emfasi en la Qualitat. Per0 descriuen amb més interés com
difondre la Qualitat cap enfora, i el que els interessa és construir, per al segle
XXI, una projeccié externa de l'eficacia cap a una gestié de la Confianca.

! De I'Enciclopéedia Universal llustrada Europeo-Americana ESPASA: Eficacia- “Es la capacidad de la causa
eficiente para producir su efecto”. Eficiente- “Dicese de la causa que obra y hace una cosa’. El Glosario
Econdémico y Financiero de Businesscol.com defineix I'eficacia com.- “La medida de la produccion en relacién a
los recursos humanos y otro tipo de recursos. La capacidad de producir el efecto esperado”. El Diccionari de la
Llengua Catalana de I'Enciclopédia Catalana barreja una mica els termes d'Eficacia i Eficiencia dient que
“Eficient és qui produeix realment un efecte, en tant que Efica¢ és qui o que té la virtut de produir I'efecte
volgut”. Pensem que per I'ambit Organitzacional, la definici6 més propera és la d’'ESPASA, la primera
esmentada en aquesta nota. No esta tampoc malament afegir la definici6 d’Eficiencia que doéna la Gran
Enciclopedia Larousse: “Poder y facultad para obtener un efecto” determinado. | la del Glossari Economic:
“Eficaz = que utiliza bien los recursos”. Aquestes també sén forga significatives en I'ambit organitzacional.
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Curiosament, aquests autors no enfoquen especialment aquesta projeccio vers
la Confiangca com una construcci6 cultural, perd les metodologies i passos que
descriuen hi poden correspondre perfectament.

Gergen (1992) opina que l'eficacia interna d’'una organitzacié s’ha de valorar a
través del llenguatge que defineix o “delimita“ aquesta organitzacié de I'entorn
gue l'envolta. Explica que en una visidé postmoderna, una teoria organitzacional
és una forma de llenguatge. En aquest sentit, les organitzacions estan
“immerses” en la forma “d’entendre’s” amb la cultura circumdant. Destaquem de
Gergen dues coses que en la seva visi6 de la teoria organitzacional sén
importants per explicar I'eficacia organitzacional:

Una és la seva observacié que “les paraules que formen el llenguatge”
gue defineix l'organitzaci6 sén producte d'una col-laboracié social: el
Director General parla o escriu i defineix coses que els demés interpreten
o completen a llur manera: aixo representa que dins de 'organitzacio la
comunicacio pot ser poc clara, quan es pot definir I'organitzacié de
maneres diferents fins i tot contradictories. | aix0 pot ser negatiu per

I'eficacia en la propia construccio de I'organitzacio.

L’altre punt que pot limitar I'eficacia interior — i vers I'exterior — és la
frequient “manca d’heteroglossia” (Gergen, citant el terme introduit per
Bakhtin, 1981). Es a dir, la manca de simbiosis en el llenguatge de
I'organitzacié amb el del seu exterior. Defensa que “els constants reptes a
una coordinacio llisa, suau, sense entrebancs, de les realitats internes,
son essencials per la vitalitat organitzacional” (Gergen, op.cit.pag.223).
Que una major obertura i intercanvi amb les realitats del mon exterior
milloren I'eficacia organitzacional. Posa com exemple “que la contractacio
de minories no es vegi com una obligacié sin6 com una oportunitat per
expandir les capacitats discursives i practigues”, que existeixi un

“empowerment” mutu entre I'organitzacio i el seu entorn exterior, etc.

Que és, per les persones dins de l'organitzacié, una cultura d'eficacia i
eficiencia? Com s’aconsegueix, i quin significat té per als treballadors?
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Creiem que en aquest aspecte hem de reunir tres temes abastament tractats
pels estudiosos i experts, perd que és en tot cas la seva confluéncia la que
permet entendre millor el paper de les persones en relacié a I'assoliment de

I'eficacia organitzacional a través de la cultura. Aquests tres temes serien:
L’eficacia i I'eficiencia en les propies persones que formen I'organitzacio
Com pot contribuir la interaccio de les persones a I'eficacia i I'eficiencia

Com es pot consolidar l'eficacia i I'eficiencia mitjancant I'aprenentatge
organitzacional

La relacié entre satisfacci6 individual i “performance” individual sembla més aviat
feble (laffaldano & Muchinsky, 1985). Per0 sembla que “per sort” per les
organitzacions, l'eficacia d’aquestes no depén de la suma de performances
individuals sin6 d’altres elements més interactius, com per exemple els valors
compartits, les actituds positives compartides, i les normes grupals de
cooperacio6 i col-laboracié (Ryan, Schmit & Johnson, 1996). Els comportaments
dels empleats son particularment importants de cara a I'eficacia, més que les
pures actituds. La constatacié d’Organ (1988) sobre la influéncia de la conducta
ciutadana n’és un exemple. Hi ha patrons de conducta que faciliten molt la feina
ben feta. | Koys (2001) sosté i comprova empiricament que diferent politiques i
activitats de RRHH influencien, a través de possibilitar comportaments
“adequats” de les persones, la millora efectiva dels resultats de I'organitzacio.
Seleccié, formacio, politigues de motivacié i recompensa, mesures que
afavoreixin la satisfaccio i un bon flux de comunicaci6é, son formes de
participacid, des de la gesti6 dels RRHH, en uns bons resultats en quant a

eficiencia i eficacia.

L’efecte pot ser directe, a través del treball ben fet, i d'una bona interaccio entre
les persones que permet una bona fluidesa de la informaci6 i el coneixement. O

pot ser indirecta, minimitzant la rotacié i per tant la pérdua de know-how.

Nevis, DiBella & Gould (1995) sostenen que les organitzacions sén sistemes que
aprenen. Que malgrat que les persones puguin canviar, les organitzacions tenen
— 0 han de tenir — la capacitat o els processos per mantenir o per millorar la
performance, fonamentats en I'experiencia. La transmissié de I'aprenentatge
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col-lectiu s’ha de fer mitjancant la cultura com a vehicle. Aixo implica que els

nous individus que puguin arribar a l'organitzaci6 com a membres s’han de

socialitzar en la cultura existent. ElI coneixement que cal transmetre no inclou

només informacio: també inclou el significat o la interpretacié de la informacio.

Realment, el coneixement organitzacional s’ha de:

adquirir
compartir

utilitzar

| en aixd atorguen una gran importancia a la interaccié dins i entre grups de

treball, i a una optimitzada comunicacio interna.

Qué permet o facilita I'aprenentatge organitzacional? Nevis et.al. descriuen 10

factors que I'afavoreixen:

Allo que anomenen el “scanning effort” i que consisteix en dedicar I'esforg
gue calgui per aprehendre i comprendre I'entorn exterior en el qual esta

immersa 'organitzacio

No perdre de vista, controlar permanentment les distancies que sempre
es produeixen entre alld que es pretén i alldo que s’aconsegueix en cada

moment, i sobretot saber interpretar aquestes distancies, entendre-les
Preocupar-se i saber mesurar 'aprenentatge

Experimentar creativament entre noves formes d’aprenentatge i aprendre

de I'experimentacio

Ser oberts i escoltar les experiéncies de les persones i utilitzar-les

profitosament per tots
Educacio i formacié continuada

Buscar sempre diverses maneres d’assolir objectius de treball, no tancar-

se en operatives que poden quedar obsoletes
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8. Que les “noves idees” tinguin no una sinG varies persones que les
recolzin, entendre la importancia dels “campions” o “advocats” de les
novetats, dels nous projectes, de les innovacions i millores

9. Lideratge compromeés i involucrat

10. No témer a trencar fronteres, a canviar els enfocs estructurals a noves
formes d'organitzaci6 que poden deixar enrera les classiques

estructuracions funcionals / divisionals

Segons aquests autors, tot aixo fa que les persones treballin més contentes i

aportin més qualitats a la feina, ajudant a que I'organitzacio treballi millor.

Quan el treball combina diferents departaments

Sabem que en una organitzacio les persones rara vegada treballen soles, i més
enlla de la existencia dels grups i equips de treball, un altre element que
contribueix definitivament a l'eficacia soén les relacions entre departaments,

equips, grups.

Un dels grans reptes per al management és aconseguir que diferents
departaments treballin junts amb eficacia (Davis, 1991). Entre d’altres motius,
perque sovint els processos informals influeixen de manera important en la forma
de coordinar-se les persones, i en consequencia, en la manera de fer les feines.
Pero, diu Davis, o es pot deixar que sigui la dinamica informal la que sigui
definitivament determinant en la distribucié i execucioé dels serveis. Apunta tres
tipus principals de relacié interna, que cal entendre per poder-ne millorar el

servei:

1. interaccions entre departaments que estan lligats en una cadena de

tasques

2. interaccions entre departaments entre els quals uns donen servei en

forma de lliure suport o staff

3. interaccions entre departaments on un d’ells esta avaluant o auditant la
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feina de un altre

Es freqiient que quan la feina d’'un departament depén dels procediments d’un
altre departament que li precedeix en la cadena de tasques, sigui dificil integrar
els procediments i les responsabilitats. També és frequient que els departaments
“proveidors” estiguin (gairebé) sempre subjectes a les pressions i demandes dels
seus “clients”. Es poden trobar gaps (escletxes, discrepancies, Auty & Long,
1999), superposicions, o omissions. També és frequient trobar dissonancies entre
les metes i prioritats que té cada departament amb ks possibles errades i/o
retards dels altres departaments. Tot aixd causa conflicte i problemes de
funcionament, que de vegades s’agreugen per la manca de contacte i la manca

d’informacié mutua. En tot aixo, hi ha un ampli espai de millora.

Les fonts de dificultats més freqiients en les relacions entre departaments es
poden trobar en (Davis, op.cit.):

La dificultat d’integrar els diferents procediments que solen utilitzar de
manera distinta els departaments

La dificultat de coordinar les distintes metes, calendaris, programes de

treball, de diferents departaments

La frequent mancanca dinformacié compartida entre els diferents
comandaments de varis departaments. Sigui per defectes en els fluxos de
comunicacié mutua, sigui fins i tot per manca de confianca. La qlestio és
que sovint es troba una situacié de critiques mutues en lloc de correccid

coordinada de problemes.

Per paradoxal que paregui, no sempre sembla haver-hi consciéncia de la
necessitat de treballar en interaccid, ni de la necessitat mitua que tenen els
diferents departaments per assolir I'eficacia conjunta. Davis assenyala una serie
de mesures, o de politiques, o de meétodes, que han demostrat la seva utilitat en
la minimitzacié d’aquests conflictes, i en la millora del funcionament global de

I'Organitzacié. Entre ells, els més eficacos (segons 'autor) han estat:

Diagramar les responsabilitats muatues, sense oblidar I'ordre de les
sequencies
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La Direcci6 per Processos

Els equips multifuncionals

| afegeix, com una activitat de gran utilitat, encara que moltes vegades de dificil

realitzacié, I'analisi i/o I'auditoria interna del funcionament interdepartamental.

_ a A AAAAAAAAAAAA A a

L’eficacia i I'eficiencia han de quedar, doncs, “encastats” a la Cultura. La persona
construeix el seu moén laboral des d'un discurs d'eficacia i d'eficiencia que
guiaran la seva tasca diaria i la seva orientacié a I'organitzacio, discurs que
correspon a una cultura que ni és Unica (els diferents grups poden tenir cultures
diferents que interactuen), ni és smpre formal (les relacions informals son
aportadores d’'importants trets de la cultura), ni és estatica (les organitzacions

canvien i aprenen).

Quan parlem de les persones dins de l'organitzacié, cap d'aguests aspectes
podia quedar deslligat o abandonat. Després ve, pero, la propia “oportunitat” que
I'organitzacié i els seus canvis estrategics, tactics, estructurals i funcionals donen
a les persones per esdevenir o “construir’ treballadors més o menys integrats i

fins i tot participatius. Aixo és el que analitzarem en el segon capitol de la Tesi.
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Capitol 2. L’estructuracio del treball a les organitzacions — des de la

divisi6 social del treball fins el treball per processos.

2.a. Per que el treball s’organitza d’'una manera o d’una altra

Parlar de la manera com s’organitza el treball, és entrar al terreny de I'estructura
de les organitzacions. Les diferents escoles, les distintes maneres de veure
'organitzacié “ideal” o la més adequada per acomplir diferents objectius, han
plantejat en algun o altre moment diferents maneres d’estructurar, organitzar o

dividir la feina.

“Tota activitat humana organitzada (des de la fabricaci6 de ceramica fins
I'enviament d’'un home a la lluna) planteja dos requisits, a la vegada fonamentals
i oposats: la divisié del treball en diferents tasques que s’han de dur a terme i la
coordinacié d'aquestes. L’estructura de 'organitzacié es pot definir simplement
com el conjunt de totes les formes en que es divideix el treball en distintes
tasques, aconseguint despreés la coordinacio d’elles” (Mintzberg, 1984).

Rodriguez & Martin (2001) fan seva la definicié de Kast & Rosenzweig (1979) i

conclouen que l'estructura implica:
Un patr6 de relacions i d’obligacions formals (organigrama)

La manera que s’assignen les diferents activitats als diferents
departaments i persones (diferenciacio)

El mode com aquestes activitats es coordinen entre elles per assolir els

objectius de I'organitzacio (integracio)

La forma en la qual es desenvolupen les relacions de poder i de status en

I'organitzacio (sistema d’autoritat)

Els procediments formals que guien les activitats i les relacions dels
membres en I'organitzacié (sistema administratiu)
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En principi, el treball s’organitza, s’estructura, s’ordena de manera tal, que
s’optimitzi la productivitat, el rendiment, l'eficacia, I'eficiencia i la dinamica
general de l'organitzacié. Altrament dit, i atenent al material que hem revisat,
hem conclos que basicament, I'estructuracié del treball ha tingut en els diferents
periodes una intencié constant, i aquesta ha estat procurar que I'organitzacio
pugui acomplir bé les funcions que té vers ella mateixa, i vers la societat — en
cada moment de la historia. Aranzadi (1999) explica que “... si hay una poblacion
creciente, se impone la division del trabajo. Es decir, de suyo, el sentido objetivo
del trabajo, o sea, la division social del trabajo, permite y es causa del desarrollo
humano... “ També adverteix: “ ... pero, en segundo lugar, esta organizacién
social corre el peligro de desvincularse de su marco humano: la persona’.
(Aranzadi, op.cit. pag 2). Segons les paraules de Rodriguez (2003): “... es
necesario advertir que las concepciones acerca de las organizaciones han ido
cambiando con el tiempo, del mismo modo que las aproximaciones tedéricas
desde las que se han pretendido explicar y conocer. Asi, por ejemplo, segun el
paradigma o las lentes desde las que los diversos estudiosos e investigadores
las han observado, se pueden ver como sistemas racionales, creados y
construidos para lograr unas determinadas metas o como sistemas naturales
gue luchan por sobrevivir en un contexto de gran incertidumbre. Ademas,
podemos verlas como sistemas cerrados, autosuficientes y relativamente
aislados o como sistemas abiertos, constituidos, influidos y penetrados por el

entorno” (pag.2).

El nostre objectiu en revisar diverses estructuracions del treball, i abastar
d'alguna manera “quelcom” dalld que Rodriguez explica com diverses
concepcions de l'organitzacio, ens ha de servir per donar un marc historic al
problema que ens ocupa aqui, el de situar i analitzar els intercanvis entre
persones en una forma especifica de treballar: la gestié per processos. Pero,
com entendre d'on i com es van generar unes formes de treballar propies de
finals del segle XX si no revisem abans les anteriors maneres de concebre

I’'estructuracio del treball?

Segons Mintzberg (1984), hi ha cinc mecanismes de control que semblen
explicar les formes fonamentals com les organitzacions coordinen la seva feina:

adaptaci6 muatua, supervisio directa, normalitzacié dels processos de treball,
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normalitzacié dels resultats del treball i normalitzaci6 de les habilitats del
treballador. Aquests haurien de ser considerats com els elements fonamentals
de l'estructura, com I'aglutinant que manté I'organitzacio unida. “D’aqui parteix tot
la resta” (Mintzberg, op.cit.).

Per I'adaptaci6 mutua el treball es coordina mitjancant la simple comunicacié
informal. El control de la feina el duen a terme els mateixos que realitzen el
treball. Quan una feina és extremadament complicada, com enviar un home a la
lluna, hi ha tants especialistes que fan coses diferents, i que probablement no
saben gran part d'allo que fan fins que s’hi posen, que I'éxit de I'obra torna a
dependre de la flexibilitat per adaptar-se entre ells, gairebé igual que si es tractés
d’'una simple tasca d’adaptacié mutua (per exemple, dos homes remant en una

canoa).

La supervisié directa coordina mitjancant la presa de responsabilitat, per part

d’'una persona, de la feina dels demés. Un unic cervell controla moltes mans.

La normalitzacié s’aconsegueix mitjangant la preparaci6 d'un programa de
treball, ja no cal comunicacié continuada, es fa allo que esta estandarditzat. Es
poden normalitzar els processos de treball, programant el contingut de la feina.
Es poden normalitzar els resultats, especificant-los, com per exemple definint les
dimensions del producte o fins on ha darribar el rendiment. | es poden
normalitzar les habilitats i coneixements, especificant el tipus de preparacid
requerida per dur a terme el treball, aixd freqlientment succeeix quan és

impossible normalitzar tant la feina com els seus resultats.

Sembla, escriu Mintzberg, que aquests cinc mecanismes de coordinacio es van
donant progressivament segons la complexitat de la feina, acabant de tornada
amb l'adaptacio mutua amb la qual s’havia comencat. Una persona que treballa
sola, “un unic cervell per un parell de mans”, sembla que no requereix especial
coordinacio externa. Si s’afegeix una segona persona aixo canvia molt, tot i que
en grups reduits sol haver-hi prou amb I'adaptacié6 mutua, i quan el grup es fa
més gran i complex, ja no serveix la coordinacié informal. Mintzberg no es
pronuncia concretament sobre alld que ell considera “grup reduit” o “grup gran” —

posa com exemple del primer a un equip de fins a 41 minaires del carbo, i a
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partir d’aqui els considera un grup nombrds — la grandaria del grup nombrés o

no, estaria en funcio, sembla, de I'activitat.

La guestié és que I'experiéncia indica que quan s’han de coordinar moltes més
persones que no pas les que poden entendre’s entre si de manera informal,
sorgeix la necessitat d’'un lideratge, el control del grup passa a mans d'un Unic
individu. | si el treball va guanyant complexitat, no hi ha prou amb un supervisor, i
el que cal son diferents formes de normalitzacio. S les tasques son senzilles i
rutinaries, es sol normalitzar els propis procediments de treball. Si el treball és
complex aixd no semblaria possible, passant-se més aviat a normalitzar els
resultats. | si la complexitat és tal que no poden normalitzar-se ni els
procediments ni els resultats, es passa a normalitzar les habilitats del treballador
— “si aix0 és possible” (I'observacio és de l'autor). La mida de l'organitzacio
també compta com un element de complexitat creixent: quan més gran, més
complexa i més necessaris son els mecanismes de coordinacio a través de les

normalitzacions.

Les caracteristiques de I'entorn tampoc queden fora de les decisions sobre
estructuracié del treball i dels mecanismes de coordinacié. Les organitzacions
son definides com sistemes oberts, és a dir, la relacié que tenen amb el seu
entorn és constant i les fronteres entre I'organitzacio i la cultura on estan incloses
sén permeables en ambdds sentits. Aquesta particularitat és la que accentua
Schein (1982), que fa un important esfor¢ per definir les funcions d'una
organitzacié tenint en compte no només els elements classics (alld que I'autor
esmenta com objectiu comu i especific, divisid, coordinacié i jerarquitzacié de
tasques), sind també els fluxos d’influencia mutua amb I'entorn, les pressions, els
fenomens de grup i intergrupals, etc. Podem concloure de I'exposicié que Schein
fa de la combinaci6 de diversos models i teories, que [lestructuracio i
organitzacio del treball té com a objectius

gue el disseny de I'organitzacié respongui de manera optima als seus

requeriments i als del seu entorn

que es puguin acomplir tant les funcions primaries (per exemple servir un
producte amb uns guanys economics per fer-ho) com les secundaries

(oferir seguretat als membres d’una comunitat, generant feina)
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gue la interrelacié entre Cultura, Tecnologia, Persones, Mitja Fisic, etc.,

responguin a la creacié d’'alld que I'organitzacié es proposa crear.

L’autor afegeix que els proposits i funcions organitzacionals sén mdltiples, i
entendre les interaccions dels subsistemes implica entendre aquesta multiplicitat.

Schein no s’allunya gaire de la visio de Mintzberg: las decisiones
estructurales obedecen en un grado bastante elevado a la situacion de la
organizacion, en primer lugar, y, secundariamente, a la necesidad por parte de
los pardmetros de disefio, de formar subconjuntos internamente solidos”

(Mintzberg, 1984, p.40).

Esta clar, doncs, que en les organitzacions empresarials — aquelles que a més
de les funcions que té qualsevol organitzacio, tenen com a objectiu especific la
rendibilitat i productivitat amb guanys economics — no és un fet banal que la feina
s’estructuri d’'una manera o d’'una altra. L’objectiu ultim, segons Schein (op.cit.),
és doble: aconseguir eficacia — en termes de rapidesa i cost del progrés vers una
meta definida — i eficiencia — mesurada en termes de quantitat de cami
recorregut vers aquella mateixa meta. Que no hi ha prou amb la seleccié de les
persones més adients, i un bon entrenament per fer la feina. Cal un criteri

multiple, que inclou
adaptabilitat
sentit d'identitat
capacitat per veure la realitat
integracio interna

Si l'organitzacio és vista com un sistema, és important la forma en que pugui
adequar-se al seu mitja, és imprescindible que la gestié de la informacio tingui
bons mecanismes, operacions internes flexibles. | que la capacitat d’adaptacio
sigui susceptible de ser millorada. L'organitzacié ha de tenir disposicié constant
de canvi, i conforme canviin els fins i les tasques, aptitud per readaptar
I'estructura.

Pagina 59



Hi ha autors (per exemple Hammer et. al., 1994) que diuen que I'epoca daurada
de l'organitzacié empresarial dels EEUU — anys 1950s, 60s — continuava en gran
mesura construida al voltant de la idea d’Adam Smith (1983 [1776]), qui
manifestava que el treball industrial s’havia de subdividir en les seves més
senzilles i elementals tasques. Smith parlava de la subdivisio del treball com a
base per la Riquesa de les Nacions, que aquesta riquesa “surt” del treball i el seu
producte, de les coses utils i necessaries que el treball i el “preu” d’aquest treball
poden proporcionar, i remarcava la importancia de fer la feina ben feta, d’aqui

que estructurar les tasques de manera adequada seria una obra fonamental.

Podem discutir els plantejaments globals de Hammer, perd no se li pot negar que
va tenir en compte — a la seva manera — la necessitat de superar una divisié del
treball del segle XVIII. El que resulta més sobtant de Hammer és la seva
criticable opini6 sobre que hipoteticament, 200 anys després, encara
lorganitzacid es mantingués enclavada en les idees de Smith. Pero també
resulta interessant el seu interés per cercar “unitats de treball” més “Utils” que les
tasques soltes. Hammer es va centrar a finals del segle XX, en els processos
organitzatius. Tot i que no és precisament el seu “descobridor”, va posar en valor
llur interés com a unitat d'analisi més enlla de la seva utilitzaci6 com a
combinacio de tasques unitaries. Parlarem de Hammer més abastament en un

apartat posterior.

Adam Smith va plantejar la divisi6 de tasques en un sentit fonamentalment
economic — deia que és molt més efica¢ que una persona dugui a terme sempre
una mateixa tasca, perqué la coneix millor, perque evita moviments indtils, i
perque es familiaritza millor amb la maquinaria de la que pugui fer Us. Perdre el
temps — deia — amb tasques més complexes o0 amb feines d’enllag (pujar i baixar
d’'una estancia a una altra per buscar material, per canviar de maquina, etc.), és
perdre eficacia i és antieconomic. | que la riquesa de les nacions es potenciava
precisament evitant aquests “defectes” en I'organitzacié del treball.

Un segle i escaig més tard, Durkheim (1982 [1893]) va plantejar la “divisi6 del
treball en la societat”, basicament des d’'una oOptica funcionalista. Cadascu faria
doncs aquella part de la feina que a la societat funcionalment li cal, i que la
societat ja dona per endavant a la vida de cada individu com estructures; cada
cultura transmet uns deures, i ho fa mitjancant les institucions socialitzadores.
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L’estructura d’aquests deures no é€s un model mental per usar com a referencia
sind un model real, concret, per dur a terme en la practica. (Marina, 1995).
Durkheim deia que les accions socials estan també socialment sancionades i
enfortides per minimitzar la desviacié dels patrons de la societat. Més, les
accions socials estan socialment ordenades en una particular divisié del treball —
certs sistemes socials integren la vida laboral amb la familiar mentre d’altres
sistemes les diferencien i contrasten. Comparat amb Adam Smith, la visié de
Durkheim constitueix més aviat — en bona part — una reglamentacioé dels rols
socials. Va fer extensives les seves idees sobre la utilitat d’'una divisio funcional,
als beneficis de satisfer “necessitats organiques” de qualsevol tipus d’organisme
viu, considerant que la societat i el treball eren un més d’aquests sistemes. Sera
important recordar que Durkheim considerava la societat, no com una mera
suma d'individus sinG com un sistema format per llur associacio, representant

una realitat especifica que té caracteristiques propies.

Aquests enfocs basicament sociologics, que descriuen o expliguen més aviat
tasques individuals o organitzacions molt senzilles, tipicament preindustrials,
centren la divisio del treball entre els propis operaris que duen a terme una feina
basica. Quan l'organitzacié creix i augmenta la complexitat, cal la introduccié
d’'un directiu, per la coordinacié de la feina en el seu conjunt (Mintzberg 1984).
Apareix la primera divisi6 administrativa i es construeix la primera jerarquia
administrativa  d’autoritat. Aquesta  estructuraci6, es va complicant
progressivament amb la introduccié d'una segona jerarquia administrativa
d’'analistes, amb una diferenciacié entre planificadors i programadors, entre
normalitzadors i institucionalitzadors, i basicament, per linterés que té per
aquesta Tesi en concret, en una base doperaris que realitzen la feina
fonamental i que constitueixen el nucli d’'operacions, i com a minim dos grups de
directius, els que exerceixen l'alta direccio i I'estrat medi, que s’encarrega de la
coordinacio directa dels operaris. Rodejats, tot ells, d’'una tecnoestructura que
analitza i normalitza, i un staff de suport. Aquest seria I'esquema basic

d’estructura organitzacional, i a la vegada d’organitzacié de tasques.

Les interdependéncies podrien esquematitzar-se en tres modes d’acoblament
(Thompson, 1967) en funci6 de les necessitats d'interdependéncia entre
diferents feines (Mintzberg et. al. op.cit., Amadieu, 1993):
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1. acoblament mancomunat: feines que son realitzades completament per
una persona, amb els recursos que requereix per dur-la a terme, que es
poden compartir per cadascu manté la seva independéncia

R,

o Fujp e trebajo

O_ Taren

fah - Acogiamdenio mancommonado

Font: Mintzberg (1984)

2. acoblament sequencial: els membres treballen en série, la classica
“cadena sequencial’ on diversos treballadors van preparant els passos
preliminars — com una cursa per equips — per finalment acabar en una
persona que ‘remata’ la feina i els recursos son repartits segons
necessitats, en diferents estadis de la cadena. La matéria primera entra
per un costat, és treballada i fabricada en seqiiéncia, passa a continuacio

per una cadena de muntatge i finalment apareix com a producte acabat.

i A riplamdeing fecusncial

Font: Mintzberg (1984)
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3. l'acoblament reciproc, on es treballa en una mena de cercle fins que
finalment la feina és acabada per un “final de cadena” que la remata. Els
membres es van transmetent la feina entre ells en un i en un altre sentit,
proporcionant outputs (sortides) i rebent inputs (entrades) dels demés. En
aquest tipus d’acoblament es podrien eliminar esglaons de la cadena i si
no hi ha un canvi substancial en els recursos disponibles, els demeés
podrien continuar amb la seva feina sense que es produis cap interrupcio.

{&} -Acoplamesrito reciproce

Font: Mintzberg 1984

Segons Amadieu (1993), la necessitat de coordinar aquestes diferents formes
d’acoblament de tasques, i la possibilitat sempre latent — o real — de conflicte
entre persones, fa que existeixi o no la funcié de supervisar més o menys, per
part de 'empleador. L'autor relaciona aguesta necessitat amb la feblesa o la
solidesa de les interdependéncies entre treballadors. Si aquestes so6n poc
solides i es tracta de treballadors poc qualificats, 'empleador posaria més emfasi
en l'acompliment de tasques especifiques i en la supervisio de I'acompliment
immediat. En un equip composat basicament de professionals, I'organitzaci6 del
treball hauria de ser sensiblement diferent.

Explica l'adveniment de [l'organitzacio cientifica del treball, lligant aquesta
necessitat de control d'uns treballadors amb interrelacions suposadament
“febles” (des del punt de vista de leficacia de la feina conjunta), i en
consequeéncia, dels que —i d’aqui la necessitat de control extrem — s’ha presumit
una tendéncia a “fer trampes” a 'empleador.

També opina que la forma d’estructurar-se les organitzacions és producte de

decisions i compromisos entre els actors, donat que el mode d’organitzacié
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determina posicions de poder i d'autonomia de cadascu. Seguint la posicio de
Burns & Stalker (1966), Amadieu defensa la importancia dels 1) jocs de poder,
que juntament amb 2) l'autoritat formal i 3) el “sistema de carreres professionals”
sén els que conformen, de manera simultania, el nucli organitzacional.
L’organitzacio de les feines surt d'aquest joc a tres bandes, i les reorganitzacions
en tot cas sortirien com a necessitat si hi ha modificacions en I'entorn, en la

tecnologia o en la mida o tamany.

Planteja que el tema de I'estructuracio del flux de treball i de les tasques va molt
lligat a la capacitat de cooperacié muatua i de subrogar els interessos individuals
al bé comu. Es una questi6 d’agents individuals que han de ser “organitzats” de

manera tal que

1. Un empleador i un empleat puguin establir una relacié de confianga que
sigui satisfactoria per tots dos, i

2. Un conjunt dempleats, membres d'un conjunt encara més gran

d’empleats, puguin contribuir “lleialment” a la producci6 col-lectiva
Mintzberg (1984) completa I'estructuracié de tasques, explicant que:

1. El nucli d’'operacions el formen els treballadors que fan les diferents

feines.

2. Hiha un apex estratégic on estan la direccio general i els alts directius de
les diferents arees funcionals, amb I'ocupacio principal de vetllar perqué
l'organitzacié compleixi amb la seva missio i que satisfaci els interessos

de les persones que controlen o tenen poder sobre I'organitzacio

3. Hi ha una linia mitjana, de directius amb autoritat formal sobre la base

d’operacions.

La tecnoestructura, el staff de suport, etc., que ja hem esmentat abans, tenen la
seva propia organitzacio jerarquica. Segons Mintzberg les relacions entre tots els
estaments es produeixen mitjancant un sistema de fluxos, que ell assenyala com
fluxos:

d’autoritat,
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de material de treball,
d'informacid i

de processos de decisio.

L’'organigrama és una manera de diagramar totes aquestes funcions en una
estructura, i comenta l'autor que molts teorics organitzacionals refusen
l'organigrama perqué no ensenya realment alld que succeeix dins de
'organitzacid, ja que no apareixen les relacions informals, que ell considera de
molta importancia, fins i tot de vegades dificilment distingibles de les formals.

Tanmateix, insisteix en quatre aspectes importants de I'organigrama:
gue és una representacio fidel de la divisié del treball
gue permet veure rapidament les posicions dins de I'organitzacio
gue ensenya com s’'agrupen aquestes en unitats, i

gue possibilita el coneixement de com flueix entre elles I'autoritat formal

Centrant-nos doncs, en els fluxos no globals sin6 els formals o fluxos regulats,

Mintzberg identifica tres, clarament diferenciats:
1. el de treball d’'operacions
2. el d'informacio i decisions de control

3. el d'informacio de staff

La formalitzacié del comportament no és igual en totes les parts de I'organitzacio.
Es més frequient en el nucli central d'operacions. També caldria tenir en compte

que quan més estable i repetitiu és un treball, més programat esta i més
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burocratitzada esta la part de I'organitzacio que el conté. En I'apex estrategic la

programacio és menor.

Al llarg dels anys, pero, i a partir de les influéncies psicologicistes progressives
de la segona meitat, aproximadament, del segle XX, s’han fet diferents esfor¢os
per enriquir les feines, minimitzar la monotonia i donar un contingut més motivant
a les tasques (un exemple de capital importancia son els esmentats treballs de
Herzberg en els anys 1950s — Herzberg, Mausner & Synderman, 1959,
Herzberg, 2003 [1968]). El control, pero, ha estat dificil de reduir. Un cas és allo
gue avui coneixem com empowerment, que sempre ha tingut uns limits, “acotats”
per uns enfocs més adrecats al control — segons Lee & Koh (2001), pot ser per

guestio de costos (de formacio, d’'inconsisténcia en la prestacio de serveis, etc.).

La necessitat de control sembla una constant. | darrera del control, sembla que
sempre trobem els beneficis, el retall de costos, la productivitat.

En realitat, Rodriguez (2003) opina que aquest interés pels beneficis i la
productivitat és propi de les empreses, perd no hauria de ser el nucli central del
treball dut a terme per la Psicologia en aquest ambit: una feina que hauria d’anar
adrecada a I'ajut de les persones en la satisfaccio de llurs necessitats i augment
del seu benestar psiquic, fisic i social, dedicant la investigacio de necessitats
amb aquest objectiu, “sempre” (op.cit. pag. 5) ha estat motivat vers I'adaptacié
dels coneixements, eines i capacitats de les persones en general a les
demandes de la direcci6 per aconseguir “cientificament” (cometes de l'autor)

benefici, qualitat i compromis.

La manera d’analitzar I'estructura formal, els interessos relatius en el tipus de
comandament, els mecanismes de control i de supervisio, el grau de
normalitzacio, el span o ambit de control (quants treballadors depenen d’un sol
comandament), els mitjans de coordinacid, com adaptar la manera de treballar i
la formalitzacié de I'estructura als diferents moments historics, han estat subjecte

de diversos enfocs o sistemes d'organitzacié. Alguns han afectat més que
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d’altres la distribucio i estructuracio del treball, i no tractarem tots amb el mateix
detall.

Mintzberg revisa la historia “literaria” de les estructures organitzacionals, i va
distingir com fites importants les “escoles” de pensament que van anar des d’'un
interes maxim en la formalitzacié i normalitzacié (Taylor, Fayol i Weber), fins
'escola de les “Relacions Humanes” de finals dels 1920s, que van posar més
interés en la psicologia del treballador i les relacions informals. De fet, la seva
“historia” arriba fins els treballs de Michel Crozier (1963), Jay Galbraith (1973),
Lawrence & Lorsch (1967), el grup de Derek Pugh (1963 a 1969, veure Pugh &
Hickson, 1989) i uns quants més, pero fa una revisio rapida i somera perqué en
general no li semblen treballs molt “complets”. La qliesti6 és que Mintzberg
“critica” la major part d'aquesta literatura sobre estructura organitzacional perque
no aconsegueix lligar de manera clara I'estructura amb el funcionament. Des del
nostre punt de vista, ens resulta interessant afegir a la historia que fa Mintzberg
la de Bruno Lussato (1976), per tenir wna visi6 més acabada dels diferents
enfocs que ha tingut la teoria organitzacional durant el segle XX (fins la seva
epoca, esta clar). | la de JF Amadieu (1993), que ens dona una visi6 més
recent. Creiem que amb aquest recull historic, els canvis i “novetats” introduits en
epoques meés actuals, com la direccid6 o gestid6 de processos i I'aplanament

d’estructures té aixi un context més explicatiu.

Volem donar la principal importancia a analitzar la historia dels “problemes” del
control, 'autonomia i la jerarquia, i la diferent incidéncia que ha tingut durant
aquesta historia la consideracié de les relacions humanes i la psicosociologia de

les persones.

Mintzberg diu que fins els anys 1950s, van tenir especial protagonisme dues
escoles de pensament, una preocupada per la supervisié directa i I'altra per la
normalitzacié. Col-loca aqui a Henri Fayol, que va publicar la seva primera obra
el 1916 (Fayol, 1949 [1916]) i a Frederick Taylor que va difondre les seves idees
i va integrar per primera vegada un consell d’administracié el 1889 (Taylor,
1911). Cal identificar el Taylorisme — també definit de vegades com Organitzacio

Cientifica del Treball — amb el seu principal objectiu, que era apujar la
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productivitat dels que havien estat els propis companys de taller ¢ Taylor,
“transformant” les seves baralles internes en feina feta — perque partia de la base
que els conflictes que de vegades manifestaven els treballadors entre ells eren
deguts a diversos “trucs” per enganyar I'empleador, que tenia veritables
dificultats per saber realment quin era el rendiment optim que es podia obtenir
d’'un taller. D’aquesta manera, els metodes introduits per Taylor van permetre
traduir d’'una manera molt precisa una jornada de treball en una produccio
donada, podent-ne calcular de manera forca encertada el salari corresponent. A
canvi, I'assalariat es comprometia a treballar de la manera prescrita. Les claus
sén Normalitzacid i Control. Tot i aixi, “sembla” que segons el “Principi
d’Excepcid”, I'operari “podia” decidir en questions rutinaries, estant obligat a
transmetre al seu superior alldo que en tot cas pogués representar una excepcio
de la rutina. L'ambient de temor generat pel control, poques vegades induia al
treballador a afegir idees pel seu compte.

En realitzar només aquelles feines en les que s’era especialista, repetint-les de
manera cada cop més automatitzada i eficient, el treballador era capa¢ de
produir forca més que abans. Tot aix0 era possible mesurar-lo amb un

cronometre, mitjancant el control de “temps i metodes”.

L’especialitzacio de les tasques aconsegueix, aleshores, I'efecte “beneficios” de
la repeticio que ja Adam Smith havia preconitzat. | per una altra banda, permet
trencar “l'opacitat inherent al treball col-lectiu” que volia combatre “el jove
Frederick” (Amadieu, 1993). | en un pas posterior, Taylor dissenya
diferenciacions funcionals en el comandament o supervisio, separant les tasques
de: agent de planificacié, reparador, supervisor, aprovisionador, etc. | separa
també les tasques d’execucio i les de concepcio del treball. Aixi, dissenya una
divisié horitzontal de les feines en especialitzacions individuals, i una divisio
vertical en nivells de comandament, on cada obrer pot tenir tants comandaments
directes com li calguin per cobrir diverses necessitats especifiques de control.

Aquesta manera d’estructurar les feines ha donat més problemes que els
purament referits al control i a la “deshumanitzacié” (Amadieu, op.cit.): els més
importants estan en I'empobriment de les tasques i en la dissolucié dels

col-lectius de treball.
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Respecte al primer aspecte, la pérdua d'interes de la propia tasca era una
consequencia directa. A diferencia d’Adam Smith, que si es va plantejar la
possibilitat d’arribar “a l'avorriment” en les feines repetitives malgrat el seu
benefici economic, Taylor aixo ni ho va considerar.

Respecte a la segona consequencia, Frederick Taylor va veure les possibilitats
de treballar en grup, pero les va considerar empobridores, no pensant — o no
admetent — mai que la feina en equip o en grup podria resultar més productiva
gue la feina individual.

Hi ha també opinions d’especialistes que veuen una absoluta dificultat de
suprimir totalment la iniciativa i el marge de maniobra d’un treballador, o sigui
que el Taylorisme deixaria també un marge a operatives descontrolades per la

impossibilitat de preveure-ho tot.

A tots aquests inconvenients, podem afegir la poca adaptabilitat dels metodes
Tayloristes a les feines especialitzades. | finalment, la dificultat absoluta d’anar
en contra de les tendéncies cap ala feina col-lectiva, la importancia de la
fluidesa de la comunicacio, etc. ®

Weber (1971 [1921]) va arribar amb una altra férmula de resolucid dels

problemes cooperatius, la via burocratica.

En l'organitzacio de Weber, l'estructuracio del treball pren la seva vessant
vertical de la creacié d’'una jerarquia basada en 1) la tradicid, 2) la questio
carismatica i 3) el dret i I'eficiencia. El subordinat ha d’obeir no només perque
l'autoritat és legitima sin6 perque sera la millor manera d’assolir un objectiu. D’on
prové exactament l'eficiencia de la burocracia? Per part dels seus defensors,

I'organitzacié burocratica sera la més eficient (Amadieu, op.cit.), perqué:

tot i sent lliures, els membres d'una organitzaci6 deuen una estricta
obediéncia a un jerarca, i existeix unitat de comandament (a diferéncia de
Taylor)

8 Henry Ford en 1914 va ser un entusiastic aplicador de les idees Taylorianes, donant pas al que ha passat a
anomenar-se Organitzacions Fordistes que tan combatudes han estat en especial en la segona meitat del segle
XX. Molt abans pero, d'aquest recent antiFordisme de finals dels 1900s, Peter Drucker s’hi va oposar
enérgicament.
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les ordres son 'aplicacio d’unes regles i no I'exercici d'un poder personal

I'accés a les col-locacions de feina i la promocid, obeeixen a unes regles, que

tenen la finalitat de garantir la millor adequacié persona/lloc de treball
els salaris varien segons nivell jerarquic

les feines sén organitzades en especialitats professionals

la propietat privada i la funcio o el poder estan separats

la burocracia treu la seva eficacia de la possibilitat de manegar un nombre
gran dindividus per mitjans de regles, i lautoritat esta dotada d'una
competencia real. A diferencia de Taylor, per Weber I'eficacia no és questio
d’empobriment de les tasques per fer-les més especialitzades, siné de
normalitzar-les perqué cada treballador tingui molt estructurat alld que ha de

fer, evitant errades.

Si hi ha una cosa que distingeix el sistema preconitzat per Weber, és el de la
implementacio de la legitimitat del poder, que s’ha doriginar en les

puntualitzacions anteriorment exposades.

Amadieu (op.cit.) vol advertir que els defectes del model burocratic no s’han de
barrejar amb els inconvenients que pot causar la mala aplicacié dels principis
Weberians. Per exemple, si les decisions no son les correctes i les jerarquies sén
incompetents, és sens dubte perqué una organitzacié jerarquitzada no deixa
gens d'espai a les iniciatives individuals, llavors no pot utilitzar totes les
competencies. Pero també és aixi perqué les condicions d’accés a les feines no

és la més adient.

Tanmateix pero, la burocracia té una seérie de defectes que diferents autors
caracteritzen de la segiient manera:

Crozier & Friedberg (1977) pensen que la burocracia és un sistema incapag de
corregir-se a partir dels seus errors, entre altres coses perque la multiplicacié de
les regles i de la centralitzacié atorguen poders informals que acaben gairebé

sistematicament en privilegis abusius.
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Abans, Gouldner (1954) opinava que es produeix un moviment circular on la
supervisio estreta produeix tensions interpersonals, que provoquen la creacio de
més regles, que baixen la motivacié i aixd augmenta encara més la supervisié
estreta, i aixi torna a comencar.

| més anterior encara, Merton (1940, 1949) ja plantejava un cercle viciés, on les
regles provoquen rigidesa de les conductes, aquesta causa dificultats amb els

clients, cosa que provoca mesures de proteccid, que acaben en més regles.

De I'exposicio d’Amadieu (op.cit.) — tot i que el mateix autor ens adreca a una
amplia literatura sobre els sistemes burocratics — volem destacar de manera
especial dues coses:

Una és la importancia que presenta en aguest esquema l'efecte simultani de

la coaccio organitzacional i del sistema de relacions de poder

L’altre és la necessitat de recordar que, malgrat les critiques que mereix
'organitzacié burocratica, un dels seus principals elements, la jerarquitzacio,
continua d’actualitat.

Fayol (1949 [1916]) no va ser massa diferent de les postures de control i
jerarquitzacio de Taylor i de Weber, deixant en tot cas com a heréncia de la seva
posicio les nocions de

Unitat de comandament (recordem Taylor preconitzava la multiplicitat del
comandament directe, per especialitzacions)

escala de comandament

ambit o span de control ( explicat anteriorment a la pagina 66), que en Fayol
s'estreny.’

° Cada cop que es planteja les organitzacions com “estirades” verticalment, el span de control es fa més estret.
Si s'aplana, el span de control s’eixampla. Després de Fayol, aquests canvis han estat nombrosos, actualment
es parla més d'organitzacions planes, on un supervisor o un comandament tenen al seu carrec molts
treballadors, i es fa necessaria moltes vegades la delegacié de funcions per poder coordinar bé les feines.
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Tots aquests autors i “practics” s’engloben dins del que Lussato (1976) classifica

com I'Escola Classica dels sistemes d’organitzacio.

Lussato també inclou en aquesta escola a Mary Parker Follett , qui va viure del
1868 al 1933, que va ser poc considerada en el mén del Management fins els
seus darrers 10 anys de vida, i a qui Peter Drucker va anomenar “Pionera del
Management” (Graham, Pauline, 1995). D’altres autors també col-loquen Parker

Follett com més a prop de les escoles de relacions humanes, o les de transicio.

Parker Follett va deixar la seva obra en una seérie d’escrits i conferéncies que
darrerament han estat compilats, comentats, editats i exhaurits majoritariament.
De les seves obres originals, hem pogut accedir a una col-leccié6 de papers
compilada per Metcalf & Urwick (Parker Follett, 1965), i al seu assaig sobre The
New State (Parker Follett, 1918). Dins de la seva pertinenca historica al periode
classic, Parker Follet avanca una serie de conceptes i idees que queden
totalment fora de la seva epoca i que, per descomptat, son contraris a les idees
de Taylor, Fayol i Weber. La seva preocupacio principal eren els grups i la
interaccio, i llur forca en la manera de fer les coses, de treballar i de participar.
Era partidaria d’'alldo que va anomenar “conflicte constructiu”, és a dir que per
arribar a construir coses, les persones no havien de tenir idees iguals o
semblants, sind construir sobre els seus conflictes mutus, perqué I'home co-
participa pero mai perd la seva individualitat. “All polishing is done by friction”
(Parker Follett, 1918), cosa que significa que “les coses polides resulten de la
friccid”. Que el “poder” havia de ser un “poder amb...” en lloc de “poder sobre...”.
Que els liders son situacionals i temporals, que no pot existir cap tipus de
lideratge fix i definitiu.

Va dir que les relacions de I'ésser huma amb el seu entorn son completament
dinamiques, perque 'home canvia I'entorn i a la vegada aquest resulta en canvis

en la conducta humana, i aixi successivament de manera circular.

Que els seguidors son particips del lideratge dels liders, i que li aporten llur

creativitat. | que sense participacié dels seguidors no hi ha liders.

Va parlar de democracia, d'administraci6 “professional’, va donar molta

importancia a la psicologia en 'eficacia de les organitzacions, y tenint en compte
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la seva epoca, val la pena destacar que utilitzava com a referents a la Gestalt, a
Malinowski i a Elton Mayo.

Des d'un punt de vista de la divisio del treball, considerem a Parker Follett com
una gran aportadora del coneixement de les persones, i si, tal com diuen alguns
experts, va tenir poca influéncia en la seva epoca propia, probablement —
comenten — per la seva condicid6 de dona — , és una llastima perqué hagués
potenciat I'adveniment de les posicions psicologistes — i probablement les
hagués avancat.

Com reaccié a I'Escola Classica, especialment a l'organitzacié cientifica del
treball de Frederick Taylor i Henri Fayol, cap als anys 1920s apareix I'Escola de
les Relacions Humanes, que introdueix la Psicologia a les organitzacions. Amb
un enfoc Behaviorista, anti-autoritari i envers un comandament d’estil participatiu
(Lussato, op.cit.). Els estudis es realitzen sobre grups i no sobre individus.
S’origina en la necessitat d’humanitzar les empreses i primerament s6n un grup
de socidlegs els que volen aplicar llurs coneixements sobre el comportament
huma i desbancar els postulats classics. Amadieu (1993) i Lussato (1976) citen
com representants més destacats a Elton Mayo en els darrers 1920s i primers
1930s, i Roethlisberger (hi ha una reedicio de les seves teories el 1965) i els
seus estudis a Hawthorne (Chicago).

El més destacable d’aquesta época és la novetat de considerar els mecanismes
informals en les relacions de treball, considerar las particularitats d’'un conjunt de
treballadors més com un equip huma que un equip Unicament tecnic, l'interés per
estudiar la influencia de les motivacions i els sentiments, i la importancia de la
confianga per damunt de l'autoritat, la responsabilitat, el rol del supervisor com a
comunicador. Lussato (op.cit.) destaca que I'escola de les relacions humanes va
fer aportacions com la de considerar i demostrar la influeéncia d’'un bon ambient
de treball sobre la productivitat, i aixd és el que ens importa des del punt de vista
de l'estructuracié de feines — més motivants, més responsabilitat, etc. — pero
precisament el que més se li critica és haver-se decantat totalment per la
psicologia i la conducta informal, deixant de banda les consideracions

microeconomiqgues o de la enginyeria.
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A partir d’aqui, segueixen una seéerie de moviments dels que destaquen el
Moviment Matematic, 'Escola dels Sistemes Socials (Gestalt), els Neoclassics i
la Direcci6é per objectius (Drucker, 1957, 1964; Humble, 1968 i 1970, Gélinier,
1963, 1968). L'orientaci6 és basicament interna, la preocupacio per la
productivitat i I'eficiéncia. Es important destacar que I'adveniment de les diferents
escoles 0 moviments no €s sempre linear en el temps, donant-se superposicions
i coincidéncies que de vegades fan dificil resseguir la historia, tot i que aqui
estem apuntant unes pinzellades molt generals.

Lussato (1976) critica de manera especial I'escola neoclassica (a la qual també
anomena moviment empiric), de manera global perqué no es diferencia gaire en
els seus postulats sobre el benefici, de la Classica de Taylor i de Fayol. Afegeix
alguns trets basics que la distingeixen com la descentralitzacié de les decisions,
I'eixamplament del span de control, la direccié per objectius i la motivacio per la
competitivitat, no quedant-se Unicament amb la maximitzacié del benefici. La
descentralitzacié aniria en favor d'un aplanament de les estructures, i diversos
autors col-loquen el span de control ideal en xifres diferents: 8 treballadors per
comandament, entre 6 i 10, 5 a 6, etc. A diferencia de I'escola Classica tambg,
la Neoclassica atorga als comandaments tot tipus de decisions, sense el Benefici

d’Excepcié que va admetre I'escola de Taylor.

Des del punt de vista de divisi6 del treball, perd, I'escola neoclassica rep
critiques adrecades als elements de competitivitat agressiva, poca preocupacio
per la psicologia de les persones (encara que, diu Lussato, “es nota” que les

orientacions a les Relacions Humanes ja havien deixat la seva empremta).

Drucker (1959) és representant d’aguesta escola, per0 segons Lussato la
supera, les seves idees abasten més enlla. De fet, Peter Drucker s’ha definit ell
mateix com “un escriptor”: nascut a Austria el 1907, va tenir des de molt jove la
curiositat d’observar el mén economic, politic, legal, etc. que el va veure créixer i
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va comencar a escriure quan tenia uns 20 anys, articles per diaris i després
assaigs i diversos llibres amb una inquietud permanent d’observar, escriure i a
partir d’aqui teoritzar (Beatty, 1998). En 60 anys de carrera, publica 29 llibres,
gue es poden encasellar en tres categories: llibres d’analisi politica i social (com
The Future of the Industrial Man, 1942, The Age of Discontinuity, 1969), llibres
sobre administraci6 (com La Gerencia de Empresas, 1957, i Management:
Tasks, Responsabilities, Practices, 1974) i llibres amb consells practics per
administradors (com La Gerencia Efectiva, 1966, i El Ejecutivo Eficaz, 1969).
Malgrat la seva habitual imatge de “tipicament america”, Beatty insisteix en
l'orientacid protestant / austriaca de Drucker, i una forma de pensar que
exterioritza en els seus llibres, que més d’'una vegada li van produir problemes

amb les “classes dominants” en la gran empresa dels EEUU.

Realment, Drucker explica que primerament ha d’escriure per poder teoritzar
sobre allo que ha escrit. Expressa que per ell resulta natural observar,
experimentar i anotar per escrit, i després elaborar la teoria d’'alld que ha provat.
(En una época de “cientifisme i positivisme experimental” ens resulta tota una
excepcid). En 1942, en The Future of Industrial Man, fa una protesta per la
deshumanitzacio del treball, qualificant-lo de “quelcom antinatural, una condicié
desagradable, sufocant, sense dignitat, el treballador és a la societat una peca
facilment reemplagable d'una maquina inhumanament efica¢”. Aquestes
observacions li preocupaven, perque considera en aquesta epoca que l'insult a
la dignitat i a la individualitat no ho eren tot, que el treballador també patia un
insult politic, per la manca de garanties de legitimitat del poder desplegat en les
organitzacions de treball (Beatty, 1998). Ciritica la tirania dels “amos” de les
empreses i el poder de decisio incontrolat dels gerents que no son controlats per

ningu.

Va observar que la guerra va donar al treballador industrial unes satisfaccions,
els va aixecar la moral, els va donar “status i funcié” social, d’'una manera tal, que
el treball de temps de pau no li ho estava donant. Pensava que el sistema
manufacturer dels anys de pau no constituia una societat industrial. “Una societat
industrial donaria al treballador status i funcio. Faria que davant dels seus ulls el
poder de I'empleador fos un poder legitim, i donaria sentit al seu treball” (Beatty,
op.cit). A partir d'aqui és que Drucker té els elements per enfrontar aguests
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ideals humanistics i la realitat corporativa, i se’n va a General Motors per estudiar
una gran societat fabril des de dins. Amb grans problemes de rebuig a l'inici,
pergué la gent el prenia com un espia de la cupula gerencial. Va “postergar”
I'estudi de situacié que es proposava al comengament, per escriure un llibre, i va
ser molt més ben acceptat. D’aqui va sortir Concept of the Corporation en 1945.
La historia de Drucker amb la General Motors i 'acceptacio del seu llibre per part
d'aguesta empresa, va tenir problemes posteriorment per les idees
excessivament “socialitzants” de [l'autor respecte als treballadors i |llur
identificacid amb els objectius de I'empresa, la necessitat d’'un salari anyal fix, la
intervencio del treballador en el disseny i organitzacié del treball, etc. També era

contrari al treball en cadena.

Entre les idees importants escrites i treballades en relacio a estructuracié de la
feina per part de Drucker destaca el seu propi concepte de la descentralitzacio:
“Descentralitzacid, com normalment s’entén el terme, significa divisié en el treball
i no és res de nou... perd és molt més que aixo ... No és una mera tecnica de
'administracié sind6 un esbos d'un ordre social” (Drucker, Concept of a
Corporation, 1945). Implica que les diverses — i de vegades nombroses -
divisions tenen una gran autonomia respecte de I'administracié central (que en
principi diu qué s’ha de fer, no com s’ha de fer. Per Drucker, aquesta capacitat
s’assoleix a partir del que ell anomena “I'esfor¢ huma”, i molt més tard, en la
decada dels 1990s, li preocupa que I'aplanament horitzontal de I'estructura, que
no permetria I'entrenament en equip dels gerents divisionals, podria portar a la

pérdua de la descentralitzacié del lideratge.

En I'época de postguerra, Drucker va acabar tenint més acceptacié al Japé, on
no van criticar el seu “boltxevisme” com va arribar a ser titllat el seu llibre
Concept of Corporation en els EEUU. En els 1950s, i a partir de nous llibres
potser no tan utopics com l'anterior, i que realment tracten de temes més variats
gue d’Administracid, Drucker introdueix :

una contra reacci6 al sistema de produccié en massa introduit el 1914 per
Henry Ford, que tenia la idea de que “l'organitzacié produeix, no
lindividu”

la idea de que el treballador ha de veure la fabrica com si fos ell el gerent,
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De les

d’aguesta manera aportar la seva experiéncia real des del seu lloc, des

de “la seva part’

gue les organitzacions han de superar les crisis, per la responsabilitat que

tenen amb els treballadors

va posar emfasi en la idea de que I'administracio ha d’estar organitzada,
“que I'estudi adequat de la humanitat és I'organitzacié” (The New Society,
1950)

que per al funcionament adequat de I'empresa industrial, els seus
membres, siguin de qualsevol nivell, han de tenir una actitud directiva

vers el seu propi treball i vers 'empresa.

gue el més gran incentiu per la productivitat i I'eficiencia son els estimuls
socials i morals més que el financer — aquest (Beatty, 1998) és un dels
paragrafs més controvertits de Drucker.

considera que l'alienaci6 del treballador en la seva feina és un problema
psicologic

introdueix la idea del salari flexible a canvi de la garantia d’un ingrés fix

parla de l'automatitzacio inevitable, i que s’ha de planificar la feina en
reaccio a la introduccié de maquines. Reconeix, pero, que en el futur hi

hauran canvis en les condicions dels treballadors

aportacions més conegudes de Drucker estan: la sistematitzacio de

I’Administracié i les seves funcions, de les quals destaca la Definicié d’un Gerent

19 i la Direcci6 per Objectius **

10
Un gerent:
estableix objectius

organitza

motiva i comunica

en establir criteris, mesura

fa que les persones es desenvolupin
(Drucker, 1957)

1, ., . o . . . . .
basicament, dirigir per objectius canvia el treball del gerent des de supervisar subordinats a establir amb ells

mesures i

metes objectives, deixant els empleats que les assoleixin com vulguin. (Beatty, 1998)

Pagina 77



Peter Drucker posa molt emfasi en la necessitat de I'éxit en els resultats com a
factor de motivacié per als propis treballadors, pero refusa sempre el valor de
I'incentiu econdomic. Especialment en el treballador del coneixement, defensa la
importancia de la realitzacié personal, dels valors, de la seguretat psicologica. En
realitat, cap als anys 1970s, Drucker es preocupa especificament de la gestio i
direccio del treballador del coneixement, també per les dificultats que representa
“mesurar” la seva productivitat, perd fonamentalment ho fa pel problema que
representen: persones excessivament intel-ligents per la feina que fan, sistemes
d’'incentiu i promocié que no satisfan facilment persones que tenen potser
I'horitzé molt alt, etc. Suggereix la idea de la “segona carrera” i intenta convéncer
que “aprendre coses noves als 45 anys no és res de terrible”, com a forma de

millorar la satisfaccio.

Drucker s’oposa a la pressuposicio que, si la persona necessita ser motivada per
treballar, és perqué la tendéncia natural €s no fer-ho. Diu que I’home necessita
treballar, “ ... la mayoria de la gente se desintegra fisica y moralmente si no
trabaja” (Practice of Management, 1961, pag. 272) De I'administraci6 cientifica
de Taylor critica el control a través de la por, el temor, la manipulacié i la tirania
del cronometre pel seu estandard de la “responsabilitat”, que és en tot cas allo
gue 'empresa ha de demanar al treballador perqueé compleixi les seves tasques.
Diu que a la gent li agrada la responsabilitat. Pero també admet que no a tothom.

Per acabar d’entendre la posicié de Drucker sobre la persona i el treball, Beatty
(op.cit.) comenta que quan l'autor escrivia aquestes coses en els anys 1950s, els
intel-lectuals van descriure l'organitzaci6 com una presd, mentre ell la
considerava una comunitat. També va afegir Drucker que la bona moral en una
organitzacio no implica que la gent tingui excel-lents relacions personals, la prova

és 'acompliment i no la conformitat.

Com a contrapartida de les seves idees “humanitzants” sobre el treball, Drucker
no és partidari de la disminucié de la jornada laboral ni d'augmentar el temps
lliure. Pensa i diu clarament que la feina é€s I'escenari on obtenir assoliments, la

resta son “afeccions”.

. a A AAAAAAAAAAAA A a
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John Humble (1968) és un altre neoclassic, considerat un assenyalat teoric /
practic, en Europa, de la Direcci6 per Objectius. A través de métodes sistematics
de planificacio, fixacié i control d’assoliment d’objectius per departaments, per
unitats de negoci, etc., planteja com a grans beneficis no només els augments de
rendibilitat, aconseguir millors equilibris, millorar la utilitzacié dels recursos
organitzacionals, etc., siné que allo que es pretén és la implicacié de cada unitat
gue esta “motivada” pel seguiment d’'uns objectius concrets.

La Direcci6 per Objectius és una técnica, que, tal i com la va concebre Drucker,
ha representat millores en la implicacid del quadre executiu, a través de la
responsabilitzacié directa sobre els resultats que depenen de l'actuacié d’'un
equip funcional, d'una divisio, etc. Des dels propis autors neoclassics que van
treballar en la seva implantacio (Drucker, 1957, Humble, 1968 i 1970, Reddin,
1974), apareix I'advertencia sobre la Direccié per Objectius recordant que es
tracta d’'un métode i no d’'una filosofia, que és basicament un métode estratégic
gue genera recompenses a curt termini, i que esta basada en la negociacio,
reconeixent que a través d'ella, les empreses no maximitzen llur benefici sind

que s’asseguren la supervivencia (Mintzberg, 1984).
Des d’'una visio psicologica, clinica, Levinson (2003 [1970]) critica:

gue la negociaci6 només tingui en compte els objectius de I'empresa
sense considerar els desitjos i necessitats dels treballadors.

que s’hi apliquin tecniques de mesurament purament quantitatius deixant
de banda la qualitat de la feina, les dades qualitatives d’allo que realment
fa la gent a la feina, i no considerant en general la psicologia de les
persones.

gue no incorpori la necessaria motivacio per la feina en si, sense la qual
Levinson dubta que les persones s’apliquin a la motivacié pels guanys de

'empresa.
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Warner (2003) diu que la Direccio per Objectius, introduida per Drucker el 1954 a
través del seu llibre The Practice of Management, va representar la practica de
direccié més “de moda” dels anys 1960s i 70s.

Aquest professor universitari (de la Universitat de Missouri) pensa que la Direccid
per Objectius ha “caigut en desus” (!). Afirma que, sent encara una de les
tecniques de management més poderoses, millors i efectives mai concebudes, la
Direccio per Objectius planteja dos problemes que soén dels usuaris i no del
sistema:

una és la manca de comprensié dels procediments necessaris per

practicar-la
l'altre és la implementacio inadequada

Warner especifica que no s’ha d'oblidar que la Direccid per Objectius es un
sistema de planning, control i desenvolupament — no un procediment efectiu
d’avaluacié de l'acompliment ni un metode de recompenses. | que és una
manera de planning vertical ascendent, orientat al procés i orientat a I'equip, no

un sistema de comandament vertical descendent.

Cal distingir entre objectius — que son a llarg termini i relativament pocs — i metes
— que so6n a curt termini i més nombrosos. Cal també recordar concentrar-se en
els objectius més critics (el 20% que produeix el 80% dels resultats). Un dels
problemes més notoris en les empreses és que hi posen massa obijectius,
especialment barrejant molts excessivament “trivials”. Warner també recorda que
es tracta de posar-hi objectius a curt termini (“'any que ve”), i revisar-los
periodicament. | que per ser motivants, els objectius han de ser especifics,
moderadament dificils, les persones han de rebre feedback, i s’han d’establir
conjuntament amb elles.

Warner lliga completament la Direcci6 per Objectius amb la motivacio, els equips
i el lideratge (cosa que coincideix amb Blake & Mouton, 1973, per ells
correspondria al tipus de lideratge 5.5 “orientat a I'organitzacié / orientat a la

persona”), i pensa que els objectius i les metes han de ser:
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mesurables

assolibles

moderadament exigents

consistents amb les metes de I'organitzacio
participatius

controlables per I'equip i els seus membres
escrits

posar-hi data

prioritzats

flexibles

. a A AAAAAAAAAAAA A o

A partir de la segona meitat del segle XX, ja ningu dubta de la incorporacio dels
coneixements de la psicologia en la millora de les organitzacions, i de la
importancia del “factor huma” en la dinamica organitzacional. El problema rau,
des d'un punt de vista critic, en saber g realment les “novetats” han aportat
guelcom a les persones, si realment es treballa millor en tots els sentits des de
Taylor — o des de Smith — fins I'epoca actual. Les critiques de Rodriguez (2003)
sobre el paper de la Psicologia del Treball esmentades anteriorment, es
combinen amb les de Prilleltensky & Fox (1997), que diuen que “La teoria critica
ens mostra com les ciéncies naturals i socials han estat obsessionades amb els
valors instrumentals del control i la dominaci6 a expenses dels valors
emancipadors tals com la justicia, mutualitat i autonomia”. L’analisi del moén del
treball durant aquest segle XX, primer segle després de la Revolucio Industrial,

ens deixa una sensacié que per al treballador han canviat coses en quant a

Pagina 81



gualitat de vida laboral, pero potser en els sentiments respecte el treball aquests
canvis no han estat suficients, i el pitjor és que l'actualitat i el futur immediat
tenen tots els signes de marcar una época dura.

Cap a finals del segle XX, canvis importants en I'era de la informaci6, en la
turbuléncia dels mercats — on per primera vegada (des de la Gran Depressio
consequent a la caiguda de Wall Street en octubre del 1929), la demanda de
treball dominara més que l'oferta, introduccié de principis més orientats a la
satisfaccio i I'eficacia, donen pas a les anomenades Teories Sistémiques, on ja
gueden inclosos la Gesti6 de Qualitat Total i la Reenginyeria, temes que
tractarem més endavant.

Rodriguez & Martin (2001) fan una profunda i critica reflexio sobre la tremenda
dimensio i abast dels canvis en el mon del treball. L'acompanyen d'una
descripcié dels nous tipus d’estructures, com aquestes responen als nous reptes
organitzacionals del present, i com “la vida” de les persones ha de canviar per
forca, tant per les modificacions de I'entorn (no oblidem: actualment la concepcié
de l'organitzacié és la d'un sistema obert i lintercanvi amb I'entorn és un

continu), com per les transformacions de les propies organitzacions.

Un dels temes que sempre ha estat més o menys abordat en aquests anys és la
major o menor conveniéncia d’organitzar la feina sobre la base de diferents
sistemes de poder i de control. A partir de I'epoca neoclassica, la idea ha estat
canviar de la gran empresa vertical (la “burocracia vertical”’, Castells, 1996) a
I'horitzontalitat, I'estructura “plana”, el maxim span de control i el minim de nivells
jerarquics. No esta massa clar que aquest aplanament s’hagi aconseguit
majoritariament. Castells especifica que I'aplanament d’estructures no només
s’aconsegueix eliminant graons verticals de I'organigrama, implica orientaci6 al
procés i no a la tasca, jerarquia plana, gestié en equip, resultats mesurats a
través de la satisfaccié del client, recompenses basades en resultats de I'equip,
maxim contacte amb proveidors i clients, informacio, formacio i retencio dels

empleats en tots els nivells (Picarin, 2003).

Moss Kanter (1990) defineix els canvis que implica en les funcions i rol del
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directiu I'horitzontalitzaci6 de la feina, que considera basicament una

reestructuracio per aconseguir una major flexibilitat i innovacio:
Es produeixen superposicions de diferents arees de responsabilitat

Algunes persones de departaments tecnics i de fabricacidé es

comparteixen en diverses feines i projectes

Els equips de projecte poden tenir molt més contacte amb els nivells més
alts de I'empresa

Hi ha directius que viuen aixd com una pérdua de poder

Els empleats sovint “es salten els nivells” i cerquen contacte directe amb
les persones responsables de la presa de decisions, dins i fora de
'empresa

La reorganitzacié pot glestionar coses que fins llavors eren conceptes

tradicionals sobre la missi6 i poder dels executius

Les noves estrateégies posen en questié I'antic poder dels directius i
sacsegen la jerarquia de soca-rel

Hi ha més canals i més variats per prendre mesures i exercir influéncia

De l'estrategia jerarquica, vertical, es passa a les xarxes de carrecs de la

mateixa categoria

Disminueix la distincié entre dirigits i directors, especialment en alldo que
pertoca a la informacio, el control sobre les tasques i l'accés a les

relacions externes

Hi ha un menor nombre de rutes d'accés assegurat cap I'éxit, aix0

produeix ansietat
Hi ha llocs de treball que perden poder

La possibilitat de fer coses depen més del nombre de xarxes en les quals

estiguis implicat que del teu nivell jerarquic
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En esséncia, alguns d’aquests “inconvenients” tenen per una altra banda la
contrapartida de fer la feina més “atractiva” per molts, per la llibertat i creativitat
que permet, i per la possibilitat d’establir nous lligams i rets, etc. Ens atrevim a
pensar, arran de les diverses experiéncies que hem estudiat, des que l'article de
Moss Kanter planteja aquesta situacio, que hi ha organitzacions que han
“superposat” I'estil “nou” amb l'estil “antic”, i no s’ha acabat de donar el pas al

canvi de manera coherent.

Rodriguez & Martin (op. cit.) afegeixen al rol del Psicoleg algunes funcions
concretes en la dinamitzacié dels treballadors, com a necessaria en un canvi
vers I'horitzontalitzacié. Insisteixen en la necessitat de seguir una logica, liderada
pel propi projecte empresarial, i diuen que en tot cas la disminucié de nivells
jerarquics “afavoreix una millora en la qualitat, un major grau de participacio, de
coordinacié i de control en el desenvolupament del projecte i una visi6 més
amplia i explicita de I'aportacié de valor al producte/servei final. I... fomenta un
major grau d’implicaci6 i de compromis amb el projecte, amb I'organitzacié i amb
el client” (op. cit. pag. 76). Sense dir-ho directament, creiem que els autors estan

parlant d’estructures sensiblement planes.

En aquest sentit, Rodriguez et. al. critiquen en certa manera les estructures
excessivament divisionals o les orientades excessivament a la separacio per
productes, perqgué acaben no tenint prou cura de la interaccid, cosa que queda
agreujada per la necessitat d’integracié que plantegen, per exemple, els rapids
avencos tecnologics. “Sota aquesta perspectiva, la funcié essencial del psicoleg
social aplicat que treballa com professional en una organitzacid, és aconseguir
gue els empleats acceptin cooperar plenament i que estiguin constantment
disposats a millorar” (op. cit. pag. 82). Aixd no podria assolir-se sense una
estructuracié que faciliti informacié fluida, integrada, rebaixar al maxim possible
el punt de gravetat de I'estructura (decisions al més baix nivell possible), poder
abordar sistemes just in time de produccié (produir alld que es necessita en el
moment, sense stockatge), sistemes en general que impliquen necessariament

la participacio efectiva del personal.
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En I'actualitat també augmenta molt el treballar a través d’acords amb proveidors
externs de serveis que abans eren interns, la qual cosa déna origen a varis tipus
de xarxes, incloent-hi I'outsourcing, les unions temporals, les joint ventures i les
aliances estratégiques (Moss Kanter, 1990, Castells, 1996, Rodriguez et. al.,
2001). Castells (op. cit.) explica que les organitzacions actuals més aviat han
passat al funcionament en ret, “forma especifica d’'empresa que té un sistema de
mitjans constituit per la interseccié de segments autonoms de sistemes de fins”.
Els components de la xarxa sén a la vegada autonoms i depenents de la ret,
poden ser parts de diferents reticules, i per tant, d’'altres sistemes de recursos
adrecats a altres objectius. Les xarxes acostumen a implicar unions temporals, i
sembla que tenen el seu maxim avantatge en la gestié i processament del

coneixement.

Pero també existeixen unes particulars maneres d’articular xarxes “internes”, i
entre aquestes, la meés utilitzada en els darrers anys ha estat I'estructura
matricial, on normalment els projectes tenen dos comandaments, un funcional o
divisional i un altre com responsable del projecte. Poden donar-se conflictes de
comandament (Rodriguez et. al., 2001). En general, les estructures matricials
representen un treball en ret, que implica “creuar” la dependéncia funcional amb
una dependencia operativa, que segons aquests autors, presenta com
avantatges:

gue crea especialitats

possibilita el desenvolupament de coneixements per a tots els

projectes
potencia la flexibilitat dels empleats
estimula la comunicaci6é d’equips de projectes i departaments

reconeix i proveeix mecanismes per enfrontar-se de manera
constructiva amb els conflictes derivats de les multiples fonts de poder

existents a I'organitzacio

agilita els mecanismes per afrontar els canvis de I'entorn i en funcié
de les circumstancies
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Com a “problemes”, els mateixos autors assenyalen:
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dificultat per introduir el funcionament matricial alli on es tingui ja una

altra estructura
augmenta molt 'ambiguitat de rol

genera, per tant, alts nivells d’estres i ansietat en els empleats, en
assignar-los tasques de diferents departaments

lassoliment sol ser més baix que en les organitzacions de tipus
funcional, ja que, de vegades, crea demandes inconsistents que
poden derivar en conflictes no productius i en crisis de direccié a curt

termini.




2.b. Les aproximacions romantiques, modernes i postmodernes a

I'organitzacio del treball

Gergen (1992) considera que l'estructura de les organitzacions és una
conseqliéncia de les teories organitzacionals, i que aquestes teories no sdbn més
que una consequencia de llur context discursiu. Diu que las teories de
l'organitzaci6 no existeixen de manera separada o independent de les
“intel-ligibilitats” de la cultura que les envolta o les conté. “Nosaltres com teoristes
— diu — demanem o robem de les formes culturals de parlar de la vida
organitzacional, i les intel-ligibilitats culturals han de guiar o informar les nostres
maneres de parlar. | a la vegada, nosaltres actuem sobre les intel-ligibilitats
culturals perqueé li retornem un discurs expandit, elaborat mitjancant metafores,
sintetitzat, purificat, etc.”. Aixi, interactuem amb la cultura, i la teoria
organitzacional de finals del segle XX, quan la teoria li “torna” a la cultura unes
posicions postmodernistes sobre poder i eficacia, primerament s’ha nodrit dels
leitmotifs culturals del discurs romantic del segle XIX i de les maneres
modernistes d’entendre la persona, dominants durant bona part del segle XX.
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2.b.1. Les dimensions romantiques de la vida organitzacional

Una teoria intel-ligible de la vida organitzacional ha de ser coherent amb les
concepcions que prevalen, de I'ésser huma (Gergen, 1992). El “teorista teoritza”
sobre les persones en un context ampli. El discurs romantic del segle XIX abasta
diferents camps, amb forca coheréncia entre diversos sectors de la cultura
Occidental, de manera distinta d’altres discursos no romantics, sigui en poesia,

musica, novel-la, filosofia, musica, etc.

Segons Gergen la principal contribucié dels romantics al concepte de persona va
ser una retorica creacié de linterior profund. Es a dir, que I'important en les
persones, sén aquelles caracteristiques que existeixen profundament dins de la
consciéncia humana. Aguestes capacitats i caracteristiques, per ser enteses,
expressades i apreciades — per la mateixa persona o per part dels demés —
requereixen sofisticacid, una sensibilitat introspectiva, una voluntat d’anar més
enlla d’allo ordinari. Entre aquests components profunds estava I'anima humana,
concepte ressuscitat dels textos medievals, i que servia per donar un valor
especial a l'individu — un valor per damunt i més enlla del que s’'assignava a les
coses que es podien adquirir del mercat. Aquesta anima també entroncava amb
la Natura, perqué havia estat atorgada per Déu. Algunes perspectives de la
Teoria Organitzacional tenien llur forca precisament en el llenguatge romantic de
l'interior profund.

Gergen lliga amb aquest llenguatge

els treballs de [llnstitut Tavistock i les teories psicoanalitiques de
'organitzacié (per exemple Zaleznick), en les quals les dinamiques

inconscients serveixen de punt de suport explicatiu.

També els treballs teorics de Denhart, Mitroff, inspirat per les teories de

Jung sobre les bases arquetipiques de I'accié.

La teoria i les investigacions que se suporten en pressuposades
necessitats fonamentals humanes, incloent-hi el management del recurs
huma i les perspectives del potencial huma com les de Mayo, Maslow i
McGregor
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Postures que posen I'émfasi en els recursos del personal necessaris per

al lideratge reeixit: Fiedler, Hollander

L’aspecte concret de la teoria de management japonesa que emfatitza el
compromis organitzacional, i els ligams entre organitzacions i llurs

membres que transcendeixen les exigéncies del mercat

Posicions respecte als executius, sobre I'emfasi en les necessitats dels
treballadors per a obtenir d’ells conceptes positius de I'empresa, i la
significaci6 de I'empatia i el dialeg per a I'éxit organitzacional.

Gergen insisteix que aquests exemples que ell posa, es refereixen no a
'exactitud de tal o qual teoria, és a dir , amb quina agudesa reflecteixen o no les
coses “com son”, sind que el seu interes resideix en les formes de llenguatge. La
teoria, en aquest cas, guanya importancia perqué permet determinades
activitats, i segons l'autor és aixi perqué en la utilitzacié d’aquest llenguatge, els
teorics romantics utilitzen intel-ligibilitats que ressonen amb una bona part del
context de la cultura. | en aquest sentit ells troben una audiéncia que els aprecia
“amb avidesa”. | quan aquestes intelligibilitats sén inserides en la vida
organitzacional, les antigues practiques semblen equivocades, i donen pas
facilment a noves formes. | no és que les noves practiques siguin realment
superiors, pero el cert és que “quallarien” en les persones per I'entroncament

entre els sistemes de significacio cultural i les “possibilitats d’expressio”.

El vocabulari romantic, segons Gergen, esta molt viu en la cultura occidental, fins
i tot molts dirien que sense aquest vocabulari la vida deixaria de tenir sentit. Pero
la forma de veure el moén per part dels romantics va ser en gran part

reemplacada pels modernistes.
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2.b.2. El modernisme
Gergen (1992) el caracteritza com:

Una renaixenca de les creences de la Il-lustracié sobre els poders de la
rao i de I'observacié, importantment lligat a les postures de Darwin sobre
la supervivencia de les especies. A través de I'observacio enregistrem el
caracter del moén, i a través de la ra6 en podem desenvolupar i provar
teories. A mesura gque les nostres teories esdevenen progressivament
més encertades i predictives, augmenten els nostres potencials per la

supervivéncia

Una cerca dallo fonamental o essencial. Recolzats pels poders de
l'observacio i de la rad, podem descobrir els secrets de l'univers, siguin
particules atomiques, elements quimics, comportament empresarial,

economic, formes arquitectoniques o tonalitats musicals

Fe en el progrés i en el disseny universal. Gracies al que guanyem
descobrint les coses essencials, podem assegurar-nos un futur segur i
solid. Amb I'exit en el coneixement fonamental de I'energia, dels sistemes
biologics, dels mecanismes psicologics, de les estructures socials, podem
avancar vers societats utopiques. Com que el coneixement de les coses
essencials és universal, podem esperar dissenys racionalment derivats i
a gran escala, per la societat

La metafora de la maquina: enormes conseqiéncies de la revolucid
industrial, eficiencia dels estils de vida on la maquina juga un paper
important, i la presumpcio Il-lustracionista dominant a la ciéncia — que el
moén és una gran maquina — aquesta confluéncia d’'imatges i idees va
donar origen a una metafora de comprensié al voltant de la maquina. O
sigui que en qualsevol camp, el model tedric accentua les relacions
causals sistematiques entre les coses. Igual que amb la maquina, si hom
entén el funcionament intern i té control sobre els inputs, el producte sera

de confianca
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Aquestes presumpcions s’han mantingut vives durant molt temps. | varies teories

de l'organitzacié s’han fonamentat en elles:

la teoria del management cientific, teories de sistemes varies com la

teoria contemporania de la contingéncia

teories cibernetiques

la teoria dels trets

teories cognitives del comportament individual

teories de la societat industrial basades en lleis racionals de I'economia

Segons Hancock & Tyler (2001), el modernisme va significar un intent d’aplicar
els principis del pensament cientific a tota I'organitzacio de I'activitat humana en
general, i el treball assalariat en particular. Aquest pensament va ser el que va
servir de bressol a les teories de Taylor i de Fayol, i la principal caracteristica del
cientifisme de Taylor va ser la idea de “trobar la millor i Gnica manera” de fer les
coses, criteri que dominava tot el pensament cientifista de I'época. Tota
l'estratégia estava fonamentada en un pressuposat caracter racional dels
individus, que, guanyant un salari relativament alt per fer “allo que s’havia de fer”
tenien llurs motivacions sobradament satisfetes. La ciéncia servia també per
eliminar tota possibilitat d’irracionalitat en les conductes laborals de les persones.

Henry Ford va aplicar aquests principis a les cadenes de muntatge, i el Fordisme
va arribar més enlla del mén de la produccié, el sistema socioeconomic complet
funcionava de manera relativament coherent, lligant consumisme, produccio i
expectatives culturals. La forma de produir podia generar superavit, i aquest es
consumia per la gran capacitat de compra dels propis treballadors.

Clegg (1989) vol marcar el pas de l'organitzaci6 moderna a la postmoderna
basicament centrat en els processos de diferenciacié, en la burocracia i en el
Fordisme, caracteristiques totes de la modernitat. L'extrema diferenciacio, de
tasques, de funcions, d’especialitzacions, la correspondencia el més exacta
possible entre persona i tasca, relacions jerarquiques dins de I'organitzacio i

entre organitzacions.
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2.b.3. Latransformacié postmoderna

Aquest “cientifisme” extrem té la seva superacié en el postmodernisme. El
llenguatge deixa de ser una simple eina de representacié d’alld real (Gergen,
1992). Més aviat es construeixen les realitats mitjancant el llenguatge, que en tot

cas és “propietat de la comunitat”.

En la seva visio de la Teoria Organitzacional, a Gergen li preocupen basicament
tres coses:

El discurs que defineix I'organitzacié — sobretot en els aspectes que hem
esmentat en la pagina 49 (I'organitzaci6 com a forma de llenguatge,
immersa en la interrelaci6 amb la cultura circumdant, etc.). En aquest
sentit, 'autor defensa, a l'interior de I'organitzacié la maxima capacitat
d’interaccio constructiva, i respecte a I'entorn exterior, la maxima obertura
com a sistema, amb la finalitat de formar “una relacié simbiotica més
completa” (op.cit., pag. 223).

Una concepcio del poder que no neix del dipositari del poder, tal com el
lideratge no neix del lider. Des d’'una perspectiva romantica el poder
s’associa amb capacitats personals: empenta, determinacio, intel-ligencia,
inspiracio, insight, carisma, etc. Amb el modernisme, el poder s’associa
sovint amb el funcionament de les maquines, i els que ocupin certes
posicions han de tenir més poders que d’altres. El poder resulta ser una
ubicacié funcional dins de l'estructura. Per a Gergen el poder resideix,
des d'una optica postmoderna, en la coordinacié social: la capacitat
d'assolir determinats fins, i 'accié dels demes, a través d’una coordinacio

d’activitats, aix0 €s el que atorga empowerment, o sigui, dona poder.

Per Gergen és important prendre en consideracié que “en un context
postmodern, “Iingredient primari de la teoria no es la seva base de dades
sind la seva intel-ligibilitat, i la propia comunicacié d’aquesta intel-ligibilitat
estableix la base per la seva utilitat. La teoria i la practica son

inseparables” (op.cit. pag. 217).
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Finalment, 'autor comenta que el postmodern no ha de témer ni la ressuscitacio
del llenguatge romanticista, ni abominar tot alld que és modernista. Només es
tracta de la capacitat d’absorbir altres intel-ligibilitats culturals i construir a partir
d’elles, com “arquitectes postmoderns” (op.cit. pag.218).

Hancock & Tyler (2001) cerquen, com a contribucio del postmodernisme, la seva
correspondencia amb el significat del post-Fordisme, entés no només com una
manera diferent d’organitzar el treball, sin6 com una série de millores entre les
guals, la superacié del Taylorisme, i novetats en la cultura corporativa que
inclouen noves maneres d'intervenci6 managerial i també una fonamental
reformulacié del concepte d’organitzacié, una que parteix de la rigida ontologia
de l'organitzacié com estructura i la reemplaca per una concepcié molt més
fluida de I'organitzacié com a proces.

Per aquests autors, el postmodernisme es justifica com a postura critica en el
continu rol que ha de jugar en I'exposici6 i en el desafiament de les relacions de
poder en les organitzacions que serveixen per travar o destorbar tant 'autonomia
individual com la responsabilitat col-lectiva. Hancock & Tyler sén critics amb el
postmodernisme, sense deixar d’analitzar-ne les contribucions. Suggereixen que
aquest representa, com a forma d’intervencié en el mon, una transcendéncia (o
“victoria”) parcial sobre les restriccions que les formes modernistes d’organitzar
han posat sobre I'autonomia humana. Tanmateix pero, també observen que aixo
representa una potencial intensificacié de les relacions asimeétriques de poder i
control que s’han donat en la historia humana del desenvolupament material i
cultural.

Seguint Lyotard, Derrida, Foucault, ... Hancock (Hancock et.al. op.cit.) assenyala
gue potser la primera i principal contribucié del postmodernisme rau en la seva
representacié d’'un canvi en la sensibilitat intel-lectual i cultural en sentit ampli, de
I'eépoca. Esta sensibilitat problematitza una série de proposicions derivades de la
Il-lustracié, sobre la naturalesa del mén, i glestiona la nostra capacitat o no
d’intervenir en la seva reconstitucié. Segueix les mateixes atribucions que
Gergen dodna al llenguatge. Pero Hancock considera tot aixo la part “filosofica”

del canvi.
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Apunta que el postmodernisme també s’ha entés com una resposta sociocultural
a tot alld que s’havia presentat com una série de desenvolupaments materials. El
creixement de tecnologies dinformacid, combinades amb desenvolupaments
rapids en la produccié industrial i en [lintercanvi financer, han proveit
indubtablement I'impuls per un ventall complet de canvis en les formes de les
nostres experiencies amb el mén social. Per cert, l'autor puntualitza que hi ha
poca evidencia per suggerir que aixo implica un estat de post-capitalisme
(observacié que coincideix amb les anotacions de Pacheco, 2003).

També és important tenir en compte que el postmodernisme és considerat per
aquest i d'altres autors (Hancock et.al., 2001, Gergen, 1992, Clegg, 1998 [1990])
com una contrareaccid al “supercientifisme” i a la racionalitat extrema del
modernisme. Perd no coincideix exactament amb la postmodernitzacio de les
organitzacions, que en tot cas existeix, pero potser s’ha desenvolupat a partir de
pressuposats no necessariament — almenys no estrictament — coincidents amb

'adveniment del postmodernisme.

Clegg (op. cit.) accentua la des-diferenciacio, la reacci6é de “tota la Cultura” a “les
grans narratives” (Lyotard, 1984). Insisteix per0, de manera especial, que
“Postmodernisme és alldo que segueix al Modernisme”, de manera que si es
tenen en compte totes les caracteristigues que es puguin descriure i llistar del
Modernisme, potser el Postmodernisme seria, per propia definicio, la reaccio
contraria.
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2.c. La postmodernitzaci6 de I'organitzaci6

“Les organitzacions s6n equipades més per respondre que per regular els
mercats. Son vistes com marcs per I'aprenentatge tant com instruments de
control. Llurs jerarquies sén més planes i llurs estructures més obertes. La
guerrilla domina sobre I'exércit estable. Tot aixd ha alliberat el centre de la
tirania d’alldo immediat” (Murray, 1989 pag 47).

“Treball flexible, més com el contracte Martini; en qualsevol moment,
qualsevol lloc, alla on sigui; perd en la negociacié, no entren més diners i si
menys vacances. Si aquesta és una manera postmoderna de treballar, que
se la quedin” (Empleat universitari contrariat, en resposta al seu nou
contracte ofert per la institucié on treballa ).

Font: Hancock & Tyler (2001)

“[Forganitzacié postmoderna] ... tendiria a ser petita, o localitzada en petites
subunitats d’organitzacions més grans; el seu objecte és tipicament servei o
informacié, o potser produccié automatitzada; la seva tecnologia es
informatitzada; la seva divisi6 de tasques és informal i flexible; i la seva
estructura directiva es funcionalment descentralitzada, ecléctica, |
participativa, sobreposada de moltes maneres amb funcions no directives...
tendeix a tenir una estructura de control postburocratica, encara que es
poden utilitzar elements preburocratics com personalisme estil clan,
informalisme i cultura corporativa, amb la finalitat d’integrar un sistema que
si no, tindria tendencia a ser fluix, poc acoblat i centrifug (Heydebrand 1989)

Font: Clegg (1998)

Conforme entrem en el segon mil-leni del calendari Cristia, és inevitable que la
revolucié tecnologica dels anteriors dos-cents anys finalment doni fruit, i porti tal
vegada modes més emancipats d'organitzacié social i economica (Hancock &
Tyler, 2001). Aquest va ser I'esperit amb el qual un gran nombre de sociolegs i
altres professionals de disciplines properes van encarar, en la decada dels
1960s, els “brots” d'allo que volia caracteritzar una nova era postindustrial, que
superaria tant els exits com els fracassos de I'era industrial moderna. Dominava
una creenca real en la posicié central que havia d’ocupar el treball, i la seva
organitzacio, en aquestes transformacions historiques. Hancock et.al. apunten
tant com a “forces conductores” i com a conseqiiéncies d’aquesta revolucio

socioeconomica i cultural:
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noves tecnologies de produccio6 i d’intercanvi
la reestructuracié de la forca de treball, i

fins i tot una modificaci6 en la relacié entre treball i oci

Pero no obstant, cap a les darreres decades del segle XX, aquestes visions es
van omplir d'un creixent escepticisme, i van ser en gran part reemplacades per
pronunciaments complementaris sobre la canviant naturalesa del treball i dels

entorns organitzacionals en els quals succeeixen.

Queé es volia: com a contrapartida de les “certeses” cientifigues heretades dels
teorics tant industrials com del management dels inicis del segle, la nova era es
visualitzava protagonitzada per un tipus d’organitzacio de treball nou, flexible i
menys jerarquitzada. Els llocs de treball del futur, havent transcendit les rigideses
del modernisme, serien lliures no només per produir sind també per innovar i
crear. Les noves tecnologies de produccio i d’informacid deixarien espai i més
temps i recursos per concentrar-se en les necessitats culturals i humanes de les

persones, fins que tothom arribés a un “estat de postmodernitat”.

Segons Hancock (Hancock et.al., 2001), sembla que no queda completament
clar que és una organitzaci6 postmoderna, o millor dit, si una organitzacié
postmoderna arriba a gaudir dels canvis i millores que preconitzava una
sociologia del postmodernisme, perd l'autor opina que els trets caracteristics si
inclouen una ruptura amb els imperatius estructurals de la forma moderna, un
altre tret clar és el postindustrialisme, que implica I'especialitzacioé flexible i la
superacio de la rigidesa del Fordisme.

La postmodernitzaci6 en I'ambit de l'organitzacid no arriba, pero, de cop. El
Moviment de Relacions Humanes obre el ventall de consideracions
psicologiques sobre la persona que treballa, trenca I'esquema rigid sobre la
motivacié Unica, 'econdmica, i comenca a obrir pas a la cerca, en els homes i
dones a la feina, de possibles necessitats de flexibilitat, llibertat i creativitat sense

gue aixo afecti negativament la productivitat ans al contrari. El caracter social del
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treball i el reconeixement de les dinamiques interpersonals constitueixen un

primer pas vers la ruptura amb les concepcions modernistes.

També I'organitzacié burocratica ha tingut el seu progressiu desacreditament, i el
pas vers les organitzacions més “desestructurades” té el seu antecedent en
Merton (1949), que va questionar com podia reeixir la burocracia amb la seva
rigidesa. | en Etzioni (1961) o en Blau & Scott (1963), hi ha una serie
d’experiencies, tots ells van plantejar treballs que suggerien que la tendéncia a la
burocracia variava depenent dels interessos competitius dins de I'organitzacio:
estudis que donaven peu a noves formes organitzacionals, que podien ser tant o

més eficients que les existents.

Hancock insisteix a assenyalar que totes aquestes critiques no estaven realment
adrecades a questionar l'organitzaci6 moderna per se, siné a “afinar’ les
tecniques i mecanismes del management per millorar I'eficiencia. De manera que
avui, molts dels desenvolupaments més humanistics en relacio al management,
com per exemple aquells que es relacionen amb la teoria de les Relacions
Humanes i amb la Psicologia Industrial, son sovint vistos com intents de
continuar racionalitzant la feina a través de la Enginyeria Social, fins i tot la

LR LD

racionalitzacio de I' "anima” del treballador.

En realitat, cap al principi dels anys 1960s, I'epoca esta marcada per una
combinaci6 dels principis del Taylorisme, i les tecniques de gestio del personal
provinent de les Relacions Humanes i de la Psicologia Industrial. Tot aixo
coincideix en el temps amb la circumstancia que el Fordisme es donés en una
era d’estabilitat social i prosperitat economica, amb excel-lent nivell d’'ocupacioé
(plena ocupacié en alguns paisos i sectors), que va comencar a ser fortament

guestionada cap a finals de la decada.

El canvi va ser provocat per la caiguda en els beneficis, la creixent inquietud
industrial, modificacions en els patrons que caracteritzaven fins llavors la
demanda del consumidor, el creixent desenvolupament de noves tecnologies i el
gran desenvolupament d’economies de I'Est llunya, especialment el Japo. El
mon empresarial va prendre consciéncia de que el canvi era necessari, més
encara, era inevitable. A l'inici no es va pgantejar el la metamorfosi com una

forma de superar la modernitat, perd les primeres modificacions que es van
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succeir van “pavimentar” el cami a molts dels desenvolupaments que després

van ser titllats de “postmoderns”.

Els canvis de finals dels 1960s, des de l'organitzacié social i economica
associats amb lindustrialisme modern, van comencgar a apuntar als EEUU
(Hancock et.al., 2001). Inicialment semblaven “transmutacions” relacionades
amb I'emergéncia de noves tecniques per l'eficiencia, o amb lI'adveniment de
noves tecnologies. Val la pena destacar els treballs de Drucker (1969), Toffler
(1970) i Bell (1973), i el nou paradigma d'analisi es va conéixer com “la tesi
postindustrial”. Toffler va considerar els canvis tecnologics de I'época “més
importants que la Revolucié Industrial, només comparables al pas del barbarisme
a la civilitzacio”.

Bell (1973) va fer una observacié una mica menys euforica en estil, i per ell, en el
canvi de la societat industrial a la postindustrial el que més dominava era “el
moviment des d’'una estructura social basada en la produccié industrial a una
basada en la primacia del coneixement teoric” (op.cit. pag.14). Li preocupava la
capacitat que tindria I'aplicacié de la ciéncia i de la racionalitat en el maneig de
noves realitats més complexes. Gracia, Martinez & Peir6 (2001), fan una
excel-lent apreciacié dels treballs de Bell (1994), puntualitzant, pero, que no cal
oblidar que potser I'abast de Bell es concentra fonamentalment en la societat
dels EEUU, i que la “construccié del propi futur” (Peird, 1990) pot ser molt
variable en diferents contextos de paisos distints.

La idea d’'una societat postindustrial no estava en principi basada en un rebuig
dels principis en si de la racionalitat moderna, per0 els modes previs
d’organitzacio, centrats en la coordinaci6 i gestié de plantes industrials a gran
escala seria suplantada i reemplacada per una combinacio d’industries de petita
escala, alta tecnologia orientada per la investigacio, i productes del sector de
serveis, com I'educacio, la salut i I'oci. La composicié de les forces de treball
canviaria, d'una dominacié numerica clara dels obrers industrials a I'adveniment
d'una nova classe media tecnocratica. Les propies relacions laborals
experimentarien un canvi. | la propia industria de les societats occidentals
esdevindria més orientada al servei. El model racional d’organitzacioé industrial,
basat en els principis d'eficiéncia, maximitzaci6 del benefici i adhesi6 a
procediments estrictament definits, era gradualment suplantada pels
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requeriments d’'una economia fonamentada cada vegada més en els imperatius
de la industria dels serveis (Offe, 1976). EI mén dels serveis ha de tractar amb
situacions més heterogenies i el control dels beneficis resulta més dificil. Aixo fa
gue els principis postweberians d'organitzacid, basats en jerarquies
racionalitzades i estructures d’autoritat i control estructurades i rigides, no tinguin
ja cabuda.

Hancock (Hancock et. al. op. cit.) assenyala, pero, que en la década dels 1980s
la tesis postindustrial va caure en una atmosfera de critica, particularment per la
seva tendéncia a “romantitzar” el potencial alliberador de la formacié de noves
classes que preconitzava, i per emfatitzar excessivament la novetat de les
“noves” empreses de servei i investigacio. L'autor discuteix que realment no eren
tan noves, ja que sempre havien estat el centre de qualsevol regim industrial.
També es veia — observant empiricament — que la trajectoria de les societats
occidentals no havien seguit alld que els postindustrialistes els n‘auguraven. Les
economies occidentals encara produien bens manufacturats, els treballadors no
especialitzats 0 semiespecialitzats encara eren necessaris — encara que cada
cop més en el sector terciari de I'economia — i les organitzacions de treball
continuaven operant en termes de principis formals burocratics i pericia del
management. Malgrat aquestes objeccions, pero, molts dels temes de la tesis
postindustrial van sobreviure per conformar una visié reformulada de la societat
de la informaci6, que continuava desenvolupant-se, particularment la

preocupacio pel lloc central del coneixement, la seva produccio6 i disseminacio.

Toffler (1981) i Bell (1980) tornaven a estar al cap de la popularitzacié d’aquests
principis. Es prometia un mon “més lliure i democratic, més assenyat i
sostenible”. L’expansio de la tecnologia de la informacio passava a ocupar el lloc

gue havia tingut la Raé com emancipador en el periode de la Il-luminacio.

No hi ha dubte del creixent impacte de les tecnologies de la informacié en la
reestructuracio del treball, en les comunicacions intra i inter organitzacions, en
les possibilitats del teletreball — que permeten formar part d’'una organitzacio i
d’'un equip sense ser-hi fisicament present. També és innegable que aquestes
tecnologies han portat nous problemes de control i coordinacio organitzacionals,
com per exemple dirigir i gestionar a través de relacions de temps i d’espai
distanciades, significant un repte per als managers i per I'escoles d’empreses,
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fent-les canviar llur pensament des dels models tradicionals de direccio i gestio.
També la tecnologia ha permeés introduir nous i sofisticats modes de vigilancia i
control. No només la video-vigilancia directa, també els controls de stocks
informatitzats, controls de temps, de preséncia, del funcionament de les
magquines, etc. Avui es pot calcular exactament quant temps dedica cada
treballador a treballar realment. Tot aixo ha aixecat un veritable giestionament
sobre els suposadament alliberadors beneficis de l'era de la informacio, i
generen temors sobre la creixent naturalesa panoptica no només del lloc de
treball, sin6 de tota la societat. (Recordem la forta polémica creada fa uns anys
en una localitat del Maresme que volia — finalment I’Ajuntament local va reeixir a
fer-ho — col-locar cameres de vigilancia per video als carrers per millorar la
seguretat ciutadana '?). Castells (1996) pensa que les implicacions de les
tecnologies d’informacio i de comunicacio en les societats industrialitzades son
reals, perdo que aixo no impedeix que els desenvolupaments aconseguits es
puguin separar de la continuacié de les mateixes relacions asimeétriques de
poder que comenta Hancock. | que quan més es desenvolupen les societats
desenvolupades, més dificil és per les subdesenvolupades igualar-se als nivells

de les primeres.

També hi ha la invasi6 de cada un i qualsevol aspecte de les nostres vides
diaries, incloent la monitoritzacio dels nostres habits de consum, de treball, com
gastem els diners, com ocupem el temps d’'oci, etc. Diversos i variats autors
pensen que estem vivint una nova forma de Taylorisme social, on el control de
les nostres vides diaries busca els més minims signes que es puguin traduir en
eficiencia i productivitat per algi (Hancock et.al. op.cit.). Sembla que es tractés
d'una era que no veng les tendencies racionalitzadores de la modernitat

industrial, ans al contrari, les perfecciona.

Hancock pensa, pero, que aquests defectes de la tesis postindustrial i de la idea
d’'una societat de la informacié, sén febleses relatives, que no poden anul-lar la
influencia que ambdues corrents de pensament han tingut en la teoria de
l'organitzacio. Els punts desfavorables no es poden negar, pero també seria cert
qgue un examen alternatiu de la direccié del canvi economic i organitzacional

emergit durant els 1980s, fa veure que van tenir un impacte encara més profund

2., L.
L'observacio és nostra
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gue el postindustrialisme en lestudi de les organitzacions de treball

contemporanies.

Durant els primers 1980s, van apareixer una série de nous termes conceptuals:
neo-Fordisme, especialitzacié flexible, post-Fordisme. Sembla que aquests
termes volguessin indicar que, més que viure el final de lindustrialisme, les
societats industrials estaven experimentant un canvi radical en les maneres
d’'organitzar la produccid i la distribuci6. El terme neo-Fordisme suggereix que els
trets organitzacionals caracteristics del Fordisme ja no serien apropiats davant

de dos canvis fonamentals:

primerament, la classe treballadora en les economies occidentals avangades
aparentment ja no eren capaces de consumir al ritme que requerien les

economies d’escala Fordistes, en part degut a la feblesa dels diners

en segon lloc, el procés de treball Fordista no era ja capa¢ d’extreure els
superavits necessaris per contrarestar els minvants ratis de benefici

El Fordisme, per sobreviure, havia doncs de desenvolupar-se fora de les
limitacions que li posaven els principis organitzacionals que havia heretat del
Taylorisme. Aglietta (1979) veu des de finals dels 1970s algunes estrategies que
percep com neo-Fordistes, per exemple traslladar la producciéo a arees més
baixes de cost, com I'Asia oriental mentre es centralitzaven les funcions de
management i d’investigacio en les nacions industrialitzades avancades. També
el desenvolupament de formes més flexibles de producci6é i organitzacié del
treball que permetessin rebaixar costos en les arees on el procés de produccio
no podia ser exportat. S'introdueix el terme “especialitzacié flexible”, ja que la
produccié en massa del Fordisme ja no satisfeia un mercat global cada cop més
diferenciat. EI Jap6 guanya una posicid altament competitiva amb els seus
productes d’alta qualitat i, sobretot, altament diversificats. Els productors de
Oest no poden competir-hi, i creuen que la soluci6 esta en aquesta
especialitzacio flexible, que permetria constant innovacio, adaptacié al canvi en
lloc d’intentar controlar-lo, etc. Pero la rigidesa Fordista en la divisio del treball
aixo no ho permetia. Es tractava de transformar els treballadors, de poc més que
“un apendix de la maquina’, en éssers pensants, creatius, multipreparats,

utilitzant técniques de producci6 més especialitzades, i talent. L'Us dels
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ordinadors permetia als productors i als distribuidors adaptar-se millor a la
demanda, i evitar els problemes de la sobreproduccié Fordista. Apareix
I'orientaci6 i el servei als “mercats ninxol” — “forats” de mercat on es poden

col-locar productes i serveis que el consumidor encara no té servits per ningu.

Les técniques informatiques de gestio de la informacié permeten resseguir millor
els habits de consum. ElI mercat ninxol requereix una alta flexibilitat en la
produccio, i també s’introdueix el “just-in-time”, fabricacio i distribucié “al dia”,
sense inventaris, sense stocks, on el pioner va ser Toyota amb la seva
distribucié de components, acompanyat d’'uns innovadors metodes de control i
organitzacié del treball flexible. Tot aixd requereix una forga laboral altament

motivada i ductil — que en la realitat significa flexibilitat.

Segons Atkinson (1985) la flexibilitat té varies vessants: hi ha flexibilitat
numerica, que és la capacitat d'una organitzacié per ocupar tanta gent com
realment necessita en un moment determinat. Hi ha flexibilitat funcional, quan hi
ha treballadors que son capagos de realitzar diverses tasques, perque estan
multi-preparats, independentment de llur designacié formal. Es la polivaléncia.
Distanciament, indica la capacitat de subcontractar i gestionar a distancia. La
flexibilitat financera indica la possibilitat de pagar per diferents conceptes,

habilitats apreses, treball realitzat, etc.

Atkinson diu que les organitzacions post-Fordistes combinen aquestes diferents
formes de flexibilitat. Hi ha una forca de treball central i treballadors periférics,
poc remunerats i amb contractes temporals. Gracia, Martinez & Peir6 (2001) fan
referencia a diferents autors que parlen d’aquesta subdivisié de la forca de
treball i descriuen la diferenciacio en les exigencies als treballadors que
comporta aquesta subdivisio: el personal central, estable i a jornada completa, és
demanat sovint a allargar les hores feineres, amb un regim de sobrecarrega i
estrés. El personal periféric ha de compatibilitzar la inestabilitat, i la jornada
sovint reduida, amb un alt rendiment i implicacid, dins d’'un marc d’'incertesa i

manca d'oportunitats.

El compromis dels treballadors, llur implicacid, cercles de qualitat, formacio
continuada, el desig de descentralitzar el poder, funcionament més horitzontal

gue vertical. Hancock (op.cit.) comenta que diversos autors tenen diversos tipus
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de comentaris respecte a aquests canvis. Alguns sembla que veuen més
voluntat de canvi que canvi real, que la “mort” de la produccié en massa i el
consum massiu no corresponen a les realitats empiriques. D’altres sén escéptics
en creure que realment el Fordisme i el Taylorisme dominen tant les
organitzacions en els darrers 1980s com per preconitzar realment la validesa
d’aquests canvis. Hi ha qui veuen que els veritables canvis s6n, com a molt, una
nova combinacié d’idees importades del Japé amb una intensificacio de principis
del Taylorisme. Alguns altres, finalment, critiquen el desequilibri entre els
treballadors “fixos i centrals” i la precaritzaci6 extrema dels treballadors
“periferics”.

Malgrat aquestes critiques, Hancock pensa que el postFordisme existeix,
almenys en forma d’'un marc paradigmatic dins del qual s’han produit una serie
de desenvolupaments organitzacionals. S’han generat topics que,
independentment de la supervivencia o no del postFordisme, han quedat
presents en la teoria organitzacional actual: flexibilitat, des-diferenciacid, el rol
de les noves tecnologies i el significat del treball del coneixement han donat peu
a continus debats, i dins de la influencia d’aquests topics en les formes de gestio,
la significacié que puguin tenir temes tals com la qualitat, la post-burocracia i la
gesti6 dels recursos humans. Hancock crida l'atencié a la importancia que tot
aquest “material’ té per interessar els managers envers la cerca de “... com
combinar les aspiracions subjectives, en realitat emocionals, de llurs empleats,
amb les metes estratégiques de l'organitzacié, mitjancant la seguretat que el
treball en si és experimentat com una activitat significativa i personalment
gratificant” (Hancock et.al. op.cit. pag. 53). Aixd0 — diu l'autor — allunya almenys
en part, 'enfoc actual de la posicié Taylorista que explicava la conducta humana
en el treball con purament motivada per al-licients economics, i s’acosta mes al
punt de vista de les Relacions Humanes.

Pero és que com els recomanen Peters & Waterman (1982), els treballadors no
només han de complir instrumentalment bé, cal construir una Cultura de
'Excel-léncia, cultures on cada treballador se senti respectat com individu i
alhora se senti realitzat com a membre d’'un equip. Harris (1996), critica les
implicacions de tal posicid, dient que “... no és ja suficient que els treballadors es
comprometin  amb l'organitzaci6, ara s’han denamorar della’. La
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postmodernitzacié de les organitzacions, doncs, posa en valor la part emocional
de les persones, i encara que sens dubte la finalitat ultima del compromis
emocional rau en el benefici per al sistema de produccid, el discurs ha canviat.
Hancock pensa que l'actual llenguatge i practigues de les organitzacions
contemporanies, associades amb un estii de management post-burocratic,
representen una genuina reafirmacio de les dimensions afectives de la vida
organitzacional. La sola cerca del trencament amb el discurs de la racionalitat
moderna, fa que les restriccions de la racionalitat formal modernista quedin

superades.

Clegg (1998 [1990]) uilitza I'émfasi de Lash (1988) en la des-diferenciacio, per

realitzar la seglient descripcié de I'organitzacié postmodernitzada:

“Alla on I'organitzacié modernista era rigida, I'organitzacié postmoderna és
flexible. On el consum modernista tenia les seves premisses en formes
massives, el consum postmodern té les seves premisses en ninxols. On
'organitzaci6 modernista estava concebuda sobre el determinisme
tecnologic, la postmodernista ho esta sobre eleccions tecnoldgiques que
sén possibles gracies a I'equipament microelectronic. On l'organitzacio i
les feines modernistes sén altament diferenciades, demarcades i
especifiques, les organitzacions i les feines postmodernistes sén altament
des-diferenciades, des-demarcades i requereixen multi-habilitats”. (Clegg
(1998 [1990]), pag.181)

Hancock apunta les seguents critiques que s’han fet a la postmodernitzacio de

les organitzacions:

1. els enormes contrastos entre la situacio laboral dels empleats fixos,
especialitzats, dels “periferics” i eventuals, que poden estar especialitzats

pero realitzen feines des-diferenciades

2. l'organitzacioé postmoderna seria més questié d'un nom que d’una realitat
concreta. La postmodernitzacié de les organitzacions, almenys les
organitzacions empresarials, continua sent sovint un concepte més
académic que real. El terme postmodern realment serveix per proveir una

unitat entre diferents conceptes i practiques (siguin postindustrials o post-
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Fordistes), que sovint no existirien fora del discurs academic. Aquesta és

la postura defensada per Alvesson (1992).

3. que els canvis s6bn merament superficials, deixant la racionalitat de
I'organitzacio intacta, i que la postmodernitzacié doncs, seria més aparent

que real

4. gque moltes vegades els canvis vers les practiques de flexibilitat, no
només no canvien sind que de vegades intensifiqguen els principis de

I'industrialisme modern

Hancock es planteja, finalment, si les organitzacions postmodernes haurien de
ser, fins un cert punt, menys repressives que les modernistes. Concorda amb
Lyotard o Derrida en la posici6 que preconitza que si en les organitzacions
gueden principis sistéemics que impedeixen la seva veritable postmodernitzacio,
aquests principis han de ser combatuts i venguts. O sigui que no és questio de
negar els beneficis que es poden obtenir de la postmodernitzacio, siné lluitar per

assolir-los.
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2.d. El treball per processos

L’organitzacié empresarial postmoderna, en trencar els esquemes tradicionals de
divisi6 del treball introduint la possibilitat de, i l'interés per, sistemes més
horitzontalitzats, xarxes de relacions i de contactes, estructuracions diferents i
variades, i a partir de teories que preconitzen la millora interna com element
indispensable de la millora cap a I'exterior, estableix en les darreres decades del
segle XX com a forma “novedosa” de treballar I'orientacio als processos, la seva
direccid i gestio.

Les persones que participen en les activitats en les quals es “materialitza” el
procés, els diferents contactes interpersonals que permeten que un procés
funcioni millor o pitjor, i sobretot, alld que les persones construeixen a partir dels
processos i dins dells, constitueixen situacions psicosocials de tota indole,
formals i informals. Aquestes situacions psicosocials es poden donar en diversos
“escenaris”. Considerarem com “escenaris” els propis processos de treball. | les
situacions poden ser més o menys eficaces per la satisfaccié de les persones,
com poden ser més o0 menys eficaces per la propia empresa. Nosaltres creiem

gue ambdues eficacies no han d’estar necessariament contraposades.

Que existeixen processos no és cap novetat, els processos sempre han existit,
pero fins un cert moment, en insistir en estructuracions del treball més
ortodoxes, les organitzacions els tractaven de manera fragmentada, invisible, i
estaven en una condicié que no era apta per manegar-los. Aixd no obstant, des
de fa un parell de décades existeix un interés per posar-los en primera linia.

Seria interessant distingir si no es tracta basicament d’una efimera moda.

Allo que si cal tenir en compte, és que el treball per processos no només implica
una forma de distribuir la feina: també es dona conjuntament amb un interes
especial en l'orientacié al client (que, també cal dir-ho, ja Mintzberg i Drucker
havien avancat). | hi ha qui relaciona aquestes dues caracteristiques amb una
tercera, que seria l'estructura aplanada (Castells, 1996). O sigui que en veritat
estem parlant d'un “paquet’” que acostuma a donar-se de manera conjuntada:
estructuracié plana i preferentment horitzontal, orientacié al procés, focalitzacié

en el client. Per aixo, quan ens endinsem en les explicacions i descripcions sobre
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els processos, el client i el canvi d’orientacid estructural se’ns apareixeran

sempre com unes constants que acompanyen el constructe.

Existeix una general concordancia — a grans trets — en la definicié de procés.
Harrington (1991) diu que “és qualsevol activitat o grup d’'activitats que agafa un

input, li afegeix valor i proveeix un output a un client intern o extern”.

Cattan, Idrissi & Knockaert (2003), diuen que un procés és “(el) conjunt
d’activitats correlatives o interactives que transforma elements d’entrada en
elements de sortida”. Els elements d’entrada d’'un procés son generalment els
elements de sortida d’'altres processos. Les condicions han de tenir en compte
'aportacid de valor afegit en els passos d'un element a l'altre d’'un procés.
Afegeixen que “en la cadena de clients/proveidors interns de I'empresa, els
processos representen la suma de les interfaces o interficies (entrades/sortides)
existents en la realitzacié dels productes/serveis destinats finalment al client
extern” (op.cit.pag 25).

Amb una orientaci®6 molt esquematica i sense allunyar-se conceptualment dels
demés autors, Galloway (1994) defineix procés com una sequeéncia de passos,
tasques o activitats que transformen les entrades (els inputs) en una sortida
(output). Un procés de treball té un principi i un final, i incorpora valor als inputs
transformant-los o utilitzant-los per produir quelcom nou. No hem de confondre
un procés amb un esquema estimul — reaccio. input és la part de feina que un
treballador rep, ja feta, i output és la part de feina que aquest treballador

traspassa a un altre. L’'output no és “reactiu” a I'input: és merament successiu.

Per una altra banda, Harrington (op. cit.) defineix els inputs i els outputs d’'una
manera menys esquematica i potser més funcional. Que serien per ell els Inputs:
els materials, equipament, informacio, recursos humans, monetaris o condicions
mediambientals necessaris per portar a terme el procés. Qué constitueix I'output:
el producte o servei creat en el desenvolupament del procés; I'output és lliurat al
client.

Segons Galloway, hi ha macroprocessos que impliquen moltes persones, i

microprocessos que impliqguen poques persones. Els alts directius tendeixen a
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analitzar els macros, mentre els empleats de linia veuen més la feina com a

Microprocessos.

Aquesta “linealitat” del procés li pot donar una confusié amb la tradicional cadena
de tasques. Trischler (1998), Hammer (1996), Hunt (1996) també defineixen qué
€s un procés, i per diferenciar-lo d’'una tasca en linia o en cadena, tots ells estan
d’acord en que es tracta d'activitats o grups d’activitats que traspassen la
classica divisio funcional de l'organitzacié, que tenen una visi6 més aviat
“horitzontal”, i menys sovint vertical (tot i que en un mateix procés poden
participar elements de diferents nivells de I'organigrama). La seva caracteristica
principal és la multidivisionalitat o multifuncionalitat i multinivells , que sigui en un
sol bloc, o mitjancant la divisié en sub-processos, han d'afegir valor des d’allo
que entra fins allo que surt cap el client (sigui intern o extern), i que “trenquen”
totalment amb l'anterior forma de treballar, forma d'avaluar i forma de dirigir

I'organitzacio.

Els processos son activitats o grups d’activitats
que traspassen la classicadivisio funcional de
I’organitzacio

Font: propia

Kane (1986) diu que “un procés en una organitzacio es refereix a un grup de
tasques logicament relacionades (decisions i activitats) que, quan soOn
executades, utilitzen els recursos de I'empresa per produir resultats definitius”.

Brandemburg & Wojtyna (2003) diuen que els processos s6n combinacions,
enllacos, etc., entre tasques, les quals serien unitats de feina més simples. Es un
encadenament d’'activitats.
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Existeix diferencia entre una tasca i un procés (Hammer, 1996): una tasca és
una unitat de treball, activitat laboral generalment feta per una persona. Un
procés es un grup relacionat de tasques, que conjuntament creen valor per un
client. Quan “quelcom falla” internament, els problemes no acostumen a ser
d’'una tasca mal feta, siné d’'un procés que no funciona com cal. Els autors diuen

també que comparar tasca i procés €s com comparar una part i la totalitat.

Tampoc és el mateix treballar per Projectes que treballar per Processos. Turner
(1990 i Turner & Miiller, 2003) va definir en 1990 qué és un projecte — com es
concep avui — i que és la Direccio o Gestio per Projectes. Va dir que un projecte
és “Un esfor¢c en el qual uns recursos humans, materials i financers sén
organitzats d’'una manera novedosa, per assumir un camp d’aplicacié del treball
de caracteristiques uniques, amb una especificaci6 donada, dins de limits de
cost i temps, de manera d'assolir un canvi beneficiés definit per objectius
guantitatius i qualitatius”. Turner atribueix als projectes tres caracteristiques:

Unicitat — un projecte és Unic, cap projecte abans o després sera exactament

el mateix

Un projecte s’empren utilitzant processos novells o novedosos, cap projecte

abans o després utilitzara exactament la mateixa manera d’abordar

Un projecte és transient, té un inicii un final.

Es ben cert que el treball per projectes també es gestiona sovint de manera
horitzontal, transfuncional, perd tant la seva operativa, els seus objectius o

finalitat i la seva gestio o direcci6 es diferencien clarament dels processos.

Un procés no es correspon amb cap de les tres caracteristiques assenyalades
per Turner. Un projecte podria ser, per exemple posar en marxa un programa
d’identificacio i millora de processos (Hammer & Champy, 1994). Els processos

objecte d’aquest projecte no ho son.

D’'on neix el nom de procés? Segons Davis (1992) el terme tal com s'utilitza
actualment el va desenvolupar I'empresa IBM durant la década dels 1980s en
resposta a una preocupacio al voltant de que algunes funcions administratives
estaven realment retardant la produccié. Adonar-se que les expectatives dels
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clients canviaven més de pressa que l'organitzacio, va forcar la IBM a re-

analitzar cada procés en un esfor¢ per donar una millora continuada més rapida.

Com es va originar aquesta focalitzacié en els processos?. En els EEUU, entre
les décades dels 1970s i 80s, l'entorn empresarial es fa cada cop més
competitiu, les empreses es veuen cada vegada més pressionades a lluitar
contra la invasié de productes i tecnologies, especialment japonesos, en el seu
mercat; és més i més comu que el client “doni o no llum verda” a I'exit potencial
d’alguns productes i serveis. Des d’'una epoca — en els 1950’s i 1960’s — de
domini de la demanda, creix de manera desmesurada l'oferta. | tant des dels
paisos nordics com des de Japd es planteja primerament cap els EEUU i
després cap a Europa la necessitat dels canvis radicals en I'Organitzacio, en
especial l'organitzaci6 empresarial, que ja hem comentat anteriorment. En
aguest canvi juga un paper molt important l'orientaci6 a la millora, a la
competéncia per Qualitat: de producte, de producte/servei i de servei. Es
refermen els conceptes de Qualitat Total, quan en gran part influits per les
filosofies empresarials japoneses, Deming (1986), Juran (1974, 1988) i Ishikawa
(1985) importen unes noves formes d’actuar, fonamentades basicament en a)
evitar les errades més que no pas haver de millorar-les, b) concentrar-se en els
processos com a unitat d’analisi de les feines, i c) focalitzar-se totalment en les
necessitats del client, més que en uns dissenys de productes i serveis resultants

de la pura teoria, de la pura enginyeria o de la pura creativitat.

A Europa, per exemple en un pais com Franca, I'evolucié envers la Qualitat i
posar el focus en els processos no va ser fonamentalment diferent. Tanmateix,
les experiencies franceses consultades i el tractament que els autors francesos
gue coneixem, semblen remarcar de manera especial alguns aspectes
d’'implicacié nacional en el tema de la Qualitat, que passa aleshores del domini
estrictament privat de les empreses a una preocupacio més publica i amb un
aparent major compromis governamental. Per0 exceptuant, potser, una major
tendéncia a treballar en programes de qualitat més normativitzats (certificacions
ISO, etc.), la metodologia inicial, fins I'analisi de processos, és la mateixa que als
EEUU —i també Gran Bretanya, Escandinavia, etc.

Per que el desenvolupament de la Qualitat té relaci6 amb els processos?
Hammer (Hammer & Champy, 1994) planteja que tota feina que necessita de la
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cooperacio i coordinaci6 de multiples departaments diferents dins d'una
empresa, té sovint la capacitat potencial de ser una font de problemes. “Hi ha
feines que impliguen uns 13 departaments diferents i separats. No és estrany
trobar-hi errades”. Hammer (1996) pensa definitivament que els problemes que
afecten les organitzacions modernes sén més problemes de procés que de
tasques aillades. Per exemple, si una empresa “falla” per la lentitud en servir les
seves comandes, no és degut a que les persones facin cadascu la seva feina de
manera lenta i ineficient, sind que podem trobar terribles retards en el pas de les
tasques d'una persona a una altra que fa la tasca segient. O podem trobar
errades no perque les persones individualment s’equivoquin, sind perqué
entenen de manera erronia les instruccions del supervisor o la informacié que
prové dels col-legues. | aixi podem explicar successivament els alts costos, la
inflexibilitat, el servei defectuds, etc.

L’entusiasme de Hammer per la importancia dels processos és compartit per

altres autors. Algunes opinions sén les seglents:

Que treballant per processos es treballa millor i amb menys cost (York 1994,
Hammer 1994 i 1996, Galloway 1994, Hunt 1996, Scott & Cole, 1999, Caby
et.al., 2002, Massare & Daguisé, 2003, Cattan et.al.,2003,)

Segons Trischler (1998): I'exit de tota organitzacié depen cada cop més de
que els seus processos empresarials estiguin alineats amb la seva
estratégia, missio i objectius. Si és aixi, cal revisar permanentment els

processos de cara a la seva alineacid o coherencia en aguest sentit.

Hammer (1996) afegeix que en la focalitzacio en els processos és particularment

positiu que:

La perspectiva és el Client: com que en determinats serveis, si es treballa
per procés el client coneix més i millor a qui li fa la feina, aixd porta i

comporta més responsabilitat

Si en enfocar-la pel procés en una feina hi participen més persones,

aquestes estan millor connectades
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En el cas que una persona domini tot el procés, no hi ha malbaratament

(control del procés, responsable del procés)

Tot plegat qui fa o fan la feina no estan limitats a una tasca Unica, sind que
estan orientats al resultat de la o les tasques, la meta no és la feina, la meta

és resoldre el problema del client

L’autor insisteix, pero, que perque I'enfocament en els processos tingui I'abast
gue li atorga, és important no perdre de vista que les persones quan treballen en
processos, han de saber-ho i entendre-ho. Hi ha processos que “fallen” perquée
els seus integrants ni saben que sén part d’'un procés, i si ho saben, no els és
possible reconeéixer el procés del qual formen part ni quina part els hi toca jugar.
Cattan et.al. (2003) també puntualitzen quelcom de semblant. La garantia no
esta en la sola definicid dels processos ni en h seva identificacio: els que hi
treballen sén qui porten la possibilitat de positivar els processos al maxim: “...
prendre en compte la dimensi6 humaine du changement ... dans un
environnement dificile cela ne soit pas toujours simple” (pag. 22).

. a A AAAAAAAAAAAA A a

Arenas (1996) publica un Glossari on disgrega el concepte global de procés,
acompanyant-lo amb diferents “adjectius”. Es una aportacié interessant per
entendre d’'una manera més global aquest constructe, a base de definir per

separat els diferents elements que el conformen:

Procés de negocis: 1) activitat que es duu a terme en una seérie d’etapes
per produir un resultat especific o un grup coherent de resultats
especifics; 2) ordenament logic de personal, materials, energia,
equipament i activitats de treball a través del temps i en un espai
determinat, amb un inici i un fi clarament definits, per transformar un o
més inputs i crear un output que satisfaci necessitats especifiqgues d'un

client o d’'un mercat en particular
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Procés de valor afegit: aquell que és indispensable per satisfer els

desitjos i les necessitats del client, i pel qual aquest esta disposat a pagar

Procés de recolzament: és aquell que, no sent fonamental per la
satisfaccié de les necessitats dels elements externs, podria ser necessari

per fer-la viable.

Procés estrategic: aquell que és indispensable per assolir els objectius,
metes, posicionament i estratégia declarada de I'organitzacio

Procés “tal com és” (“As-Is”, Hunt 1996): descripcié de la forma actual

com un producte és fabricat o es proveeix un servei

Procés “tal com sera”: descripcié de l'estat desitjat d’'un procés un cop
sigui redissenyat — si és redissenyat.

Cattan et. al. observen que en el si d'una empresa es poden trobar un gran
nombre de processos. Per exemple, IBM Franga manega permanentment 15
processos. O a Dassault Aviation es poden identificar 11 processos majors.
Aquests processos complexos fan intervenir diverses funcions que “travessen”

tota 'empresa.
Diuen aquests autors que existeixen dues grans categories de processos:

1) Aquells que constitueixen els fonaments mateixos de I'empresa,

gualificables de processos principals

Per una societat d’enginyeria, els processos de concepcio, de

realitzacio, d’explotacid, de manteniment, etc.

Per una empresa de fabricacid, els processos de gdanificacio de la
produccio, la feina de les maquines, el control, etc.

Per una empresa de servei, els processos de validacio del servei, de

post-venda, etc.

2) Aquells que, sent una declinaci6 dels precedents, corresponen de
manera més concreta a allo viscut i a les preocupacions de cadascu.
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Se’ls pot qualificar de simples

Per una societat d’enginyeria, el llangcament de I'assumpte, estudis
detallats, aprovisionament, lliurament, muntatge, etc. Es poden
descompondre en estudis particulars: sistemes, electricitat,

equipaments i materials, etc.

Per una empresa de fabricacio, el procés de les maquines es pot
descompondre en processos de programacié, muntatge de peces,
reset de la maquina després d’haver acabat la peca fabricada, etc.

Per una empresa de servei el procés de I'atencié de post-venda es
podria descompondre en planificacio de la intervencié, posada a
disposicié del personal competents, intervencio en casa del client,

gesti6 de les peces de recanvi, facturacio, etc.

També es pot distingir entre processos funcionals o multifuncionals (Périgord,
1993). La diferéncia esta en el nombre de funcions implicades. Els primers son

generalment verticals, els segons horitzontals.
Aquest darrer autor defineix 4 classes de processos:

Classe 1. Unidimensional, a una sola entrada correspondria una sola
sortida

Classe 2. Multidimensional, a una sola sortida corresponen varies

entrades, provenint elles de processos multi o unidimensionals

Classe 3. Complex, amb qualsevol nombre d’entrades i qualsevol nombre

de sortides

Classe 4. Procés artistic, que dona naixenca a un producte original,

generalment Unic, propi de pintors, inventors, compositors...
Per la seva part Stora & Montaigne (1986) defineixen 3 tipus de processos:

1. Els processos amb producte repetitiu, processos de tipus

“produccio”
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2. Els processos sense producte repetitiu perd que utilitzen una

metodologia fixa, processos de tipus “administratiu”

3. Els processos on ni el producte ni la metodologia son repetitius ni
fixes, tots els processos de creacid, laboratoris de
desenvolupament, nous métodes de fabricacidé, nous modes de

Marqueting, noves practiques de gestio...

S’acostuma també a distingir certs tipus de processos interessants per les seves
possibilitats, donat que serveixen de fonament per construir elements claus en el

funcionament de I'organitzacio. Segons Trischler (1998), n’hi ha:

Processos d'informacio: tenen per objecte comunicar una comprensio
comu del funcionament d’'una empresa a partir de diverses abstraccions,
com per exemple processos de planificacié estrategica que duen a terme
els directius de I'empresa, o els passos ben definits que segueix
'operador d’una maquina.

Processos fisics i processos empresarials: o sigui el “treball” propiament
tal, del qual cada pas es pot especificar per avangat, i els processos
empresarials que han de donar suport als fisics i també satisfer altres
requisits que acompanyen la gestiéo d’'una empresa: pagar els empleats,

mantenir informat el cos directiu, etc.

Hi ha processos d’'indole més psicosocial (Edvardsson, Larsson, & Setterlind,
1997, Anderson-Connolly et al, 2002): comunicaci6é formal i informal, dinamiques
grupals. Els processos psicosocials sovint son tractats — al nostre parer
erroniament — com malament anomenats “variables de clima” (volent significar
elements de satisfaccio / insatisfaccié o de moral de grup), i poc mirats a I'’hora
d’avaluar les arrels de la Qualitat, quan la seva importancia en aquest aspecte és
més que innegable: influeixen tant en [l'eficacia com en la percepcié
subjectiva/objectiva tant del client com del proveidor (Edvardsson et.al, op.cit.).

Tot i que aquestes classificacions arriben a ser forga properes entre si, cal tenir
en compte que els processos sempre son diferents en funcié de I'organitzacio o
de 'empresa. L'important, segons Cattan et.al (op.cit.), és que s’ha de tenir clar
qgue hi ha processos més complexes que travessen una bona part de
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l'organitzacio, i de més simples que queden adscrits a localitzacions meés

reduides de I'organigrama.

En els processos estan implicats diversos grups d’interes: (clients, proveidors,
directius, empleats, creditors, inversors, governs i grups comunitaris — Trischler
1998), i molta part de la feina amb els processos i la seva millora de valor
consisteix a aconseguir I'equilibri entre els grups. Aixo és una feina de la Direcci6
General. Quatre d’aquests grups especificament participen de manera directa

en els processos interns: clients, proveidors, directius i empleats.

_ a4 AAAAAAAAAAAA A A

Treballar per processos també té algunes complicacions. Hammer (1996)
planteja que un cop “revolucionats” envers la gestié de processos, hi ha hagut
directius que han tingut serioses dificultats per adaptar-se a mirar I'organitzacio
des d’'una altra optica, especialment en I'orientacié més horitzontal que vertical, i
en la perdua de limits tant funcionals com de grau de comandament que implica
aquesta forma “diferent” de treball en equip. Aquest comentari coincideix amb les
dificultats que Moss Kanter (1990) planteja, en relacié als directius i respecte als

canvis d’estructura, i que ja hem comentat anteriorment.

Hammer també diu que, per un mon dorganitzacions centrades en els
processos, TOT ha de ser repensat: els tipus de feines que les persones fan, les
habilitats que necessiten, les maneres en que la seva actuacié és mesurada i
recompensada, les seves carreres, els rols que juguen els seus directius, els
principis d’'estratégia que segueixen les empreses. Aix0 no és exactament un
inconvenient, perd obliga a pensar que no és glestidé d'implantar una gestio per

processos i prou.
Les “claus” sén: grups, equips, treballar conjuntament, resultat, client.

| no deixar de banda que un equip no és un conjunt de persones que

treballen necessariament plegades o que s’agraden mutuament, o que
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comparteixen opinions, sind que so6n un grup que treballen \ers el mateix

objectiu, tenen un objectiu compartit.

Son els processos satisfactoris per les persones? Jahoda (1987 [1982]), en la
seva analisi de sistemes de treball que produeixen més i menys complaenca,
critica I'organitzacié de la produccio en série (on el ritme el marquen les propies
persones), o en cadena (on marquen els capatassos supervisors). Opina pero,
gue els treballs monotons no sempre han de ser necessariament frustrants,
defensant alldo que ella anomena feines per procés continu. Jahoda diu que la
satisfaccié del treballador en aquests diferents sistemes d'organitzacié de les
tasques esté en funcié de fins a quin punt les persones son utilitzades com a
instruments o eines, cosa que é€s molt frustrant, en lloc de ser empleats com
éssers pensants. Sigui quina sigui la forma d'estructurar les feines, aquesta
consideracio pot ser una de les parts més valorables en algunes aplicacions de
la gestio per processos — sempre i quan es compleixi la condici6 de no

infrautilitzar les persones.

Treballar per processos implica gestionar els espais
blancs de I'organigrama” rummier ysrache 1950

perqueé alli estan: els enllacos - entre tasques
- entre div. funcionals
- entre nivells

enllacos psicologics, humans
enllacostecnol ogics

R e
o L
[ | N

alli estan les persones que construeixen el procés

-

Font: propia

Rummler & Brache (1992) donen tanta importancia a les persones en la gestié

processual, que anomenen el management dels processos la “gestié dels espais
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blancs de l'organigrama”: és on estan tots els enllacos, psicologics, humans,
entre tasques, etc. Son els punts d’interseccié entre I'estructuracié formal, alla on
les persones s'interrelacionen independentment de llur carrec i més enlla de les
seves tasques. Aguests espais son vitals en el coneixement de la realitat que
construeixen i viuen els propis treballadors. Rummler & Brache apliquen el que
ells anomenen “... How to Manage the White Space in the Organization”, com un
meétode de millora interna adrecat a la cura de les persones i preocupacio per les

mateixes.
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2.e. La Total Quality Management i la Reenginyeria

L’interés pels processos neix gairebé conjuntament amb els inicis del moviment
de qualitat. En els 1980s, la filosofia del Total Quality Management (gesti6 total
de la qualitat o gesti6 de la qualitat total, d’'aqui endavant TQM) implicava que la
clau de la qualitat esta en la prevencié de problemes, amb una relacié directa
entre enfoc de procés i analisi o Direccio/Gestio de Qualitat. Sobretot perqué els
processos es construeixen no nomeés a base de feina, hi ha implicat el recurs

huma, el recurs material, I'estrategia, filosofia, metes i orientacio.

Dins d'una gesti6 de la qualitat, l'orientacié als processos implica millora
continuada, i la focalitzacio a les necessitats dels clients implica assegurar abans
que res l'analisi i millora d'aquella part del procés que transcorre dins de
l'organitzacid, abans d'arribar al contacte amb I'exterior. Sobre aquesta base,
Martin i Fraser (2002) consideren que tot treball de coordinacié interna amb
altres departaments, com per exemple Marqueting, Comptabilitat, etc., o amb
individus de la propia organitzacio en general, és una part del procés que cal
analitzar, tenir-ne cura, millorar-lo si cal. | és aquella part del procés global que

al-ludeix a les persones. Aqui esta precisament la part Total de la qualitat.

Harrington (1991) comenta que quan “algun expert diu” (i es referia a Deming,
1986), que el 94% de possibilitats de millora pertanyen al sistema, aquesta
referéncia al-ludeix al procés, deixant un 6% a causes especials. Un exemple
concret: 'espera de més de 40 minuts en un mostrador de despatx de bitllets en
un aeroport, on els treballadors “feien el que podien, pero el procés era lent i la
cua de clients era llarga”. Aquest seria el paradigma d’un procés que cal analitzar

sencer, per veure quins “moments de la veritat” (Carlzon, 1987) estan afectats.*®

Cole (1999) considera imprescindible lligar qualitat amb processos. Per ell, la

Qualitat Total implicaria

13 Un moment de la veritat és cada un d’aquells punts de “contacte” en un servei, on les coses poden sortir bé
o malament. Es un concepte que va encunyar Jan Carlzon, Director de la companyia d’aviacio SAS, posant en
evidencia que cada cop que un client entra en contacte amb el personal de I'organitzacio, pot quedar o content
0 bé decebut del servei rebut en aquell punt. Carlzon ho va desenvolupar a partir dels contactes del client
extern amb el personal de 'organitzacié. Pero avui dia sabem que cada cop que un pas d'un procés té una
“interface” amb un client, sigui intern o extern, hi ha una possibilitat de trobar un d’aquests “moments de la
veritat” — reeixit o defectuds.

Pagina 119




Una millora de la qualitat percebuda pel client. (Inclou la percepcio, per

part del client, del bon estat de motivacio dels empleats)

Un bon domini dels processos, incloent-hi un bon coneixement de les
tasques, llur control d’eficacia (individual i global), i un perfecte domini de

les interfaces o “situacions de contacte” entre tasques i/0 persones
El concepte de Millora Permanent.
Un seguiment continu dels indicadors.

El Management dels primers 1980s va arribar a la conclusié que la clau per
aconseguir aixo, i per I'actuacio lliure d’errades no podien estar en la gent o les
persones aillades. En aquesta linia, es comenca a aplicar de manera forca
nombrosa el TQM i els principis esmentats (Scott & Cole, 1999). Més tard, en la
déecada dels 1990s, s’afegeix la necessaria implicacié tant dels proveidors
externs com dels clients finals en el disseny, la produccio6 i I'analisi de qualitat
dels productes i serveis. Aixo esdevé tan important que podriem dir que cap als
inicis d'aquesta década es generalitza (almenys a l'organitzaci6 del moén
occidental) l'interes pel concepte de procés (Harrington, 1991, Hammer &
Champy, 1994). Harrington expressa que Si es gestionen bé els processos
podem arribar a evitar els problemes en lloc d’'intentar millorar-los o resoldre’ls
quan ja s’han produit, evitant el “I'm Sorry” (“ho sento”), les disculpes que es
donen a cada queixa del client, perqué aquesta disculpa arribaria a ser

innecessaria.

Als paisos escandinaus (Suecia, Finlandia, autors com Storbacka, Strandvik &
Gronroos, 1994 — i especialment aquest darrer, Gronroos, 1990, 1994, 1997, fan
complets replantejaments del Marqueting envers els principis del TQM), es pren
molt de pressa la bandera de la Qualitat: es produeixen rapidament canvis en les
formes de produccio, i es poden citar com els pioners d’Europa en aquest camp.
En realitat, llurs orientacions a la cura i millora de les relacions processuals i
entre processos ha estat francament d’avancada. Malgrat tot, Jahoda (1987
[1982]) cita sovint la industria automobilistica sueca com un dels paradigmes de
'organitzacio “alienant” en ds seus sistemes de divisid del treball quan les
fabriques d’aquell pais eren francament Fordistes — assumim que van haver de
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canviar molt posteriorment, o que el “divorci” entre el Marqueting i la Producci6
enfocats a la qualitat, i la gesti6 dels RRHH, seria realment important. Ens

inclinem per la primera suposicio.

_ a A AAAAAAAAAAAA A a _

Es el 1993, quan realment Hammer & Champy (1994) prediquen des de la seva
Reenginyeria, la important “revolucid dels processos”, que descriuen com

41}

absolutament central per aquesta veritable “recomposicid” de les empreses.
Hammer et. al. troben un destacable “eco” a la seva “nova” doctrina, que

basicament consisteix en dues coses:

1) Aplicant la Reenginyeria les empreses poden analitzar llurs processos de

treball, identificant els processos claus i llurs punts forts i febles, i

2) Aplicant la Reenginyeria les empreses poden millorar llurs processos per

millorar-ne I'eficacia.

Van definir la Reenginyeria com *“... el fonamental repensar i radical redisseny
dels processos empresarials per assolir dramatiques millores en els
mesuraments critics, contemporanis, de l'actuacié (performance), tals com el
cost, la qualitat, servei i velocitat” (Hammer & Champy, 1994). La veritable
aportacié va ser la d’acotar el terme Reenginyeria, i reglamentar les idees de
millora i analisis de processos que ja el TQM venia preconitzant des de la
década anterior.

Hunt (1996) opina que de vegades lentrebanc més important per la
Reenginyeria sol ser que els propis directius de les empreses no comencen per
on s’ha de comencar, que és l'orientacié al procés. No reconeixen, doncs, que
“tot alld que sobrevisqui en la seva organitzacio és processual’. Els processos hi
son. La questio és primerament identificar quines tasques estan enllacades en
quins processos, i en segon lloc millorar aquests processos per fer-los més
eficacos. Si no es saben reconeixer els processos ja existents, 0 no se sap
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reconéixer quins so6n o haurien de ser els més optims, els esforcos de

Reenginyeria podrien fracassar.

Es ben cert que la Reenginyeria ha representat una culminacié en la construccio
d’'una Cultura de Qualitat, perd també és cert que ha comportat problemes. Ha
estat molt criticada, especialment perqué la seva implantacié va produir, en els
primers 1990s, una forta corrent d’acomiadaments i retalls de tota mena.
Basicament per la drastica reduccio de 'estructura que implicava, especialment
en direcci6 a I'aplanament. Wheatley (1997) qualifica la Reenginyeria d’'una “altra
moda que, qual estel fugag, és un altre esfor¢ fracassat’. El 2001 la mateixa
autora diu que “si deixéssim de tractar les organitzacions i les persones com a
maquines i ens deixéssim de re-enginyeritzar-les... el canvi no seria cap
problema” (Wheatley, op. cit. pag. 15). Picarin (2003) diu que “...costa trobar avui
algu mitjanament favorable (a la Reenginyeria)” (Picarin, op. cit. pag. 5).

Hammer (Hammer & Stanton 1997), va arribar després d’'uns pocs anys a
reconéixer gque I'aplicacié de la Reenginyeria no havia estat tan positiva com ell
havia pronosticat. Hammer i Stanton (op. cit.) pensen que la Reenginyeria “no

s’havia implementat correctament” i que “no esta sempre ben utilitzat”:
perque el canvi ha de ser “fonamental”, i de vegades només es fan “retocs”
pergue la reorientacié ha de ser “radical”, que vol dir “d’arrel”

per unes condicions qgue Hammer defineix utilitzant la paraula “dramatic”: diu
gue una companyia que vol reajustar els seus costos en un 10% no

necessita Reenginyeria, que es tracta d’aconseguir realment grans fites

i el més important, per la deficient utilitzacié dels processos. Pretendre fer
Reenginyeria en un funcionament tradicional de divisions funcionals verticals
i paral-leles no és possible, I'actuacié per processos és transfuncional, i, en

tot cas, requeriria una estructura matricial.

Hammer insisteix que una correcta aplicaci6 de la Reenginyeria implica

necessariament els segients punts:
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la Reenginyeria i els seus canvis HAN DE SER conduits per la Direccio

General, MAI per una direcci6 funcional

la Reenginyeria s’ha de col-locar dins d'una perspectiva estratégica,
'organitzaci6 no es pot “llencar” a reestructuracions importants si

veritablement no corresponen a una necessitat de mercat

l'esforc de la Reenginyeria s’ha de focalitzar en els processos
fonamentals; es tracta de comencar pels processos principals, encara
gue després hom és rapidament conduit a tractar tots els processos de

manera simultania

“Cal jugar a guanyar”. Es una de les condicions més dificils, perqué
implica el conjunt d’'empleats de I'empresa, i tots saben que n’hi haura

“guanyadors i perdedors” (cometes dels autors)

la Reenginyeria ha de (o almenys hauria de) tenir en compte la dimensio

humana del canvi. En un entorn dificil, aixd no és sempre senzill
la Reenginyeria no es pot fer com 'objecte d’un esfor¢ aillat

no hi ha exit sense un gran esfor¢ de comunicacio

La Reenginyeria és, com a minim, polémica.

Segons Cattan (Cattan et. al. 2003), la Reenginyeria assegura als empresaris

guatre elements que de ben segur representen clars avantatges per les

empreses:

1)

2)

3)

Augment de l'eficacia d'una tasca, aconseguida per l'automatitzacio de

les feines repetitives i la introduccié de noves tecnologies.

Un augment de la motivacié del personal, aconseguit per la implicacié de
cadascu amb el seu rol dins del procés global, recolzat per una formacio

adequada.

Millora de l'organitzacio del treball: a nivell de lindividu, aquest millora

'administracié del seu temps, limita les tasques a objectius concrets,
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elimina les que no aporten valor afegit; a nivell de I'equip, millora la

definicio i el respecte de les responsabilitats.

4) Millora la gestio de les interfaces, cercant en les interfaces llurs utilitats,
simplicitat i coheréencia.

D’aquests 4 punts, esta clar que tots menys el segon repeteixen una bona part
de la teoria de Frederick Taylor. De fet, Hamel & Prahalad (1995) defineixen la
Reenginyeria com neo-Taylorisme, pel seu objectiu d’aconseguir fer la feina més
de pressa i menys malbaratament. | eliminant llocs de treball.

Cattan et. al. (op. cit. ) insisteixen que les empreses que han tret uns avantatges
importants de la posada en marxa d’aquest métode (aproximadament un 50%
dels casos, perd no especifiquen si a Franga o en general), demostren les
seguents condicions que en LLURS casos han estat entre les condicions de
lexit:

'empresa es trobava en una situacié de crisi

els objectius de la direccié de I'empresa eren perfectament clars, i es

tractava d’actuar rapidament

la direccio es va comprometre de ple aportant el suport incondicional a
I'operacio.

Intentant fer un balang entre defensors i detractors, la Reenginyeria presenta tots
dos problemes:

no s’ha entés sempre com calia, i

de vegades ha fet molt mal

Les practigues de TOTS els Programes de Qualitat s6n sovint auténtics
retrocessos al més pur Taylorisme (seguiment exhaustiu de mesures estrictes de
productivitat, “temps i métodes”, control de la ma d’obra per la técnica, separacio
total de les tasques de concepcid i d’execucio, etc.), i és veritat la pérdua de llocs
de treball que ha generat la possibilitat de fer més feina amb menys persones
(Scott & Cole, 1999).
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També cal considerar que hi ha Organitzacions molt grans on la Reenginyeria de
Processos ha de trencar tantes coses que poden haver-hi quedat antigues, pero
semblen funcionar bé, que el pas a la nova situacié és tan lenta que el temps i
mitjans invertits en la Millora superen amb escreix la validesa de I'objectiu assolit,

o almenys posen en dubte si val o no la pena.

També hi ha critiques daltra mena. Green & Hatch (2002) diuen que la
Reenginyeria pot minvar la Qualitat de la Vida Laboral. Que en estar tot tan
controlat i ajustat al mil-limetre, la gent perd llibertats que la feien sentir més bé
en la seva feina i en el fons en alguns, no pocs casos, treballava més i millor. En
aquest sentit, la Reenginyeria pot ser un potent origen d’'estrés.

Altres detractors son: Rodriguez & Martin (2001) I'esmenten com una font de
conflicte entre el treballador i la seva tasca. Pink (2001) critica fortament en
primer lloc, la gran quantitat d’'acomiadaments que va suposar la seva posada en
marxa en moltes empreses. Diu que va ser “la novedosa mania que es va oblidar
de les persones”, citant un article de I'any 1985 de la revista Fast Company en el
seu numero inaugural. Després, critica la posici6 de Hammer, dient que el
creador de la Reenginyeria va ailpar les males aplicacions d’aguesta nova
doctrina dels seus efectes col-laterals negatius, i no va veure que era la doctrina
en si, no només la manera de posar-la en marxa. Atribueix aquesta equivocacio
de Hammer a la seva condicié de consultor teoric, excessivament academic i que
no coneixia més la realitat que hi ha dins del mén de I'empresa, per aixo no va
poder imaginar que les coses en la realitat no sortirien tan bé com en la teoria.
Cita com exemple d’aquesta suposada manca de realisme, algunes frases de
Hammer que es van demostrar, segons Pink, totalment equivocades: que “la
Reenginyeria podria acabar amb les exigéncies inadequades dels clients”, que
“Internet no arribaria enlloc perque era un invent menys important que l'aire
condicionat” (frase de Hammer que Pink cita per “demostrar” la seva ignorancia,
o almenys inconsciéncia), que “la companyia convencional estava a punt de
desaparéixer”, que “els ‘herois dels negocis’ eren una mostra de disfuncié”, que

“tota mesura empresarial convencional o era inutil o era perillosa”...

Pink realment és molt acid i molt destructiu en el seu article, i ell creu que totes
aquestes preses de posicio de Hammer “aixoplugat’” en la Reenginyeria son
insensates, negatives i inutils.
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Staw & Epstein (2000), presenten un estudi longitudinal en part, en el qual
analitzen I'efecte de I'aplicacio de “Técniques Populars de Management” (a partir
d'aqui TPM) com el TQM, la Reenginyeria, altres programes de Qualitat i
d’Equips. Van arribar a la conclusi6 que un dels efectes més notables de
I'aplicacié de les TPM sol ser 'augment de prestigi en I'entorn. Directament pero,
no van comprovar en realitat efectes de les TPM sobre millores en el rendiment
ni en el volum de negoci. Mizruchi & Fein (1999) van publicar també un estudi en
el qual no es podia descartar que I'is de TPM fos principalment un efecte d’
“isomorfisme”, que és una altra manera de dir que “s'utilitza el que fan els
demés, alld que esta de moda”.

Si bé és cert que una ordenacié processual de les tasques no té indicis de ser
una practica especialment negativa, potser les critiques a la Reenginyeria si que
haurien de mirar-se, almenys, amb el benefici del dubte.

Una proposicio interessant és la de Heikkila (2001): aquest autor estudia la
utilitat d’emprendre un projecte de Reenginyeria “Totalment Planificat”, on
'aprenentatge és completament anterior al canvi, i conclou que un dels factors
per reeixir és I'aprenentatge que s’obté del propi programa. Lliga de manera
estreta la Reenginyeria amb l'aprenentatge organitzacional i defensa la tesi que
la diferéncia entre I'eéxit i el fracas en un esfor¢ de Reenginyeria a gran escala és
“definida per la capacitat d’aprendre durant tot el programa”. Heikkila utilitza com
a base per la seva tesi el treball de Nevis et al. (1995), que defineixen

1]

'aprenentatge organitzacional com “... la capacitat o processos dins d'una
organitzacié, per mantenir o millorar la seva actuacié (performance) sobre la
base de l'experiéncia’. L'aprenentatge roman en l'organitzacid i supera la
presencia o aséncia de les persones dins della. | el coneixement supera la
mera informacio, ja qué inclou I'elaboracié i/o interpretacio de la informacio.
Heikkila pensa doncs que la Reenginyeria és alhora producte de I'aprenentatge
organitzacional (sense ell potser no s’encetaria), i factor d'aprenentatge
organitzacional, la qual cosa déna al propi programa o projecte un valor de

millora per I'organitzacio.

Per ultim, hi ha un interessant apunt que explica en part algun tipus de “feblesa”
en la implantacié de la gestid6 de processos: malgrat que no abunda entre els
autors una literatura Unica que es dediqui a diferenciar entre TQM i
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Reenginyeria, Dean & Bowen (1999) emeten una explicacio interessant al dificil
pas dels processos (que en principi no semblen presentar problemes), a la
Reenginyeria (que desperta tantes polémiques).

Aquests autors plantegen que en un primer moment, les organitzacions es van
preocupar d‘examinar i analitzar els seus processos per veure si anaven 0 no en
linia amb les necessitats dels seus clients. Quan va arribar a finals dels 1980s un
serios discurs en favor d’'un canvi radical en la forma de treballar, mirant-se les
operacions de manera horitzontal i transfuncional, d’agafar els processos no
només per analitzar-los siné6 per redissenyar-los i millorar-los, moltes
organitzacions van adonar-se que la definici6 de processos no era operativa,
“‘quelcom” no estava fet, per poder acabar de fer els canvis que llavors
s’aconsellaven. Winter (1994) confirma aquesta observacio, remarcant que a
moltes organitzacions fins i tot els va costar didentificar processos,
probablement perqué no els tenien dissenyats o delimitats.

D’aqui que l'esfor¢ de “millora” va significar en molts casos una “operacio
quirdrgica” de gran envergadura.

_ a A AAAAAAAAAAAA A a

La Reenginyeria, doncs, sembla marcar un mes dels passos “critics” descrits per
al mon actual del treball. No insistirem més en aquest tema. Pero aix0 no
impedeix la cerca de les relacions entre persones, aquelles que incideixen tant
en l'eficacia organitzacional com en la propia significacid dels treballadors, i
plantejar-se la possibilitat de millorar els processos laborals.
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2.f. El diagnostic i la millora dels processos

Un enfoc tipic de Direccié o Gestid de Processos implica examinar totes les
activitats organitzacionals en la seqiiéncia en que es donen (Farmer et. al.,
2001). Es posa I'emfasi en qué precedeix cada activitat (inputs), qué succeeix
entre cada activitat, i qué segueix (outputs). El resultat pot ser una mena de
diagrama de flux de totes les activitats desenvolupades dins del sistema, o un
guadre sequencial, un “mapa de procés”’ (Galloway, 1994). Les formes de
representacié grafica poden variar, pero I'essencial és que, examinant totes les
activitats en sequencia, la qualitat pot ser millorada mitjancant la identificacio
dels possibles punts problematics.

El diagnostic i la millora dels processos sempre es descriuen i analitzen lligats a
temes de Qualitat. Més encara, hi ha algunes tendencies, per exemple a Franca,
(Stora & Montaigne, 1986, Périgord, 1993, Caby, Louise & Rolland, 2002 i
d’altres) a analitzar i millorar processos amb I'objecte d’ajustar-se a normes ISO,
per complir unes especificacions, marcades ja des de la metodologia per
I'estandarditzacié de la qualitat. Aixo, no deixa de banda, pero, que I'analisi de la
gualitat dels processos implica el control de costos. Cattan, Idrisi & Knockaert
(2003) plantegen: “La qualitat: a quin cost?” , o “Satisfer el client, a quin cost?”.
Aqui és important recordar la nocié de valor afegit: | transformacié que té lloc
dins d'un procés, a cada pas del procés que lliga un input amb un output i aixi
successivament, ha d’afegir valor a cada nou pas del procés, i aquest valor afegit

ha de ser superior al cost implicat en la transformacié (Cattan et.al., op.cit.).
En I'analisi/diagnostic i millora dels processos, cal tenir en compte:

La técnica a utilitzar

Els “punts” millorables i les millores a aplicar

Tots els aspectes que pot “informar” el diagnostic de processos i que

interessen

» Q) al'organitzacid, en aquest cas, 'empresa
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» D) ala normalitzacio de la qualitat, és a dir, amb I'objectiu d’obtenir

una certificacié o fins i tot concursar en un premi de qualitat

Hi ha diverses técniques, no creiem que en tot cas sigui adequat descriure la
metodologia completa que proposa cada autor. Aquest objectiu s’assoleix molt
més bé remetent-nos directament als manuals que els autors tenen publicats, i

que expliquen cada pas del métode amb un detall exhaustiu.**

Tot i que la gairebé totalitat de metodes i diferents aspectes a aplicar siguin
perfectament escaients per qualsevol organitzacio, volem aclarir que nosaltres
ens centrarem en la problematica de I'empresa o organitzaci6 empresarial.
Potser no sera necessari, a partir d'aqui, tornar a insistir en aquesta

consideracio.

La questio consisteix a identificar I'encadenament d’activitats que 'empresa ha
de dur a terme per transformar la demanda del client en producte o prestacié que
satisfaci aquesta demanda. Seguidament, cal determinar, procés per procés,
'organitzacié i els mitjans necessaris. Brandenburg & Woytina (2003), fan
'observacio que no cal tenir en compte l'organitzacié actual de tasques sin6
mirant cap una “reconcepcio” dels processos i els mitjans que necessiten. Hi ha
autors (Cattan et. al. 2003, Galloway, 1994) que prefereixen diagramar
primerament de manera completa els processos tal com estan a I'actualitat. Hunt
(1996) ho descriu com una feina en dues etapes, on la primera consisteix a
identificar els Processos “As-Is” (tal com sén), per poder després realitzar un

14

Cattan, Michel, Idrissi, Nathalie & Knockaert, Patrick, 2003 “Maitrisser les Processus de I'Entreprise, Gude
Operationnel Editions de 'Organisation, Paris

Brandenburg, Hans & Wojtyna, Jean-Pierre, 2003 “L'approche Processus Mode d’Emploi”, Editions de
I'Organisation, Paris

Hunt, V.Daniel, 1996 “Process Mapping, How to Reengineer your Business Processes, John Wiley and
Sons, USA

Galloway, Dianne, 1994 “Mapping Work Processes American Society for Quality Press USA

Trischler, William E. 1998 “Mejora del Valor Afiadido en los Procesos. Ahorrando Tiempo y Dinero
Eliminando Despilfarro”, Gestion 2000 Barcelona traduit del original de 1996 de American Society for
Quality Press USA

Més especifics per les Auditories de Qualitat, encara que també donen algunes directrius per I'analisi de
processos:

Villalonga, Cristophe, 2003 “L’Audit Qualité Interne”, DUNOD, Sogi Communication, Paris

Pronovost, Dennis, 2000 “Internal Quality Auditing, American Asociation for Quality Press Wisconsin USA
Caby, Francois, Louise, Virginie, Rolland, Sylvie, 2002, “La Qualité au XXle Siécle Vers le Management de
la Confiance”, Ed.Economica, Paris

Massare, Christophe, Daguisé, Frangois “Profession: Qualiticien, Métiers, Pratiques et Retours
d’Expérience”, Dunod, Paris
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“Mapa de Ruta” dels Processos “To-Be” (els que seran), on queda reflectida la
millora del procés, dels mitjans aplicats, del funcionament del nucli operatiu de
'empresa, etc. Hem fet una introduccié a aquests tipus de processos en la
definicié i classificacions dels mateixos.

Cattan et. al. (op. cit.) aconsella tres passos elementals per comencar I'analisi
dels processos actuals:

llistar-los
representar-los de manera grafica

determinar els processos CLAUS: responsabilitat de la Direccid, que
consisteix a identificar els processos estratégics que permeten assolir de
manera majoritaria els objectius estratégics definits.

processos de suport

Font: Cattan et. al. (2003)

Brandenburg (Brandenburg et. al. op. cit), prefereix anomenar tot el nucli central
d’'aquest esquema processos de realitzacid, que son les activitats que una
empresa ha de posar en marxa per transformar la demanda del client en servei o
en producte. Son els primers que cal identificar i descriure.

Pagina 130




Cattan et. al. (op.cit.) esmenten com a un dels metodes utilitzats el
Benchmarking, tecnica que es va posar molt de moda en els anys 1990s, que
consisteix a seleccionar uns processos per millorar, identificar d’entre ells els
processos “liders” — procés de la mateixa naturalesa que els que volem millorar
en la nostra empresa perd que es duen a terme en alguna altra empresa de
provada fiabilitat, analitzar aquests processos liders, i realitzar una transposicio a
la nostra companyia. El principi basic esta, doncs, en estudiar aguest processos
gue ens interessen, en funcié de criteris técnics, economic o socials, en una altra
organitzacié que tingui processos comparables, aplicant tecniques de “solucié de
problemes”.

A partir d’'aqui, es posen en practica diferents maneres de diagramar els
processos, allo que Brandenburg anomena “la cartografia”, i que consisteix
generalment en una série de dibuixos, fletxes i una altra série de lligams entre
elements, que ens proporcionen un “mapa” de les activitats de I'empresa pero
ordenades en processos. La cartografia €s una manera grafica de restituir la

identificaci6é dels processos i llur interaccid.

La més simple de les cartografies seria la seguent, que “resumeix” TOTA

I'organitzacio:

PROCESSOS DE REALITZACIO

PROCES 2

CLIENTS
ﬂ necessitats
ﬂ productes
CLIENTS

PROCES 1

il

PROCES 4

PROCES 3

Font: Brandemburg et. al. (2003)
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A continuacid, cada procés ha de rebre un nom, identificar quines son les
entrades (inputs) quines les sortides (outputs), i les activitats que hi soén
compreses, amb el valor afegit que trobem — i/o que hem de trobar al finalitzar
cada una de les activitats.

Hem de tenir en compte:

1. En quin nivell estem. En I'exemple que hem diagramat més amunt, estem
en un procés de nivell 1, on I'objecte d’analisi és 'empresa. Després hem
de continuar amb el nivell 2 (que podria ser I'analisi de la fabrica), el nivell
3 (que podria ser I'analisi d'un taller), i el nivell 4 (que seria concretament
lanalisi d'un lloc de treball). Si 'empresa no té fabrica, tallers, etc.,
'adaptacié d’aquesta separacid per nivells es faria d’acord a la divisié

funcional propia.

2. Especificar quin és exactament I'objecte de I'analisi (fabrica, taller, divisio,
departament, etc.)

3. Qué o qui esta DARRERA. Darrera una empresa hi ha I'entorn, el mercat,
el pais, etc. Darrera un dept. de comptabilitat hi ha aquells que li fan els

encarrecs

4. Que o qui esta DAVANT - els subsistemes. Davant d'una fabrica hi ha
uns tallers. Davant un departament hi ha els llocs de treball. Davant d’'un
lloc de treball hi ha I'operador i/o els seus estris, les seves eines.

Si sabem tot aix0, Brandenburg ens diu que estem en condicions de dur a terme

la cartografia de nivell 2, de nivell 3, i aixi successivament.

Realitzar la cartografia, ens permetra verificar si les entrades i sortides hi son
totes, quantes vegades hem de tornar a I'entrada original per revisar el procés,
etc. Hi existeix la possibilitat de realitzar aquesta feina directament amb els
actors, sigui interrogant-los un per un, sigui mitjancant técniques de grup com el
brainstorming, etc. També es poden utilitzar eines de recollida d’informacié com
tractarem en el Capitol 3, on estudiarem el tema del Client Intern.
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Cal, doncs, determinar el nivell on esta el procés que analitzem, quins son els
actors o executors de les activitats, d’on venen els inputs, quin valor s’'afegeix a
cada pas del procés, on van i on afecten els outputs, i quins mitjans s’utilitzen en
cada pas del procés. Hi ha processos que no son lineals, que varies entrades
poden anar a un mateix subprocés, que també por tenir varies sortides
alternatives. Els métodes en principi preveuen diagramar tots els passos amb les
seves corresponents possibilitats de rutes alternatives, tornades enrera, etc. Aixo
és el que per exemple Galloway (1994) esquematitza també amb molta cura.

No aplicarem, ni aquesta ni cap metodologia de processos, a una simple série de
tasques o activitats que conformen un producte o servei a I'estil d’'una cadena o
linia de tasques. Un procés a analitzar és sempre una suma d'interfaces o
interficies (comunicacié entre inputs/outputs), que contribueixen a la realitzacio
dels productes o serveis destinats al final al client extern. L'analisi i el diagnostic
dels processos s’aplicaran, doncs, a les operacions que conformen el proces, i

també a les interficies existents entre les operacions.

El diagnostic de processos s’ha de realitzar de manera diferenciada a partir de la
Meta o Objectiu (Brandenburg et. al., op. cit.). En una organitzacié estructurada
de manera vertical, sempre s’havien plantejat veritables problemes per al

diagnostic de disfuncions:

perqué l'estructuracié vertical posava barreres a les responsabilitats

transversals

perqué el llenguatge divisional vertical sol ser especific de les divisions i

la manca de llenguatge comu dificulta la comunicacié horitzontal

perque les estructures divisionals verticals sovint presenten problemes

d’acord entre les diferents direccions de divisions

perque és dificil trobar-hi una meta o objectiu comu.
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L'esquema que aquests autors presenten per la correcta estructuracio
processual, marcant un objectiu final coma, i que per tant es presta al diagnostic
és el seguent:

ESTRUCTURA
DE
L’EMPRESA

NECESSITATS

PRODUCTES / SERVEIS

PROCESSOS QUE CONCORREN VERS L’OBJECTIU

OBJECTIU: SATISFACCIO DEL CLIENT

Font: Brandemburg et. al. (2003)
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Tanmateix pero, tant Cattan et.al. com Brandenburg et.al. , Trischler (1998), Hunt
(1996), i la practica totalitat dels autors consultats, esmenten de manera
especifica que I'objectiu de satisfaccid del procés esta no només en el CLIENT.
Assolir la satisfaccio del client ha de ser:

al menor cost financer possible

satisfent I'empresa i els seus accionistes

satisfent el personal

en general, satisfent tots els grups de poder on interactua I'empresa
Brandenburg et. al. afegeixen que:

1. La satisfaccio dels clients inclou la qualitat del producte o servei, els temps

de lliurament, el servei al client, la relacié cost/benefici.

2. L’'empresa ha de vetllar per eliminar les tasques sense valor afegit, inGtils o
redundants.

3. La satisfacci6 dels treballadors han de venir d’'una descripcié més clara dels
llocs de treball, una millora en la gesti6 de competéncies, un augment de

l'autoritat individual o empowerment.

Segons Trischler (1998), finalment es tracta d’aconseguir processos que
permetin satisfer les expectatives en relacio a la percepcié del valor. | defineix
valor com “l'equilibri entre alld que la gent aconsegueix i alld al qual ha de
renunciar per aconseguir-lo”. Els clients esperen un valor a canvi d'un preu. Els
accionistes i I'empresa esperen un valor a canvi del que costa gestionar el
negoci. Els treballadors i els proveidors, esperen un valor a canvi dels productes

i/lo dels serveis que proporcionen a la companyia.

Si el diagnostic de processos determina malfuncions, qualsevol d’aquests valors
acabara malmes. D’aqui que la técnica utilitzada ha d’estar sempre focalitzada a
I'objectiu final del procés, no sent suficient I'analisi Unica dels estadis intermedis.

Qualsevol examen parcial del procés només té sentit en termes de simplificacié
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operativa, pero no amb vistes a una millora global, que a més, ha de ser una

millora continuada.

La millora continuada hauria de ser un “encarrec” d'un procés de suport,
especificament dissenyat amb aquesta finalitat (Brandenburg et.al., op.cit.).

En quant a la millora dels processos, aquesta requereix també identificar els
responsables del procés global i dels subprocessos. La millora d’'un procés es

descriu sovint en termes de:
cost
rapidesa
eficacia
eficiencia
flexibilitat
valor afegit
valor final obtingut

satisfaccio i fidelitat dels clients

Per saber exactament qué és tot allo millorable en un procés, caldria determinar
préviament com hauria de ser aquest procés per contribuir positivament a la
Gestio de Qualitat. Aquest és un concepte que també ha canviat amb el temps.
Si bé és cert que en les darreres dues décades del segle XX la qualitat es va
definir més en termes d’alld demandat per la Total Quality Management — qualitat
Total (interna+externa), ara per ara hi ha nous criteris: els métodes Six Sigma
(Woodall (2001), Weiner, 2004, Heuring, 2004) — una manera especifica de
referir-se a I'abséncia de defectes més enlla de 6 sigmes de desviacid en una
corba normal, les técniques “six sigma’ busquen x defectes “per un milid
d’'ocasions”, dient “defectes” a qualsevol cosa que estigui fora de les
expectatives del client. També els estandards de Zero defectes. Actualment
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Caby, Louise & Rolland (2002) parlen de la Qualitat del segle XXI com un
element indispensable de la Gestié de la Confianca, i el terreny esta obert a una
série tant de técniques com d'objectius a assolir que avancen cada cop més, en
comparacié amb les “normes” del TQM.

Avui, juntament amb el diagnostic de processos també es parla de l'auditoria
dels mateixos, d'auditoria de resultats, de qualitat, etc. cosa que no és
equivalent. L'auditoria és un exercici de verificacié per confirmar que tot és

correcte d'acord a les especificacions (Pronovost, 2000).
L’autor defineix:

Una auditoria de resultats 0 més coneguda com auditoria de producte, és
una verificacié de totes les caracteristiques i funcions d’'un producte tal com
ha estat adquirit per un client, en relaci6 a les funcions i disseny de
caracteristiques que aquest producte tenia planificades.

Una auditoria de processos és una verificacié de que un procés de realitzacio
segueix els procediments planificats, i es poden auditar com (el métode) sén

realitzades les activitats i també els resultats.

Qualsevol auditoria interna d’aquests tipus és un pas imprescindible en un
programa de qualitat, pero com a metode diagnostic no és coincident, més aviat
és complementaria, d'un diagnostic de processos. En una estandarditzacié 1SO
s6n necessaries ambdues, amb la particularitat que lauditoria no
necessariament és transversal, es pot realitzar especificament sobre processos
curts o de dependencia molt divisional (incloent-hi per aixo, processos operatius i
de suport, per poder realitzar un diagnostic acurat).

En una altra corrent, York (1994) planteja un enfoc del diagnostic de processos
fins a un cert punt diferent. La seva preocupacio principal esta en la identificacio
dels “propietaris” del procés, concepte que per York resulta de combinar les
relacions entre feines i/o tasques i llurs responsables, i la forma en que agquestes
feines, tasques i responsables queden col-locats dins del procés. El resultat a
assolir segons l'autor, seria la “Qualitivitat”, és a dir, la combinacié entre Qualitat i
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Productivitat. A través del diagnostic de les responsabilitats muatues entre

propietaris de les tasques, seria la Qualitivitat assolible.

Primer cas: Abséncia de responsabilitat: la feina no es fa

Segon cas: Responsabilitat solapada: la feina no es fa

Tercer cas: Enlla¢ de propietaris = relacio entre client i proveidor
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Aquest “enllag” entre client i proveidor que seria imprescindible per “salvar” les
interfaces entre cada tasca o feina d’'un procés, és el punt critic on l'autor
localitza les possibilitats de portar a terme un procés bé o no tan bé, o malament.
York col-loca una major part de la funcionalitat del sistema en mans de les
persones que fan de proveidors i/o de clients, i en la manera que maneguen els
seus enllagos. | també ubica la responsabilitat sobre la qualitat i la millora
continuada en les mateixes mans de les persones, comencant per un compromis

de la Direccié General com a responsable de la gestio global.

Aquests enllagos de York corresponen als espais de les “situacions psicosocials”

gue entren en els nostres objectius per la present Tesi.

L’objectiu del diagnostic de processos, segons York, és la millora continuada, “no
la solucié de problemes, que portaria a oblidar tot alldo que no és problema, quan
el que cal fer és millorar per evitar problemes”..., i considera que la Qualitivitat és
un pas important en aquesta linia. La visié de York és, si més no, interessant.
Encara que les seves conclusions puguin ser discutibles — els seus diagnostics
podrien recordar en alguns termes 'organitzacio cientifica de Taylor — aquest
autor realitza una comprovacié d’errades metodologicament molt qualitativa,
presentant com a conclusio una série de punts potencialment defectuosos en els
processos que portarien a la qualitat.

York és un analista molt actual, contemporani, i la seva visi6 sobre el factor
huma és diferent de la classica Taylorista, perd la seva “racionalitat” és
discutible. En veritat, el seu métode de comprovacié d’errades és forca dur, pero
li podem reconéixer com a merit la preocupacié per una serie d’aspectes humans
i ambientals que no tots els autors expressen tan clarament. Per aquest motiu — i
amb totes les reserves que alguns punts puguin mereixer — hem volgut incloure

el seu “checklist”:

“El primer paso para el éxito de una comprobacion de errores es reconocer que
casi todos los defectos estdn causados por errores humanos” (York, op. cit.

pag.53). Entre els més corrents, cita
la manca de concentracio
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I'entorn fisic — que dificulta la capacitat d’atencio

mala comunicacié — que pot provocar interpretacions erronies de les

instruccions o de la informaci6

manca de competéncia — confiar una feina a una persona que no hi esta

preparada

por — sentir inquietud per la marxa del procés o per la satisfaccié causada

al supervisor
complacéncia — ignorar les regles

premeditacié6 — hi hauria persones que wluntariament durien a terme

feines refutables

interpretacions personals — si manca nivell de competéncia, potser el

treballador no pot determinar si ho esta fent bé o malament
fatiga

Hi hauria un altre tipus d’errors que es produirien ja abans que el producte arribi
a la cadena de produccié

disseny deficient del producte
disseny deficient del procés

mala qualitat en el disseny del sistema — els operaris de produccié només
poden treballar dins del sistema imposat per la direccid; si treballen sense
un sistema de qualitat formal, no podran controlar el nivell de defectes

York considera imprescindible localitzar les fonts o origens més importants de
I'existencia de defectes de produccio, per resseguir acuradament si existeix
connexid entre aquestes possibles fonts i els diferents tipus d’errors humans. Les
principals fonts de defectes poden ser: omissié d’alguna operacid, problemes
amb les materies primeres, components defectuosos, problemes amb les peces

de muntatge, amb les maquines, deterioraments de peces, etc. La idea central
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€s que les errades no son inevitables, i l'autor planteja una metodologia molt
detallada per analitzar un procés de produccié, sempre amb la idea de la
prevencio i 'assoliment dels “Zero Defectes”.

Un altre element relativament novedds en el diagnostic i millora de processos és
tenir en compte I'aveng tecnologic en la relacio entre empleat, client i empresa.
Caby, Louise & Rolland (2002) es preocupen especificament dels canvis que
planteja la utilitzacié, per part dels clients, de l'autoservei tecnologic i les

possibilitats multicanal:
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Font: Caby et. al. (2002)
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La seguretat de la qualitat de servei en aquest entorn multicanal pot plantejar
problemes en la percepcié d’aquesta qualitat per part del client, entre altres
coses perqué no existeix el mitja fisic de contacte que la pugui refermar. La
“maquina” també produeix sovint “sorolls” en la percepcié del client, sigui
influenciats per una actitud de por, de desconfianca, o per la “rigidesa” de
'ordinador, del fax o fins i tot del telefon en comparacio a les possibilitats de
flexibilitat del contacte huma.

Cal tenir en compte també que les operacions per mitjans “virtuals” — on el
protagonista absolut és Internet — porten darrera una part de procés que no
s’allunya massa dels processos convencionals: manipulacio, paperassa, logistica
de recepcid de comandes i enviament de productes, etc. Aixo fa que la
tecnologia no nomeés impliqui una certa complexitat en la vigilancia de la qualitat
sind que, a més a meés, ens trobem amb la necessitat de dissenyar de vegades
processos més complexes que els tradicionals. Als treballadors també els
afecten aquests canvis portats per la tecnologia, i ni els empleats de contacte
amb el client (per exemple contacte telefonic), ni els del backoffice, poden
realment treballar seguint processos convencionals. El disseny, diagnostic i

millora de processos en un entorn d “e-negoci” o de mitjans multimédia
necessita una atencid especial, probablement de vegades adaptant

metodologies, o creant-ne de noves i diferents.

_ a4 AAAAAAAAAAAA A A

Finalment, en el diagnostic i millora de processos podem trobar o fins i tot
adaptar tecniques molt diferents, adequades en tot cas a la qualificacié de clients
(interns i externs) i de proveidors. En aquest sentit, Lévy-Leboyer (2000) fa un
apunt especific de I'aplicabilitat de la seva técnica anomenada “Feedback de
360°" per completar questionaris de satisfaccio adrecades a aquests dos tipus de
col-lectius, on el “360°" ens donaria la percepci6 muatua que tenen clients i
proveidors que participen en un mateix procés. De proveidors i clients interns

parlarem en el Capitol 3 d’aquesta Tesi.
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El diagnostic i millora de processos és, doncs, un procediment no gens
excepcional. Més aviat, tots els autors que es preocupen de la gestido per
processos i dels programes de qualitat, inclouen en el seu temari una necessitat
constant de comprovar — i auditar si s’escau — com estan funcionant els
processos, i aplicar mesures de millora constant. L'objectiu és, com ja ho hem
dit, la prevencio de problemes abans que es produeixin i/o la solucié d’aquests
abans que el servei o el producte arribin al client final.

En aquest Capitol 2 hem volgut recorrer el cami que han seguit les
organitzacions en l'estructuracio del treball, i llur seguiment de les formes de
treballar des de les tasques simples fins la gestio de processos. Val la pena
recordar que, de tot un segle de canvis continuats, els més drastics i significatius
s’han produit en les darreres dues décades. No serien possibles, pero, sense
els grans canvis introduits per grans estudiosos de les organitzacions al voltant

de mitjans del segle XX.

De vegades, sembla que parlar de processos, d’estructures planes, de situacions
d’interrelacié entre persones, no sigui més que repetir, amb denominacions
diferents, la mateixa historia que ja es va fer prou coneguda en el moén
empresarial en els anys 1950s, 60s, etc. En realitat ja fa moltes décades que se
sap que el treball és realment un resultat conjunt de la combinacié de I'estructura
amb la dinamica de I'organitzacio, produida dins d'un entorn mediambiental que
“modula” les coses d’'una manera o d’'una altra. Pero no obstant, el resultat millor
o pitjor d’allo que s’ha fet al llarg del segle XX, I'actual manera de fer-ho, la cursa
vers la qualitat, la forma de gestionar, els processos, el seguiment exhaustiu que
es pot fer de la feina per mitjans informatics, i tota una serie de caracteristiques
d'ara per ara i que hem anat analitzant, fan que ens resulti especialment
interessant estudiar com a proxim capitol, el rol i la dinamica de les persones en

I'interior d’aquest escenari. A aquesta comesa ens dedicarem en el Capitol 3.
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Capitol 3. Les persones enmig dels processos — analisi “teorica”

3.a. El proveidor i el Client Intern

Segons alguns autors com Winter (1994) o Farmer, Luthans & Sommer (2001),
l'orientacié simultania als processos i al client, sobre la base d'una millora
continuada, genera, almenys com s’entén avui, el concepte de Client Intern. En
un procés transfuncional, qui fa el pas anterior és el proveidor intern. | qui rep
'output d’aquest pas és el client intern. (York 1994). La cultura de la qualitat

(Hamada, 1999) abasta tots tipus de clients, interns i externs.

Potser la situacié psicosocial formal més important que es construeix dins dels
processos organitzacionals és la relacié entre proveidor intern i client intern.
Aguesta situacio es construeix dins de diferents escenaris, que son els mateixos
processos. | també contribueixen elements de la dinamica informal, producte de
les emocions i afectes interpersonals, (Charles Taylor, 1999 [1985], atribueix una
gran importancia, en la capacitat d'agéncia, a alldo que ‘ens importa 0 no ens
importa’, i a les emocions), de la satisfaccié per I'entorn, pel propi treball, per la

gualitat de vida laboral, etc.

Albrecht (1990) diu que “si voste no esta servint el client (extern), la seva feina
consisteix a servir alga que si ho és (client intern). El concepte de servei intern —
la idea que tota I'organitzacié ha de servir a qui serveix — ha emergit com un dels
principis més importants de I'enfoc de la gestié de serveis”. Tota feina de relacio
interna constitueix una relacié entre proveidor i client intern (Martin & Fraser,
2002). 1 quan el treball per processos genera “cadenes” d’inputs i outputs entre
proveidor i client, augmentant valor a cada pas, ha d’arribar finalment a I'objectiu

de satisfer el cient extern.
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3.a.1. El concepte de Client Intern

Davis (1991) assenyala que el concepte de Client Intern va emergir a mitjans
dels 1980s quan moltes organitzacions estaven tractant simultaniament de
millorar qualitat i reduir costos. Aquest retall es produia sovint mitjancant la
reduccié de personal. Degut a la subestimacido de la importancia de les
operacions internes, la qualitat era freqlientment sacrificada als estalvis a curt
termini. EI model de servei al client intern va sorgir per neutralitzar I'impacte
negatiu dels retalls de personal i es va imposar com una crida per millorar els
esforcos de qualitat de les organitzacions. Miner (2002) es va centrar
primerament en la necessitat d’acomplir els desitjos i necessitats dels clients
finals, els externs. Afirma que és imprescindible per la supervivéncia de
I'organitzacio gestionar la relaci6 amb aquests clients — adquirir-los i retenir-los.
Tot seguit prova, mitjancant diversos estudis de cas, que abans fins i tot de
trobar i encertar les necessitats dels consumidors externs, és fonamental
localitzar i millorar els processos interns. Diu lI'autor que la dificultat que han
posat “historicament” els responsables financers per I'enfocament (qualitatiu) al
client — sigui extern o intern — , ha estat basicament vencuda per la incertesa

economica.

Les dificultats de I'economia han estat, doncs, un oportl detonador per a l'interés
en els clients, i de pas, per obrir un bon camp & treball en 'ambit de les
relacions internes en [lorganitzacié. Till (2002) parla d “Excellencia
Operacional”, que significa donar als clients interns uns serveis de qualitat

L

maxima. Afegeix que per valorar adequadament I' “éxtasi” dels clients és

proporcionar-los un 110% d'alld que aquests clients han dit que necessitaven.

Quan York (1994) parla de Propietat i Responsabilitat — (Capitol 2, apartat 2.f.
d’aquesta Tesi), li preocupa l'enlla¢c entre responsabilitat sobre una tasca i
responsabilitat sobre la segient, perque la propietat del procés pot quedar
interrompuda si aquest enlla¢g no és resolt amb una “interficie” correcta. York
pensa que el conceptuar cada persona com a proveidor i client anul-la aguest
problema, i la propietat és traspassada de proveidor a client. “Las mercancias, la
documentacion, las instrucciones y la informacion han de ser transferidas al otro

lado de los limites del proceso. Por tanto, hay una doble responsabilidad: la del
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proveedor interno que ha de entregar lo que es necesario, y la del cliente interno
gue ha de dar curso y aceptar la entrega. La cuestién de la calidad pasa a ser
inmediatamente un asunto entre los participes en el proceso. La madurez del
sistema se pone de manifiesto cuando un empleado puede detener el proceso si

tiene sospechas sobre la calidad” (York, op. cit. pag. 42).

Transferir propietat no és renunciar a la responsabilitat, i 'autor assigna als rols
de proveidor i de client intern una funcié de valorar especialment I'aportacié
individual, perqué la responsabilitat adquirida en la coparticipacié en un procés
en l'exercici d’aquests rols, és el que dbéna l'experiencia necessaria per les
millores organitzacionals a llarg termini.

Ara bé, és un client intern veritablement un client?
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3.a.2. Algunes objeccions al concepte de Client Intern

Farmer, Luthans & Sommer (2001) posen en dubte gque la sola concatenaci6 de
tasques en processos justifiqui 0 no anomenar “client intern” a qui rep els passos
intermedis del procés. Creuen que, des del punt de vista de les relacions
internes, el primer aspecte discutible és que no resulta practic “transformar”, dins
del teu propi context laboral, un “col-lega” en un client. El seu parer és que aixo
“no aporta res” des d’'un punt de vista practic. Per una banda, perque no cal,
perqué el servei intern dificilment esta deslligat de “l'esperit d’equip i de
companyonia” que acompanya les relacions en el si de l'organitzacio. | aquest
“esperit” pot ser utilitzat “per millorar la qualitat interna, independentment de la
visi6 del col-lega com a client 0 no”. Que aix0 és questié de Direccio i de filosofia

corporativa global.

Diuen aquests autors que també es pot millorar la qualitat interna amb sistemes
interns de recompensa i incentiu — premiant la identificacié de problemes en lloc
d’aplicar castigs — , i també per un bon Us del dialeg i del feedback. | que
'autentic Client és “aquell que paga les factures”. Creuen que, més practic que
una visio interna “proveidor / client”, €s una conscienciacio a tots els nivells sobre
la importancia de tots els estrats i sectors de I'Organitzacid, de servir objectius
comuns. Arriben a la conclusié que “el servei al client intern és un concepte
popular que no és ni correcte ni erroni, es una més de les eines de Management
per extreure, potencialment, el millor dels treballadors amb I'objectiu de servir bé

les creixents demandes del client que paga ... 'extern”. (Farmer et. al. op. cit.).

El segon punt que destaquen va en consonancia amb la idea que no té sentit
anomenar “client” a qui no pot triar proveidors, no els sembla adient.
Reconeixen, pero, que “els elements interns del proces” (s’anomenin clients
interns o0 no), practiquen sovint I' “outsourcing” o “buscar serveis fora de
I'organitzaci¢”, cosa que d’alguna manera demostraria — almenys en part — que
aguesta manca de possibilitat de triar tampoc és absoluta, ja que existeix una
alternativa de cercar fonts substitutories de satisfaccié quan dins del propi procés

organitzacional el servei intern no els és favorable.™

15, . . s . . . S s .

L’outsourcing que es practica en l'actualitat ja no és necessariament la cerca d’avantatges competitius
en clients/proveidors interns, ara s’engloba dins d’aquest concepte tota la contractacio externa que fan les
empreses.
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Aquests autors sens dubte questionen la tradicié del “servei al client intern”, i
comproven en un estudi empiric que acomplir aquestes necessitats internament
no sempre assegura la satisfaccié del client extern. Diuen que podem trobar
“necessitats” d’'alguns clients interns que estiguin contraposades amb la
satisfaccié de I'extern. O senzillament que l'ordre de prioritats per satisfer els

interns, no sigui consequent amb les necessitats del client extern.

Creuen que l'orientacio al client intern és més una forma de Management que no
pas un veritable camp d’operativitat en I'organitzacié. | que de fet aquest tipus de
client no existeix com a tal. Plantegen la hipotesi que no sempre alld que satisfa
a aquest estament acaba sent de primordial importancia per satisfer el
consumidor extern. Presenten per comprovar-ho un estudi fet en una empresa
dedicada a la distribucié de productes alimentaris a detallistes, on els “clients
interns claus” son a) el departament de vendes i b) el torn de nit — que prepara
els lliuraments per I'endema. El servei entre departaments és molt important,
perdo de la mateixa manera que el departament de vendes i el torn de nit
esmentats tenen els seus propis motius per estar contents i/o descontents, la
satisfaccio final del client extern només és congruent amb la satisfaccié de
'equip nocturn: d’aquest depen que el consumidor de fora rebi les comandes a
temps. Les exigéncies del departament de vendes — que demana uns o altres
productes, condicions comercials, etc. — no influeixen majorment en la satisfaccio
del client extern. A aquest I'importa més la puntualitat del servei de comandes
gue no pas les caracteristiques que havien demanat els de vendes en tant que
client intern, als seus proveidors també interns.

Els mateixos autors accepten pero — trobant-ne també alguns avantatges —, que
la visio de client intern (malgrat les seves recances a donar-li aquest nom),

presenta com punts positius
1) L’objectiu en la millora continuada,
2) Laincorporaci6 del factor huma en les relacions, i

3) Afavoreix el treball en equip, el dialeg continu entre departaments i la
millora de processos. Com a inconvenient d’aquesta mateixa dinamica,

diuen que desvia potencialment l'atencié del client extern i pot crear
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imatges internes negatives mentre augmenta les probabilitats d’algunes
deficieéncies internes generals.

Aquest darrer ens sembla un “inconvenient” una mica especial, ja qué en el fons,
Farmer et.al. estan dient que el problema sembla estar, per ells, no en gque
existeixi el client intern sind que es reconegui com a tal i que es parli d’ell. No
seria el client intern el que provocaria els problemes, “les imatges internes
negatives” i “laugment de probabilitat d’algunes deficiencies generals”, sind que
posaria de relleu una possible problematica que ignorant aquest tipus d’ “usuari
de serveis”, senzillament quedaria amagada.

Harari (1991) també guestiona el client intern. Diu: “Aquest tema em preocupa.
Suposem que la meva controller prepara un informe per algu en el departament
de produccio. Utilitzant la logica del client intern, ella ha fet la seva feina. A partir
d’aqui, es pot ‘rentar les mans’ de tot perque ja ha satisfet el seu usuari. Pero, ha
estat util aquest informe? Abans de tot, hauria d’haver estat fet? Sera d’ajut per
algu? Serem més eficients? O vendrem més de pressa el nostre producte? Tot
aixo és irrellevant per a la nostra controller, perqué suposadament ella ja ha
respost al seu client. En canvi pero, tot aquests assumptes haurien de ser
responsabilitat de tots — també seva”.

L’autor pensa que la idea del client intern sol ser fins i tot negativa per
I'organitzacio. Hi dona tres motius:

a) Que desvia l'atencié del client extern, que és qui realment paga. El
suposat client intern podria veure’s satisfet amb productes i serveis que
no influeixen per res en el client extern, i d'aquesta manera la satisfaccio
interna podria ser fins i tot irrellevant per a les metes finals de
I'Organitzacio.

b) Que l'afany de satisfer clients interns, quan no es coneixen ni hi ha cap
contacte amb els clients externs, es pot convertir en un mer acompliment
de rutines creant fins i tot relacions no saludables.

c) Que aquest concepte “departamentalitza” excessivament I'Organitzacio,
en lloc de crear sentiment d’equip i enfortir la idea de treballar tots
conjuntament envers el mateix objectiu.
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Acaba dient: “que no és important ajudar i suportar els empleats i els col-legues?

Es evident que si, perd no els diguem clients”.

Les objeccions d’Harari sén en el fons, forca semblants i ens mereixen les
mateixes observacions que les de Farmer et. al. Pero la quiestio és que només té
sentit avaluar el servei al client intern com a part d'un procés. No tots els
intercanvis interns formen part d'un mateix procés, hi ha dinamiques
interpersonals de caire psicosocial qgue no son processuals. Només quan agafem
“passos” d’'un mateix procés é€s quan podem avaluar si aquests sén “correctes” o
no. Al cap i a la fi, els mateixos Farmer et. al. (2001) admeten que “satisfer el
client extern depén en gran part en un transcurs suau, sense entrebancs, d’'un
enfoc de procés, orientat a completar de manera reeixida una transaccié amb els
clients”. No accepten potser el nom de “client intern”, pero la seva descripcio,
analisi i explicacio de les relacions internes es correspon amb aquesta optica que

ells “oficialment” refusen.

Pagina 150




3.a.3. Es pot gestionar el client intern com I’extern?

S’ha volgut estendre els principis del coneixement del client extern al client
intern. L'escala SERVQUAL (Zeithaml, Berry & Parasuraman, 1993) es va crear
en principi per la valoracié de la percepcié de satisfaccié de clients externs, pero
els seus propis autors I'han estés al client intern. Sembla, doncs, que no sempre
es té en compte les importants diferenciacions — en possibilitats de conducta de
seleccié d’'alternatives — que poden realment condicionar la satisfaccio relativa
del client intern versus I'extern. El client extern, si les seves necessitats no son
satisfetes, deixa de ser el nostre client i se'n va cap on el satisfacin millor. El
client intern és “captiu”.

En aquest aspecte, és important I'apreciacié de Davis (1991), que qualifica el
servei intern com de “moltes vegades esperadament mediocre” per aguesta

manca de competéncia que anomena “Monopoli del Mercat Intern”.

Hi ha una serie de treballs, alguns purament teorics i d’altres amb suport empiric,
gue relacionen el CRM (Customer Relationship Management o Gestié de les
Relacions amb els Clients), el CSM (Customer Satisfaction Measurement o
Mesurament de la Satisfaccid6 dels Clients), i I'ICR (Internal Customer
Relationships o Relacions de Clients Interns). Un bon aveng en aquest tema sén
els treballs de Meltzer (2002), Forst (2002), Harrold (2001), Swift (2001) entre
d’altres. Tot i que una gran part dels treballs es realitzen als EEUU, també
existeix un important moviment d’investigacio sobre el tema de tractament de
clients a Suécia i Finlandia — en especial estudiosos de I'Escola Sueca
d’Economia i Administraci6 d’Empreses. També hem pogut revisar algunes
contribucions de Canada, Regne Unit i Franca, de les quals en tot cas hem trobat
menys quantitat.

En primer lloc, Meltzer (2002) troba viable I'aplicacio del CRM (Gesti6 de les
Relacions amb els Clients) tant a linterior de l'organitzaci6 com als clients
externs. Es a dir, que alld que cal tenir en compte en la gestié dels uns seria
aplicable en la gestié dels altres. Pero considera que la ICR (Relacié Interna de
Clients) esta forca mediatitzada pel grau de consciéncia que els treballadors

“interns” tinguin de les necessitats de satisfer el Client Extern. L'ICR ha de ser
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una forma de Cultura Interna que comenci per sensibilitzar els treballadors
interns sobre la necessitat de servir-se mutuament de manera satisfactoria per
assegurar I'exit amb el client extern. | les “arees millorables” s’han d’investigar
constantment.

| aquest autor col-loca una bona part de la responsabilitat d’'una atencié interna
de qualitat en un Us adequat de la tecnologia. Si la tecnologia, per exemple la
informatitzacié total o parcial d'un procés, resol temes d’operativa perdo no
interfereix negativament en els processos de comunicacio, I'atencio interna de
gualitat probablement no es veura malmesa. Pero si I's de la tecnologia només
serveix per tallar contactes sense reemplacar-los adequadament, és probable
trobar disfuncions de l'atencié interna. La tecnologia en si mateixa pot ser
positiva, podria no ser ni bona ni dolenta, pero és I'is adequat el que marca
aguesta diferéncia.

Un altre exemple de control de I'Gs de la tecnologia és el cas dels clients interns
gue requereixen “atencié on-line” per teléfon quan el procés té previst que les
consultes es facin per correu electronic i/o FAX. En aquest cas, gqualsevol
consulta de percepcié de qualitat de servei adrecada als clients determina una
“manca de disponibilitat”, en un context en el qual és I'alternativa tecnologica la
gue falla, no la qualitat d’atencié en si mateixa. De vegades fins i tot les persones

utilitzen la tecnologia que més els agrada, i no sempre la més escaient.

Forst (2002) reconeix una amplia diferéncia entre els clients externs que poden
actuar influits per la competéncia i els interns que no tenen on triar proveidor. Diu
gue els proveidors interns tenen pocs incentius per servir millor els seus clients
interns. Ho atribueix a que el més important que demana l'organitzacié dels
“proveidors interns” és k reduccié de costos, de manera que, donat que “ens
han de comprar igualment a nosaltres”, acaben per no preocupar-se en excés de
la satisfaccio del client intern. Aquest anim — o desanim — que preval sobre les
possibilitats de millora, acaba per transmetre’s al possible éxit de les consultes
internes de satisfaccio: “Per qué em pregunten quins serveis interns em sén
importants o si me’ls serveixen de manera satisfactoria, si igualment no hi han de
canviar res per millorar-los?” Aix0 pero, segons Forst, no invalida la necessitat

d’investigar la satisfaccio interna, ja que fer-ho és una forma d’ “educar” els
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treballadors interns en una cultura de proveidors/clients, cosa imprescindible per

aconseguir I'optimitzacio de la qualitat interna — i conseqientment I'externa.

El mateix autor insisteix molt en la necessitat la CRM (Gestié de les Relacions
amb els Clients) no s’apliqui simplement “per moda” sin6 per donar elements per
millores radicals i substancials. Manifesta que un ingredient de gran pes en la
millora interna é€s ensenyar als propis clients interns a definir adequadament
quines son llurs necessitats relacionades amb la repercussio del seu treball en
l'extrem de la cadena, la satisfaccio del client extern. Una forma d’aconseguir
una bona definicié de recessitats del client intern sén els SLA (Service Level
Agreement, Acord sobre el Nivell de Serveis), que és un “artefacte enginyeril”
dissenyat amb I'objectiu d’assolir un acord sobre el nivell de servei requerit i

possible entre proveidors i clients interns.
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3.a.4. L’Acord sobre Nivell de Serveis —SLA —i la Gesti6 de la Lleialtat

El SLA és un document en el qual el proveidor intern es compromet a donar el
servei acordat al client intern segons les necessitats i prioritats requerides perqué
aguest ultim dugui a terme les seves tasques de manera adequada. No és
purament un paper, el SLA ha de servir perqué ambdues parts s’entenguin
mutuament i acordin compromisos mutus. EI CSM, (mesurament de la satisfaccio
del consumidor), ha de donar informacié de retorn (feedback) sobre com s’estan
acomplint aquests acords.

Till (2002) adverteix sobre els riscos que, reconeixent una gran importancia als
SLAs, moltes organitzacions els implementin excessivament aviat, sense saber
realment qué és el que llurs clients requereixen, o0 sense assabentar-se’n per qué
els requeriments no s’estan acomplint, la qual cosa genera frustracio o

senzillament fracas.

Els SLAs representen un compromis o promesa, que ha d'anar alineat amb
I'estratégia del departament proveidor dins del global de I'organitzacid. Satisfer el
client ha de considerar les necessitats EXPRESSADES pel client, i ha d’anar

també en consonancia amb els objectius del propi proveidor. *°

Harrold (2001) també tracta la manca de possibilitats d’eleccié que té el client
intern en cas que les seves necessitats no siguin del tot satisfetes pels seus
proveidors interns. Per aquest motiu, queda en dubte el principi tan necessari per
assegurar la qualitat de serveis com és la “Lleialtat del Client”. L’autor analitza
com exemple el cas concret d’'un grup de proveidors interns, els professionals de
seguretat d’'una empresa, que “necessitaven” comptar amb la lleialtat dels seus

clients interns, per no trobar-se sobtadament que I'organitzacié havia decidit

16 Es pot donar el cas que, per exemple, el SLA d'un departament d'informatica inclogui uns temps de resposta
a les incidéncies que estiguin en funcié de les prioritats marcades per la repercussié de la incidéncia en la
facturacio, etc. Un exemple seria atendre en menys de 24 hores les incidéncies del personal comercial, i entre
24 i 48 hores les del personal de suport estrategic. Si una persona de Planificacié Estratégica ha d'acabar un
informe per una reunié que es produira en menys de 12 hores, el SLA de 24 a 48 hores no li sembla adient
encara que estigui en consonancia amb els objectius del departament proveidor. Aquest no és un SLA ben
pactat, perque la frequiéncia de no satisfaccié del client intern pot ser molt alta. Perd tampoc es pot satisfer la
necessitat del client en contra dels objectius del proveidor: si aquest departament canvia la prioritat dels seus
SLAs cada vegada que “la urgéncia es menja la importancia”, no complira els objectius que té marcats com a
departament.
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reemplacar els seus serveis amb una empresa de seguretat externa. Gracies als
canvis que va dur a terme el departament de seguretat per “reconquerir” la
lleialtat dels seus clients interns, I'empresa va acabar per no recérrer a
I'outsourcing. Harrold també creu que la lleialtat als proveidors i la credibilitat que
aquests tinguin per al client intern influeix positivament en 'ambient global de la

companyia.

Hi hauria segons l'autor, 4 components principals per construir la lleialtat del
client:

1) la segmentacio de clients i serveis,
2) el desenvolupament d’una promesa,
3) gestionar les relacions amb el client i
4) mesurar la satisfaccio.

La gestio o direccio de relacions i el mesurament de la satisfaccié son els temes
més frequents en la literatura sobre el tema (Harrington, 1991, Hammer &
Stanton, 1997, Meltzer, 2002, etc.). El compromis o promesa pot ser pactat, com
els SLAs. Harrold creu que aquest compromis ha d’existir sempre, fins i tot si és
d’una manera tacita.

La segmentacid és un tema de maxima importancia. Parteix de la base que no
tots els clients interns ni desitgen ni necessiten el mateix. La segmentacio pot ser
per tipus de tasca, per localitzacié geografica, per grups que comparteixen les
mateixes responsabilitats o objectius parcials dins del procés productiu, dins de
I'estratégia de I'organitzacié, etc. No desitgen ni necessiten el mateix el frontline
que el backoffice, els treballadors de la seu central que els de divisions més
periferiques, etc. La millor manera de saber que necessiten els clients és
preguntant-los. | a partir d’aqui, identificar els atributs de servei que millor

encaixaran amb les seves necessitats.
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3.a.5. Elements que ajuden a construir una bona relacio entre proveidors i

clients interns

Moore (2002) assigna una part important de la gestié de ks relacions internes
entre proveidors i clients, al lideratge dels directius.

Descriu una potencial situacid “problematica” des de la voluntat dels clients
interns de poder pressionar els seus proveidors per aconseguir
subministraments de feina interna que els siguin meés satisfactoris. | aixo
s’acompanyaria de la capacitat dels proveidors interns per “apujar el cost” intern
d'aquestes feines. Per exemple, millorant els serveis de manteniment sempre i
guan els departaments “carreguin més” els seus pressupostos en aquestes
partides, o assignant unes quotes per treballs de Marqueting i “cobrant el carrec”
de proveidors externs per fer les feines més de pressa, etc. Aixo basicament el
gue fa és obligar al client intern a no limitar-se a demanar uns serveis, sSno
també a implicar-se en les decisions respecte als treballs rebuts.

Moore assigna tant als proveidors com als clients interns unes capacitats de
decisi6 que sovint generen conflicte. Existeix una relacié entre agents interns que
podrien tenir direccions divergents, Si N0 s’aconsegueix que construeixin un
objectiu comu. L'autor es preocupa especialment d’aguesta potencialitat del
conflicte, assignant una gran importancia a la “tipologia del lider”, i analitza les
relaciones internes des de I'dptica de la gestio del conflicte, que es pot resoldre,
segons ell, de diferents maneres: des de les més autoritaries explicades per
Handy (1976) fins les proposicions que Moore anomena més “contingents” de
Blake & Mouton (1986).

Handy es caracteritza per descriure en els millors liders per gestionar el conflicte
proveidor-client (com tot el conflicte intern i l'organitzacional en general),
determinats “trets” com la intel-ligencia, la iniciativa, la seguretat en si mateix i la
capacitat de “sobrevolar” els problemes per donar-los una optica més global.
Moore no esta del tot convencgut d’aquesta anomenada “teoria dels trets” perque,
afirma l'autor, posa l'individu molt per damunt de la situacié. S’inclina més per la
“contingencia” de Blake & Mouton: posar el focus tant en la situacié com en les

reaccions de les persones afectades ajuda a que la tasca de gestio del conflicte
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intern sigui més ben acceptada pels protagonistes. Moore pensa que dirigir les
relacions entre client i proveidor intern sota aquesta optica té potencialment
millors possibilitats d’éxit i per tant de resultats positius en els processos interns.

_ a A AAAAAAAAAAAA A a

Des dels temps d'implementacié del Total Quality Management hem vist de
manera repetida que el servei al client millora amb I'empowerment (Tisler 2002).
L'estudi de Martin & Fraser (2002), intenta validar una escala de trets de

personalitat lligats al millor servei al client.

Aplicant 'escala CSSI — Customer Service Skills Inventory (Inventari d’'Habilitats
per al Servei al Client — Sanchez & Fraser, 1993), a diferents nivells — carrecs
directius o empleats sense carrec de comandament — intenten concloure que hi
ha diferencies entre aquests dos nivells i I'existencia de més o menys quantitat
dels trets que els autors esmentats troben associats amb la millor atencio. Si
'empowerment és una bona base per la orientaci6 al servei del client, els carrecs
directius (que ja tenen poder pel seu propi carrec), haurien de puntuar millor en

aquells trets mesurats que millor es relacionen amb el servei al client.

El seguent quadre explica la constitucié d’aquesta escala i els trets que mesura:
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Descripcio de les escales CSSI

Factor o Tret Definicié N°
Escala CSSI d’items
Toleranciaala No perd control davant de I'adversitat i la 7
pressio pressié
Orientacié realista Fa apreciacions realistes sobre alld que és 4

factible i allo que no ho és

Apreciacio del Assoleix les coses dins dels limits de temps 3
factor Temps establerts

Judici independent No té por de prendre decisions 3
Capacitat de Posa atenci6é immediata als problemes, 3
resposta neguits i preocupacions del client

Sensibilitat Demostra flexibilitat per acomodar-se a 4

altres persones

Judici equilibrat No pren decisions extremes o radicals 4
Orientaci6 ala Li preocupen la precisio i els detalls 4
precisio

Font: Martin & Fraser (2002)

Una caracteristica afegida — segons els autors — que contribueix positivament a
la construccié d’'una cultura de servei al client és una bona orientacio al treball en

equip, ben gestionada per part dels carrecs directius.

En el conjunt de les caracteristiques valorades, Martin & Fraser van trobar que
si bé és cert que no es podien demostrar diferencies apreciables entre directius i
no directius en el total de I'escala, les persones amb carrec puntuaven millor
d'una manera significativa en Tolerancia a la Pressio, Judici independent i
Capacitat de Resposta. En canvi els empleats sense carrec tenien molt millor la
caracteristica de I'Orientaci6 Realista. Aquestes conclusions fan pensar que

efectivament la capacitat de domini de la situacié que té un treballador amb
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carrec li facilita donar un millor servei al client. | si un treballador sense carrec
tingués aquest domini de la situacié (empowerment), afegint-hi el major realisme
(aquests treballadors “toquen” la realitat més de prop que llurs comandaments), i
situats en una bona atmosfera d’orientacié al treball en equip, hi ha millors

possibilitats de construir una cultura de servei al client.

El rol del management, dels liders, és imprescindible en el canvi de
comportaments entre els protagonistes de les relacions internes en una
organitzacié. Jaffe & Scott (2000) ens recorden que quan es tracta de canviar les
persones el canvi no és com en el cas dels sistemes: “ ... els sistemes no
contesten, no pregunten, no tenen sentiments ... el repte és aconseguir que les
persones, juntament amb els sistemes, canviin”. Conscienciejar sobre
I'existencia del client intern equival a liderar un canvi d’actituds, i en general, és
un capitol més de la gesti6 del canvi.

Sembla també, que en les relacions internes cada individu construeix la seva
propia aportacio al grup o a I'equip, i hi juguen elements com la construccio de la
propia identitat (Glover, 1988), la capacitat de decisio i agencia (Taylor, 1999
[1985]), i la satisfacci laboral (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959).

= La construccio de la propia identitat esta marcada, segons Glover (op.
cit.), per les disjuntives i les experiencies viscudes al llarg de la vida. Les
persones porten aquesta “motxilla” que segurament intervé en llurs

relacions internes o de procés.

» La capacitat de decisio i agencia sol estar condicionada, segons Taylor,
per les circumstancies i la capacitat de triar. Aixd també marca les
possibilitats d’'intervenir d’'una o una altra manera en les relacions internes
o de procés. Sens dubte que 'empowerment, la implicacié i 'empatia, tan
importants en la qualitat del servei intern, tenen relacié directa amb la
capacitat d'agéencia.

» | la satisfaccié laboral influeix en els comportaments de relacid. Les

persones més satisfetes tenen més probabilitats d’atendre millor que les

Pagina 159



insatisfetes. | aix0 també augmenta o disminueix la qualitat de les

relacions de proceés.

Storbacka, Strandvik & Gronroos (1994) també es preocupen de les relacions
amb els clients, des d’'una optica de Marqueting. Tot i que inclouen client intern i
extern, gran part del seu treball parteix de la orientacio al client extern i no tot és
extrapolable a les relacions internes. Sembla particularment interessant la
diferenciacié que fan entre satisfaccio i percepcio de qualitat , ja qué associen de
manera especial aguesta darrera a un judici basat en el preu pagat, cosa que no
sempre és aplicable a linterior de l'organitzacié (exceptuant, potser, aquells
serveis dels quals existeix consciéncia del cost — aprovisionaments, per exemple,
i només quan es coneixen les repercussions sobre costos). En canvi, la
satisfaccio s'aprecia sobre la base del valor esperat i el valor rebut. Zeithaml et
al. (1993) remarquen que en aquest sentit els clients acostumen a tenir una zona
de tolerancia, que Grénhaug & Cilly (1991) atribueixen a que el cost de canviar
de proveidor acostuma a ser alt, tant materialment com en termes d’esforg i

temps.

Evidentment tot aixd no és sempre aplicable al “client captiu” que hem descrit
abans a l'interior de I'organitzacio, pero si és cert que fins i tot el client intern
acostuma a tenir lligams que signifiquen auténtiques barreres que matisen la
manca de satisfaccid. Storbacka creu que una daquestes fonts de lligam
especial és la combinacié entre llarga relacid i forta relaci6 entre client i
proveidor. En aquesta situacid, les possibilitats de satisfaccidé sén majors.
Nosaltres creiem que aquest fenomen descrit es pot trobar també en el cas de

clients interns.

En una linia més orientada a l'organitzacié de la produccié, Dean & Snell (1991)
descriuen acuradament el que anomenen “la fabricacié integrada”: a diferéncia
de la fabricacié convencional, la “integrada” estableix lligams interfuncionals,
integra els objectius de les diferents fases, posa I'accent en la qualitat malgrat la

reduccié de temps, i colloca el focus en els clients interns. La fabricacio
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integrada que descriuen i estudien empiricament aquests autors, doncs, resulta
un afavoridor per les relacions internes. Al nostre parer, allo que expliquen aqui
els autors no és més que el treball per processos, que consequentment seria
millor que la divisi6 funcional tradicional.
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3.a.6. El Marqueting Intern

Keller (2002) inclou el tema de les Relacions Internes dins del camp del
Marqueting Intern, classificaci6 que déna un valor diferent, de vegades forca

apreciat, a aquest topic, perd que ens mereix algunes reserves.

De fet, la idea del Marqueting Intern neix en la década del 1980s i s’enforteix en
els primers 1990s: Berry y Parasuraman (1992) defineixen els objectius
fonamentals del Marqueting Intern com “I'atraccié, desenvolupament, motivacio i
retencié d’empleats qualificats”. Reynoso & Moores (1995) plantegen que la
concepcié de les teories i practiques relacionades amb d client intern com a
Marqueting Intern és una consequéncia de que molts dels primers investigadors
en aquest terreny provenen del terreny del Marqueting. Parasuraman, Zeithaml &
Berry (1988), Stershic (1990), Berry et. al. (1992) — entre d’altres molts, alguns ja
esmentats (per exemple Berry, 1981, Gronroos, 1990, Gummesson, 1990, etc.) —
estan en aquesta posicio.

Neix d’alguna manera la idea que si el client ha de ser satisfet, 'empleat ha
d’estimar la seva feina, i si es vol aconseguir aixo, la feina “s’ha de vendre bé” al
treballador que la duu a terme (Reynoso & Moores, op. cit.). Berry et al. (1992)
afirmen que “el Marqueting dels serveis comenca per dins”, definint el

Marqueting Intern com que: “... és la filosofia de tractar els empleats com a
clients interns i és l'estrategia de dissenyar les feines com a productes que
satisfan necessitats vitals” i posen l'accent en el talent dels treballadors perqué
tinguin qualitat de tracte (intern i extern) i estimin la seva feina, en donar-los un
bon equipament, en els beneficis del treball en equip, en recompensar quan cal,
etc. Stershic (1990) pensa que cal avaluar i millorar la cultura de servei (extern i
intern) i proposa les dimensions a avaluar, amb I'objectiu d’ensenyar valors

“correctes” mitjancant campanyes de Marqueting Intern.

En un estudi realitzat en I'ambit del Regne Unit, Sargeant & Asif (1998) estudien
la rellevancia del Marqueting Intern en dues entitats bancaries. Ens ha cridat

I'atencio:

un cert nombre de definicions de Marqueting Intern:
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a) visié dels empleats com a clients interns i llurs feines com
productes interns que han de satisfer llurs desitjos (Berry,
1981)

b) filosofia per gestionar els recursos humans d’'una organitzacio
sota una perspectiva de Marqueting (George & Gronroos,
1989)

c) promoure l'empresa i els seus productes als empleats
(Greene, Walls & Schrest, 1994)

d) implantar una filosofia de Marqueting a tota I'organitzacio i
aplicar els principis del Marqueting per “vendre als empleats”
la importancia de llur rol en la satisfaccio del client (Gilmore &
Carson, 1995)

e) motivar els empleats en contacte amb el client extern, com a
clients interns ajudant als seus proveidors per donar-los millor

servei i afavorint la feina en equip (Kotler 1997)

Aquestes definicions no acaben d’'explicar — excepte potser la darrera, de
Kotler — per qué tot aixd milloraria les relacions entre proveidors interns —

clients interns

La utilitzacié gairebé exclusiva de técniques de comunicacio (“La creacié d’'un
empleat motivat, informat, és la base i la clau per a la satisfaccié del client, i
aqui és on el concepte del Marqueting Intern té la seva particular rellevancia”

— Sargeant i Assif, op. cit., pag 67)

La conclusio de I'estudi de Sargeant et. al. (op. cit.), va revelar que de fet, a
l'interior de les organitzacions estudiades, existia molt poca consciencia,
gairebé nul-la, que una millora externa podia descansar en el Marqueting
Intern. No coneixien el concepte. En canvi, acceptaven, que I'impacte de les

relacions internes en la qualitat de servei podia ser important
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Tenim algunes reserves per acceptar el domini per part del Marqueting en el
camp de les Relacions Internes. Reserves fonamentalment determinades per
dos motius:

1) quan domina una visi6 de Marqueting, hi ha en el topic del client intern la
preeminencia del tema de les comunicacions amb un missatge orientat a la
venda. (I en aixo I'estudi acabat de citar, de Sargeant et al. 1998, és una
prova). Avui les preocupacions al voltant del client intern estan inserides en
temes organitzacionals més amplis, per exemple la gestié de processos, que
€és un tema de Cultura Organitzacional més ampli que la Cultura del
Marqueting

2) I'dptica excessivament “filtrada” que agafen les comunicacions dominades
per aquesta disciplina, que acota excessivament I'ambit d’'allo que és
comunicable i allo que no ho és, missatges amb un filtre positiu, etc.

Tampoc hi ha, com veiem, una homogeneitat en les definicions i I'abast del

Marqueting Intern. Hem assenyalat ja alguns exemples.

Stershic (2001) afegeix un altre aspecte: puntualitza que el Marqueting Intern
consisteix a educar i sensibilitzar als empleats del frontline en la cultura de
satisfaccié del client. Diu que el Marqueting Intern afecta dos tipus de relacions:
les dels clients amb els empleats, i les dels empleats entre ells. Pero
desenvolupa tota la seva hipotesi amb la perspectiva del servei al client extern.
Explica que de fet, es tracta del millor avantatge competitiu: que altres empreses
poden imitar un producte, perd no la relacié dels empleats amb el client. | que,
encara que es tracta realment més d'una filosofia de Management i d'una
estratégia organitzacional (cosa en la qual estem plenament d’acord, més que en
anomenar-lo Marqueting de qualsevol tipus), consistent en una gestio tant de les
actituds com de les comunicacions, afirma que “si els fonaments del Marqueting
Intern no figuren en la cultura corporativa, els especialistes de Marqueting
haurien de prendre les regnes del canvi i implementar aquesta critica eina...”.
Ens sembla una recomanacié com a minim arriscada. Per comencar, trenca amb
la propia filosofia interfuncional de la gestié de processos i sembla tornar a una

conceptualitzacio divisional meés classica, ortodoxa.
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3.a.7. Com ser un bon client i posar-se millor “en la pell” dels proveidors

La relacié psicologica entre agents interns és rica i complexa. Una interrelacié és
construida per totes les parts. Estem habituats a cercar allo que el proveidor ha
de fer per donar satisfaccio al client: ara tenim alguns elements per analitzar

certes coses que li “pertoquen” al client.

Kitaeff (1993) és un subministrador de serveis. Presenta una breu pero
interessant aportaciod, des de I'optica d'un proveidor extern, perdo amb la major
part d'aspectes perfectament extrapolables a la situacio interna. Diu Kitaeff que:

Un client no ha de demanar impossibles. Per més pressié que es faci, allo

que no es pot, no es pot...

Ser justos en els terminis que es demanen: donar presses per una feina que

després no s'utilitzara fins passat dies, o setmanes... no és adient

Si una cosa no funciona, el client s’ha de queixar, comunicar-lo. Perd només
gueixar-se quan hi ha motiu, diu Kitaeff que hi ha clients que SEMPRE posen
inconvenients, llurs proveidors mai saben quan la queixa indica una veritable

“crisis” i quan no...

La més important ce totes: donar el maxim d’informacio. Per servir bé, el

proveidor necessita estar Optimament informat per part del client.

Parker & Axtell (2001) prenen un punt de vista que elles anomenen “diferent”:
analitzen la “Presa de Perspectiva” (Perspective Taking) com element de gran
importancia en la construccié, per part dels clients interns, d’'una percepcio
positiva dels seus proveidors interns. Parteixen de la importancia que té la
capacitat d'adoptar el punt de vista d’'una altra persona, entendre contextos
diferents del propi de cadascu, la capacitat d’empatia i aquesta presa de
perspectiva, en la “capacitat social” i en la feina col-laborativa. La seva hipotesi
de treball és que existeixen alguns trets cognitius que afavoreixen tant 'empatia
com la presa de perspectiva. Que I'empatia — identificar-se amb les emocions

d'un grup-objectiu (target) és diferent de la simpatia — sentiments de
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preocupacio, llastima o compassio. | que I'empatia i la presa de perspectiva
ajuden a interpretar de manera “comprensiva” el comportament del grup-objectiu.
La presa de perspectiva seria un proceés intel-lectual o cognitiu, que genera una
resposta afectiva d’empatia. Les autores analitzen diferents punts de vista al
voltant d’aquests dos constructes, inclinant-se per considerar-los lligats al context
social, i proposen que “els factors organitzacionals poden donar forma i canviar
la presa de perspectiva, influenciant les situacions especifiques a les quals els
empleats estan exposats, o afectant el seu desenvolupament a mig i llarg
termini” (Parker & Axtell, op. cit. pag 1087). | busquen I'efecte de les situacions
de treball en la presa de perspectiva dels empleats.

Elles creuen que la presa de perspectiva “es repenja”’ en diferents trets que, al

nostre parer ajudarien, doncs, a la millora de les relacions internes:
» factors individuals com l'orientacio flexible als rols
= alta autonomia en la feina
= comprensio més amplia de I'organitzacié — comprensié integrada

= haver dut a terme abans les feines que fan els seus proveidors —

experiéncia anterior

* interacci6 amb el grup-objectiu — quan més interaccio, més i millor

comprensio

Aleshores, quan existeix la presa de perspectiva i/o 'empatia, les qualificacions
de la feina dels proveidors s6n millors, “entenent” millor llur posicio, atribuint les

possibles fallides a problemes situacionals, etc.

La nostra opinié és que aixo implica que, en un procés de relacid, efectivament la
interrelacié és construida per les parts. Pot, perd, haver-hi un problema de
diagnostic de la qualitat de la relacio. Creiem que els elements que assenyalen
Parker i Axtell per millorar la relacié (empatia, comprensid, coneixement, etc.) el
gue realment fan és millorar la percepcio de la relacid, perd no necessariament
milloren el procés intern.
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En la realitat empirica, és comu que els equips de treball que configuren la part
interna d’'un procés (per exemple, relaci6 de Comptabilitat o de Tresoreria amb
llurs clients interns, o equips de suport operatiu en relaci6 amb equips que
treballen en la part comercial, i d’altres molts exemples), es qualifiquen millor
mutuament si compleixen amb aquests elements de la “presa de perspectiva”
gue assenyalen les autores. La veritat, és que “s’estimen més”, qualifiquen
subjectivament utilitzant criteris afectius i damistat, i aixd0 no significa
necessariament que la feina que un fa vers l'altre o que un rep de l'altre sigui
millor 0 no. Aquest tipus de qualificacions afectives o emocionals solen
tergiversar bastant el seguiment de la qualitat interna, de com funcionen

objectivament les coses quan les relacions internes estan en joc.
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3.a.8. 1, finalment, tenim proveidors i clients interns?

Queda clar que a linterior dels processos existeix un intercanvi de serveis,
perque les activitats, tasques, cadenes de tasques, subprocessos, etc., que
conformen el procés, han de “transportar” I'elaboracié d’'un producte o d’un servei
des de la determinacié de necessitats d’'un client extern de I'empresa fins la
satisfaccio d’aquestes necessitats detectades.

Aquest intercanvi de serveis, que segueix la mateixa direccid que el procés, és
un lliurament constant d’elements que per qui els proporciona sén outputs o
sortides, per qui els rep sén inputs o entrades. Anomenar el propietari de la “fase
de lliurament” PROVEIDOR, i el de la “fase de recepci6” CLIENT afavoreix de
manera clara la cultura de la qualitat a través de la satisfaccié del client. De client
intern en client intern, aquesta cultura i el seu discurs arriben finalment al client

extern. | tots els propietaris de les diferents fases del procés en son conscients.

So6n comprensibles les recances d’alguns autors que refusen la nomenclatura de
proveidor/client en el cas dels intercanvis interns, perd no semblen del tot valides
les justificacions. Que un client sigui un “col-lega” i un proveidor sigui un
“col-lega” forma part de la part emotiva, afegeix un punt d'utilitzaci6 de
dinamiques informals, i ajuda de vegades a la capacitat d’'empatia de qualsevol
dels actors. Pero no obvia que FORMALMENT, el servei lliurat ha de tenir una
gualitat que a aquell que ho rep li possibiliti fer també correctament — o de
manera “Excel-lent” la seva feina. Amb tot i aix0, especialment els treballs de
Farmer, Luthans i Sommer (2001) criden l'atencié sobre aspectes importants,
sobretot la necessitat de fer del management de les relacions internes quelcom

més que una simple mobilitzacié de la capacitat d'implicacié dels actors interns.

Tanmateix, ens decantem per considerar que no és dolent utilitzar aquest
vocabulari, que les dificultats plantejades pels “detractors” sén problemes una
mica deslligats de la propia existéncia del proveidor i del client interns, i que el
“perill” no estaria en aquesta nomenclatura, siné en tot cas en descuidar la
realitat que proveidor i client interns sén, al cap i a la fi, persones, agents mutus.

| que soOn les situacions de contacte entre aquestes persones, situacions
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psicosocials de vegades més senzilles i de vegades més complexes, les que

realment “suporten” la qualitat i I'éxit del procés.

Es la gesti6 d’aquestes persones alld que veritablement no es pot deixar de
banda, la qualitat no ha d’'estar “renyida” amb la valoraci6 maxima de I'element

huma.
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3.b. El rol de les persones en la Qualitat Total

En un sentit estricte i responent a normes internacionals, les millores de
processos adrecades al Management de la Qualitat Total, no han de deixar de
banda importants canvis en la gestié de les persones. Caby, Louise & Rolland
(2002) especifiquen que, per la qualitat del segle XXI, que tindria I'objectiu
d’assolir la “Gestio de la confianca”, els agents que han de rebre una cura
especial son: els clients, el personal, els accionistes, la societat i els proveidors.

Els mateixos autors assenyalen que, si afegim el paper de les noves tecnologies
en la compra i prestacio de serveis, aguesta gestio de la confianca canvia una
mica el punt de mira, i de la tradicional preocupacié per formar en qualitat
d’'atenci6 al personal del frontline, els escenaris actuals de compra via
multimedia porta a tenir més cura que mai de les actituds, comportament,

competencies i en general la cultura del backoffice.

Del personal, especifiquen de manera concreta que ha de rebre:

en el camp propi de la Qualitat: motivacio i “alegria”. Estabilitat de la feina

i perennitat de 'empresa

en el camp del medi ambient: proteccié del medi ambient en el lloc de
treball (abseéncia de sorolls, olors...)

en el camp de la seguretat: bones condicions de treball. Salut i seguretat
en el treball

Gracia, Martinez & Peir6 (2001), Ichniowski & Shaw (1999), Kochan & Rubinstein
(1999), son romeés alguns dels autors que plantegen importants temes en la
gestié i cura de les persones en un entorn orientat a la gestié de qualitat.
Especificament i dins dels habituals panorames actuals, els programes de
gualitat representen noves formes de treballar que requereixen maneres

diferents d’enfocar la gesti6 dels recursos humans.

Treballar en un entorn de qualitat (Tisler 2002) sol presentar alguns problemes

especifics, que no es poden ignorar:
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la qualitat augmenta la pressio

sol sovint causar problemes intergrupals

exigeix un comandament “impecable”

demanda una comunicacio optima, i

posa a prova els més i els menys de la participacio

La (quasi) totalitat d’aquest problemes impliquen les persones. Es probable que

no se les tingui prou en compte.
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3.b.1. Un Model de Qualitat Total

Les idees de Qualitat Total s6n el fonament dels Premis de Qualitat que hi ha en
molts paisos. A Espanya, I'Institut de la Qualitat esta connectat amb altres
institucions que a la vegada es relacionen amb el Model Europeu de la Qualitat
Total. L'interessant d’aquest model és que esquematitza de manera prou clara
les relacions entre els diferents factors que configuren la qualitat total. | perque
inclou dins de lavaluacié de la qualitat, elements tals com [impacte de
l'organitzacio en el seu propi personal i en l'entorn, i també la gestié i la

satisfaccio dels treballadors.

El Model Europeu de la Qualitat Total consta de 9 elements que representen els
criteris que es fan servir per avaluar el progrés d’'una Organitzacié cap a

'Excel-léncia, agrupats en “agents” i “resultats”:
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——

< > < >
AGENTS RESULTATS

Font: Instituto de la Calidad, S.A. (Tisler, 2002)

El nombre maxim de punts assignats a cada criteri s'utilitza per qualificar les
Autoavaluacions i Memories presentades per al Premi Europeu de la Qualitat.

Els percentatges equivalents indiquen la importancia relativa de cada criteri i sén:

Lideratge 10% (Lideratge: el compromis i comportament de tots els directius
conduint 'empresa cap a la Qualitat Total).

Gestio del Personal 9% (La gestié de les persones en I'Organitzacio, i com
aguesta aconsegueix aprofitar el potencial de tots els seus membres per
millorar de forma continuada).

Estrategia i Planificacié 8% (La missio, valors, visi6 i direccio estratégica de

I'Organitzacié i la forma en que s’abasten i s'utilitzen).

Recursos 9% (La gestio, Us i estalvi de recursos, i com son utilitzats
efectivament, en suport de les politiques i estrategies).

Processos 14%: aqui s’inclou si 'empresa té implantat un sistema de Qualitat
(La gesti6 de les activitats que afegeixen valor en [|'Organitzacio, com

s’identifiquen, revisen i s’assegura la seva millora continuada).
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Satisfaccié del Personal 9% (Els resultats obtinguts en relacié a la

satisfaccio de les persones que treballen per I'Organitzacio).

Satisfaccié del Client 20% (Els resultats obtinguts en relacio a la satisfaccio

dels clients externs).

Impacte en la Societat 6% (Els resultats obtinguts per I'Organitzacié en
relacio a la satisfaccio de les necessitats de la comunitat en un sentit ampli.
Inclou aspectes de qualitat de vida, protecci6 de [I'entorn natural,
manteniment de recursos globals, etc.).

Resultats del Negoci 15% (Allo que I'Organitzacio ha obtingut en relacio a la
seva missio de negoci/servei i en la satisfaccio de necessitats i expectatives

dels seus propietaris).

Segons aquest model, mitjancant els elements clau dels “agents” (lideratge,
politica i estratégia, gestio de personal, recursos i processos), 'empresa ha de
satisfer els seus clients, els seus empleats i la societat. | a més aconseguira
bons resultats empresarials i satisfara a aquells que hi tenen interessos
financers. El seguiment d'aquests criteris amb visid historica permet
comparacions, tant amb I'exterior com amb situacions passades de la mateixa

organitzacio, fixant i prioritzant arees de millora.

Un 18% de la puntuacié total depén de temes de personal: 9% per part de
politiques de gestié dels RRHH, i un 9% depén directament de la satisfaccié del

personal.

Si aquest model és un indicador de la direccié que ha d’emprendre el rol de les
persones en la Qualitat, hauriem de trobar una especial preocupacio per part de
les empreses, de comprovar periddicament “com se sent la seva gent”. No tenim
constancia de la frequencia i quantitat de seguiments que es fan en aquest
sentit, sabem per una banda que existeix una sensibilitat al voltant de les
repercussions de la insatisfaccié dels treballadors sobre la productivitat. Kochan
& Rubinstein (1999) donen testimoni d'alguns treballs en els quals es pot
concloure que si els esforcos per la gestié de qualitat van combinats amb
laugment del treball en equip, amb una major flexibilitzacié (antiTayloriana o
antiFordista), i en general amb millors condicions de les caracteristiques propies
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del treball, augmenten la satisfaccié i també la productivitat i la buscada qualitat.
Pero, per una altra banda, la Tayloritzacié6 del treball per processos,
(assenyalada per molts autors, citarem Hamel & Prahalad, 1995 com un
exemple), o la precarietat i angoixa que causen els treballs en xarxa (recordem
Picarin, 2003, Castells, 1996, d'entre molts) tampoc semblen tenir efectes
inequivocs sobre I'augment de productivitat i de qualitat. De manera que el tema
no esta clar. El que si que sembla és que no produeixen satisfaccio ni qualitat de
vida laboral.

Amb l'interés de coneixer qué s'esta fent actualment en alguns ambits del sector
empresarial en el tema de combinar la cerca de la qualitat, de la productivitat, i
de la satisfaccio dels treballadors, hem assistit a una presentacié que es va fer a
ESADE en el marc de la participaciéo d’'algunes organitzacions en un projecte
internacional que contempla accions que milloren la qualitat de vida laboral

sense deixar de banda els objectius de productivitat i qualitat.
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3.b.2. “Les millors practiques en la gesti6 de persones”

Aquest és el titol d’'una taula rodona preparada per ESADE el 30 de setembre
del 2003, per presentar els resultats del Panel dut a terme a Espanya dins del
marc del projecte “A Great Place to Work” (“Un fantastic lloc per treballar’). Es
una iniciativa d’ambit europeu, amb la preocupacio especifica, dins de la gestié
de RRHH, de cercar la qualitat del lloc de feina, i I'equilibri entre vida familiar,
laboral, personal, etc. Segons la presentacid6 d’'ESADE, la responsabilitat social
corporativa de la Unié Europea afegeix, a les inversions en relacié al rendiment,
la necessitat d’invertir més en les mesures per atreure talents, “cercant el maxim
de tracte just en les persones”, i una gesti6 justa de la diversitat.

Dels factors que més preocupen sota aquesta optica, hi ha “labsentisme
psicologic”, és a dir quantes persones poden no faltar a la feina, pero van a una
feina que no els agrada; també, i com una de les coses que més costa
aconseguir, preocupa la conciliacié entre vida familiar i laboral; i un factor
especialment valorat com a mostra de la satisfaccio amb I'empresa, és 'orgull de
pertinenca.

En aquesta trobada es van presentar — a través dels seus responsables de
recursos humans — les tres empreses que van ser guanyadores de “les millors
practiques en la gestio de persones”. Per motius de discrecio, no citarem ni els
noms dels directius ni de les empreses. Ens limitarem a esmentar una serie de
practiques en el tracte de les persones, en relaci6 a empreses que apliqguen
programes de TOQM, que han demostrat resultats positius en la satisfaccio,

implicacio i compromis de les persones.

Primer cas: grup d’empreses del sector alimentari de gran consum.

Aplica dues eines d’analisi: una interna a nivell d’'un barometre de managers que
es realitza bianualment, i una altra a nivell extern mitjancant una consulta
internacional on I'empresa ha donat com a resultat la 22 millor per treballar a tot

Espanya. L'organitzacié practica allo que ells anomenen “Un estil de fer les
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coses”, que inclou un checklist de 152 practiques coordinades, relacionades amb

els seglents temes:

mediambient
= empleats
= consumidor/clients
» proveidors
= accionistes
= comunitat
També es realitza amb una freqiiéncia no determinada un taller d’'empleats.
Tot plegat, els objectius de I'empresa son desenvolupar i refermar:
El respecte per les persones
Els valors organitzacionals
Carrera, formacié

També els sindicats duen a terme Tallers, i el taller d’empleats busca una

coheréncia — en part —amb el taller de sindicats.

Segon cas: companyia del sector informatic, amb 26.000 empleats en tot el mén

Es va fer un exercici d’identificacid dels valors més representatius de la

companyia:
= 1. elclient és allo primer en cada interacci6
= 2. cultura de retenci6 de les persones

= 3. qualitat i innovacio
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Els resultats de I'exercici es varen posar per escrit, i es va fer una campanya
interna — que s’'actualitza peridodicament — perque tots els treballadors es
podessin mentalitzar amb aquests valors. Campanya refor¢ada per la preséncia
a la Intranet de I'empresa, accions trimestrals amb premis de reconeixement als
treballadors més distingits per la representacié d’aquests valors, concursos

d’iniciatives que reforcin la identitat i 'orgull de pertinenca, etc.

Els objectius de I'avaluacio de 'acompliment es van lligar a la valoracio d’aquests

mateixos principis.

Tercer cas: empresa del sector de I'hostaleria

Les accions de motivaci6 del personal vers els valors de I'empresa,
d’identificacio amb la mateixa i de servei al client, es realitzen a partir d’'un procés
de seleccié molt interactiu, on cada candidat arriba a passar fins a 7 entrevistes,
la darrera d’aguestes amb el Director General. Totes les accions descrites es
duen a terme amb personal de qualsevol nivell jerarquic, des de la mateixa base
operativa.

La idea és “identificar talents” i construir cultura de servei de qualitat.

Es practica molt la promocioé interna, crosstraining (formacié de polivaléncia o
d’habilitats “encreuades”), que s'utilitza a més a més perque les persones es

donin a coneixer en altres arees fora de la propia.

Es fomenta de manera especial la col-laboracié lateral i el concepte de client

intern.

Es duu a terme una formacié d’acollida inicial de 2 dies i mig a tot el personal

entrant, realitzant 21 dies després una jornada de revisio.

Es dedica a la formacio interna un trainer per cada departament. S'atorguen

certificacions en el lloc de treball, i avaluacions semestrals.

S’'aplica com a concepte basic 'empowerment, generalitzant de manera amplia
la capacitat per prendre decisions fins a nivells molt baixos. Per aconseguir aixo,
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es fa molta formacio orientada a la presa de decisions. Es considera que la

formacio d’aquest tipus “treu pressié” al manager d’alt nivell.

Conclusions d’aguesta experiéncia:

El primer cas és un cas de construcci6é de cultura a través de la comunicacio i la
implicacio, el segon el qualifiquem com un cas de Marqueting Intern i el tercer
com un d’orientacié molt forta a la formacio, com a eina també per a construir

cultura.

Un dels indicadors d’exit utilitzat per totes aquestes organitzacions és la rotacié
no desitjada. Un altre és mesurar el grau de conflictivitat i les enquestes de

satisfaccio interna, perd aquestes s’apliquen amb poca periodicitat.

Totes aquestes empreses reconeixen llur orientacio al benefici, “primera
responsabilitat de tota empresa” (textual), pero la idea subjacent és “Hem de ser
rendibles...perd6 com?”. Procuren desenvolupar mesures cada cop mMmeés
gualitatives d’avaluacié de la satisfaccid del personal, i en general manifesten
una complaenga general amb els resultats — canvis — generats a partir

d’aquestes accions.
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3.c. Vers el futur i el desenvolupament de les persones a partir dels actuals
escenaris del treball

La gestié de processos i el protagonisme, dins dels processos, de les situacions
d’intercanvi entre les persones, obliga a plantejar-se unes linies directrius en la
gestio d'aquestes persones, que probablement porten a revisar la possibilitat de
modificacions, en els recursos humans, en els estils de direcci6 /0 supervisio

dels treballadors, en I'adequacio dels homes i dones als llocs de treball, etc.

Amadieu (1993) crida I'atencio sobre les necessitats concretes que poden haver-
hi per “utilitzar el caracter col-lectiu del treball”. quan més requereixen els
processos de produccid de la col-laboracié i la comunicacié dels assalariats,
major sera el cost dels recursos externs; el poder del grup de treballadors en
conjunt sera elevat, perque lI'exit de la produccid és un problema daccio
col-lectiva entre ells; els projectes tipus Qualitat Total suposen una alta
col-laboracio entre assalariats. Totes les iniciatives que afavoreixin el treball en
grup (cercles de qualitat, grups de millora, etc.), sén valids. La implicacié dels
empleats no pot provenir de la obligacié ni de I'amor” (op. cit.). Un altre aspecte
que sovint descuida la implantacié d'una gestié de processos €s el permetre i
estimular als treballadors perque utilitzin al maxim llurs capacitats. No poder

utilitzar totes les capacitats provoca una gran frustracié (Jahoda, 1987 [1982)).

Ekvall (1996) pensa que les persones poden treballar millor en ambdés sentits:
amb més satisfaccio propia i amb més qualitat, creativitat i innovacié quan:

a) tenen la possibilitat de sentir un repte vers la feina

b) tenen llibertat i 'autonomia

c) reben suport i recolzament a les idees

d) gaudeixen de confianca i obertura, de la possibilitat d’expressar alld pensen
e) posseeixen dinamisme i vitalitat

f) experimenten humor, relaxacio, espontaneitat

g) tenen la possibilitat de debatre, de participar en discussions, en intercanvi
d'idees

h) quan no hi ha conflictes entre les persones — el conflicte o la discrepancia
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poden estar entre les idees
i) gaudeixen de la capacitat i oportunitat de prendre risc

J) poden dedicar-hi temps a elaborar idees noves
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3.c.1. Que es podria arribar a fer

Si fem una projeccio al futur de la situacié actual en el treball, volem fer-nos
particips d’algunes observacions de Gracia, Martinez & Peir6 (2001):

a) En primer lloc, qué se suposa que exigiran els treballadors:

valors laborals i qualitat de vida laboral.- rebaixar el valor instrumental del
treball (concepcio del treball com un mitja per assolir ingressos economics) i
apujant el valor intrinsec (la feina com a fi en si mateixa). “Factores como las
nuevas formas de organizar el trabajo, la existencia de empresas planas y la
introduccién de nuevas tecnologias pueden provocar un enriguecimiento de
los puestos de trabajo y mayores grados de autonomia. Sin embargo, las
relaciones contractuales temporales y las reducciones de plantillas
(experimentadas en propia persona u observadas en otros), asi como las
altas tasas de desempleo, pueden hacer que aspectos como la seguridad
econOmica continlen teniendo una importancia capital para muchos
empleados” (Gracia et. al. op. cit. pag.176). No és aqui I'existéncia dels
processos la que produeix agquesta situacio, pero si la propia coherencia de
la gestiO per processos amb els canvis organitzatius que comporta,

juntament amb la gestié per qualitat, etc.

millores en I'equilibri entre el treball i les demés facetes de la vida. Sigui per
les necessitats d’autorealitzacio en altres aspectes de la vida, com familia, i
activitats d'oci i lleure, o sigui per les demandes dels propis habits
consumistes i per la major incorporacié de la dona al mon del treball. La
questio és que cada cop se li demana meés al treball que tingui valor per si
mateix, i que alhora sigui més compatible amb la vida personal. Per a
aguests autors, i fonamentats en diverses opinions i estudis, aix0 és
complex, i de vegades contradictori, com per exemple, amb tendencies
empresarials que afavoririen canvis, com per exemple la flexibilitat geografica
i horaria que no sempre podrien estar en la linia de la compatibilitzacié

demanada.
b) En segon lloc, estan els canvis exigits per la comunitat:

conservacié del mén del benestar, amb variabilitat entre els paisos (també

Pagina 182




escriu en aquest sentit Amadieu (op. cit.). Reducci6 dels efectes negatius de
la flexibilitat: ‘algu, haura de fer quelcom per resoldre el problema de les
reduccions de plantilla”. Hi hauria, fins i tot, més exigéncies a I'’Administraci6
en aquest sentit per part dels ciutadans.

emergencia de nous grups socials en les empreses, amb I'adveniment d’'una
major diversitat: dones, immigrants, discapacitats, poden demanar i amb tota
seguretat demanen atencions especials. Es requereix intervencio de I'Estat,
també de les empreses, sindicats i altres tipus d’associacions.

Els autors també assenyalen noves tendéncies en la filosofia de gestio dels
recursos humans:

Fan una distincié entre filosofies (concepcions sobre la persona, el grup i la
col-lectivitat, el treball i les relacions entre les persones, etc.) — les politiques (que
inspiren i dirigeixen les actuacions, a partir d’aquelles filosofies) — les practiques
(actuacions concretes) — i les tecniques i eines (unitats instrumentals per
I'actuacio).

En termes de filosofia, Gracia, Martinez & Peir6 (op. cit.) ho resumeixen en tres

punts:
vincular la gestié de RRHH a les estratégies de 'empresa
preocupar-se per la qualitat de la vida laboral

gestionar els RRHH com a “zona on s’ha de produir el consens entre els

agents”.

Cal un nou contracte psicologic. Menys paternalista, i dins de la incapacitat de
les empreses de garantir estabilitat laboral a llarg termini. Es contradictori oferir
cada cop menys estabilitat i demanar cada cop més compromis i fins i tot més
comportament extra-rol. La relacié socioemocional de confianga, dins dels
escenaris que ja hem descrit en capitols anteriors, es pot trencar facilment amb

les politiques de flexibilitat laboral.
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Gracia et. al. pensen que probablement hauran de sorgir contractes psicologics
diferenciats, individualitzats, o adequats a grans situacions laborals existents en
'empresa (forgca laboral estable, contractes a temps parcial, temporals, etc.).
Analitzar cada cas. De vegades, hi ha individus que per les seves propies
necessitats 0 motius (situacié personal, estil de vida, personalitat), precisament
s’ajusten millor a relacions contractuals flexibles que a d’altres de caracter
tradicional. Potser fins i tot I'empresa no pot oferir feina estable perdo pot
augmentar I'empleabilitat de la persona, incrementant els seus coneixements i la

seva experiéncia.

El contracte psicologic es tornara més complex i subtil.

Finalment, tant les politiques i practigues com les tecniques, de l'analisi dels
llocs, de la seleccié de personal, la direccié de carreres, la formacié, I'avaluacio,
la remuneracio i les relacions laborals, s’han de “repensar” en aquest escenari
diferent, complex i per una altra banda que requereix una diferents segmentacio i
fins i tot classificacio de les situacions i de tot alld que la gesti6 de RRHH pot

oferir des de I'empresa.
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3.c.2. De la gestio de processos i la cultura

Cal remarcar, després d’aquesta amplia exposicio, la importancia de construir
una cultura que sigui el vehicle de tots aquests nous principis i filosofies que
acullen avui les empreses expressant-les en noves formes organitzatives i noves
formes de treballar. Cal ser coherents amb aquesta cultura i el seu contingut en
valor, principis i guies per actuar. La gestié de processos ha de ser coherent i
plena de fluidesa i comunicaci6. Enmig dels processos hi ha persones, i
aquestes persones han d’entendre que fan i perqué ho fan.

| cal dotar correctament la forga humana dels elements que necessita per
treballar, dels instruments essencials i imprescindibles.

A la Segona Part estudiarem empiricament com informen els treballadors sobre
algunes d'aquestes situacions, construint llurs percepcions a través del seu

discurs.
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SEGONA PART

Els treballadors s6n qui millor coneix la seva vida laboral quotidiana. En aquesta
segona part analitzarem el discurs amb el qual les persones informen sobre la

realitat diaria i al mateix temps com la construeixen per mitjans de llur llenguatge.
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Capitol 4. Les persones enmig dels processos — analisi “empirica”

Hem dut a terme una investigacio qualitativa consistent en una analisi del discurs
de treballadors d’'una organitzacié, relatives a diferents situacions d’intercanvi

entre proveidors i clients interns.

4.a. Plantejament inicial

Les persones dins dels processos intercanvien serveis mutus, sén els
protagonistes de I'encadenament o de la relacié entre comandes i tasques, sén
els agents interns que hem descrit com a proveidors i clients interns. Llurs
intercanvis son l'escenari on es construeixen les diferents situacions
psicosocials, que d’acord amb la filosofia i la missié de les organitzacions — i no
Unicament les organitzacions empresarials — no queden deslligades de la cerca
de l'eficacia i de I'eficiéncia. Creiem pero, que caldria sempre considerar aquesta
cerca de l'eficacia conjuntament amb una bona qualitat de vida laboral. La feina

hauria de ser efica¢ tant per I'organitzacié com per la satisfaccio de les persones.

Els treballadors s6n qui més viuen qué succeeix enmig dels processos. Ells i
elles son qui senten i construeixen aquell espai d’integracio de les tasques, on, al
cap i a la fi, els processos sortiran reeixits 0 no funcionaran prou bé. Les
persones com a protagonistes son també els agents del procés i els informadors
del seu funcionament.

Diferents autors han demostrat al llarg del segle XX i aquests primers anys del
XXI, una serie d’elements que d'una manera o una altra, afavoreixen la
construccio d’'unes maneres eficaces — en tots els sentits — de treballar. Les
tendencies més actuals de l'organitzacid postmoderna, valoren especialment
aquells (elements) que milloren el treball en equip, /o aporten millor know how
tecnic individual, i/o milloren el treball en xarxes (flexibilitat o especialitzacio
flexible), i/o milloren la possibilitat d’actuar des de la mateixa base amb capacitat
de decisi6 i empowerment. Des de ben aviat en els anys 1900s, amb
'adveniment de I'escola de les Relacions Humanes, i molt especialment a partir
dels estudis d’Elton Mayo (Roethlisberger & Dickson, 1939) i les teories de
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Herzberg sobre la Motivacié (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959), els
conceptes de treballar “bé” i treballar “content” han estat sempre molt lligats. Fins
i tot els moviments del Total Quality Management (Scott & Cole, 1999)
“impliquen” la cura pel benestar dels treballadors en l'assoliment de la
productivitat i del treball ben fet, tot i que durant la decada dels 1990s la
Reenginyeria introdueix un veritable “terratremol” en I'estabilitat laboral amb
l'objecte de retallar costos, afectant de manera seriosa la seguretat i la
satisfaccio dels treballadors.

En vistes a una consecuci6 d'eficacia tant per a I'empresa com per al treballador,
hi ha hagut, doncs, moltes aproximacions, i recordarem algunes: Herzberg (op.
cit.) va posar I'emfasi en la satisfaccié laboral; ara que es déna particular
rellevancia a les feines d’equip recollim les opinions de Jahoda (1988 [1982]) que
reconeix la seva utilitat, pero insisteix que la formacié d’equips no pot evitar la
valoracio de les aportacions individuals; hem aplicat a I'analisi de les relacions
internes de l'organitzacié les idees de Glover (1988), que ens han permes
incorporar en el nostre tractament dels “agents interns” el valor que té per als
agents la construccio de la identitat; en aquest ambit, Dean & Snell (1991) posen
I'accent en la importancia de la relacié interfuncional; Amadieu (1993) associa la
capacitat d’actuar “de manera responsable” amb la capacitat d’agéncia i tots els
conceptes preconitzats per la teoria de I'agencia (Taylor, 1999 [1985]); Bolino,
Turnley & Bloodgood (2002) valoren la influéncia del Comportament Ciutada
Organitzacional i de la Prosocialitat; Martin & Fraser (2002) parlen de trets de
personalitat; Moore (2002) recupera una vegada més la importancia del paper
del lideratge dels directius; I'estudi ESADE-Randstad (2003) i les definicions de
la Comunitat Europea per la Qualitat Laboral inclouen gairebé tots els elements
esmentats. | en aquest estudi, coincidint amb les idees de Moss Kanter (1977) i
Lockwood (2003), apareix amb especial forca la idea de l'equilibri entre vida
laboral i familiar/personal, tema que en I'actualitat és objecte de molta dedicaci6

per part dels experts.

Semblen tots criteris que podrien influir sinérgicament, tant en la satisfaccié
laboral com en la qualitat de la vida laboral com en 'assoliment de I'eficacia i la

qualitat organitzacional. També sembla, inicialment, que quan més elements
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tinguem per la satisfaccig, juntament amb més elements per I'eficacia, apujariem

conjuntament ambdés assoliments.

Hi ha, tanmateix pero, possibilitats de conflicte: per exemple, 'empowerment i el
Comportament  Ciutada Organitzacional requereixen actuacions que
sobrepassen les exigéncies de rol. Ackfeldt & Coote (2003) han comprovat que
aixo pot facilment implicar treballar més del compte, no respectar horaris i
assumir responsabilitats no pactades. Els treballadors que per una banda se
senten satisfets per I'enriquiment que aixo representa per la feina, perceben la
necessitat d'acomplir obligacions extra. No podria aixo resultar incompatible per
la conciliacié entre vida personal/laboral que — per una altra banda — esta tan
d’'actualitat? Podria succeir que treballar més satisfets impliqui treballar més. |
ens podriem trobar amb el contrasentit d’'una millor qualitat de vida laboral per la
banda de la complaenca, mentre que aguesta mateixa qualitat €s menor per la
banda del balan¢ entre temps dedicat a la feina i possibilitats de dur a terme una

vida personal igualment satisfactoria.

Sembla d’entrada que quan hi ha un equilibri positiu entre vida personal i laboral
— 0 sigui una equivaléncia d'esforcos dedicats a l'una i a laltra, i una
equivaléncia de satisfaccions obtingudes de I'una i de 'altra (Greenhaus, Collins
& Shaw, 2002), es pot detectar menys estres, més facilitat per treballar content, i
consequentment menys — o fins i tot gens — sensacio de conflicte amb la propia
vida laboral.

Existeix una amplia bibliografia que toca I'equilibri entre vida laboral i vida
personal/familiar. A més dels treballs ja esmentats, no podem ignorar la linia
d’estudis portats a terme en el camp de la dona i el treball, i de la concertacié
entre feina i altres rols. Com a exemples importants podem citar: Agora 2000
(2001), lzquierdo, de Rio & Rodriguez (1988), Martinez & Pallares (2000),
Pallarés (1993), Programa Municipal per a la dona (2003), Shelton (1992). Avui
gueda cada cop més clar que aquest equilibri influeix en la qualitat de la vida
laboral, i aquesta qualitat influeix de manera definitiva en el concepte d’alldo que
en diem “Una bona feina” = feina satisfactoria i “Una feina que es pot fer ben
feta” = un treball efica¢. Tanmateix, no és un tema que desenvoluparem aqui

més a fons, i en les nostres dades empiriques apareix de manera molt escassa.
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4.b. Larecerca empirica.

Hem volgut estudiar de manera empirica el llenguatge amb el qual un col-lectiu
de treballadors d’'una organitzaci6 empresarial construeix la realitat de la seva
feina en un context de treball per processos, focalitzant-nos en com perceben
llurs relacions mutues dins dels processos, com descriuen els seus punts

positius i negatius, quins motius tenen per alegrar-se i/o queixar-se, etc.

Dels textos expressats pels esmentats treballadors, hem recollit el material
empiric que dona base a la Segona Part de la Tesi.
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4.b.1. Objectius

Els objectius que ens proposavem, tal i com queda exposat a la pagina 11, sén:

» Objectius Generals:

Identificar i analitzar les situacions de relacié psicosccial que es produeixen dins
de les organitzacions, en particular les organitzacions empresarials, des d'una
perspectiva critica

» Objectius Especifics:

1. Buscar com es construeixen, enmig dels processos organitzacionals,
aquelles situacions psicosocials en las quals les persones poden treballar de
manera satisfactoria, tant pel que pertoca a elles mateixes (les persones),
com per l'organitzacio i el seus compromisos socials (productivitat, eficacia,

aportacions socials varies, etc.).
Entenent I'eficacia de la feina:

a — en un sentit psicologic per al treballador ( = millors treballs) i

b — en un sentit economic, d’eficiencia i eficacia per I'organitzacio
( = treballar millor)
2. Esbrinar els diferents escenaris en els quals aguesta congruéencia entre
satisfaccio i eficiencia i eficacia sén possibles.

Aix0 ens suggereix unes preguntes: En una realitat organitzacional concreta,
i dins del context actual del treball i la vida laboral, com verbalitzen els propis
treballadors la realitat de les relacions o situacions psicosocials dins dels
processos organitzacionals, i on troben aquesta congruéncia? Quins
conceptes clau, anotacions, definicions, relacions i models (Juan Mufioz,
2003) es poden derivar del llenguatge amb el qual els treballadors
construeixen la seva realitat laboral diaria?

3. Esclarir, per tant, des d’'un enfoc critic, aquells escenaris en els quals la
congruéncia entre “treballar bé” i un “bon treball” es trenca i, si és possible,
determinar si els trencaments son reversibles o no.
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4 b.2. Métode utilitzat

Hem utilitzat una metodologia qualitativa, estudiant una part de la realitat social
dels treballadors en el context de la seva feina. Segons Taylor & Bogdan (1992),
una metodologia qualitativa es caracteritza per una visi6 holistica tant dels
escenaris com de les persones, que no es redueixen a variables sind que sén

considerats com un tot.

Els investigadors qualitatius interactuen amb els informants i son sensibles als
efectes que ells mateixos poden causar sobre les persones que son objecte de
I'estudi. Tracten de comprendre els subjectes dins de llur marc de referéncia, el
de les propies persones. L'investigador suspén o aparta les seves inherents
creences, perspectives o predisposicions, i actua considerant que tots els punts

de vista son valuosos.

En la recerca qualitativa, tots els escenaris i persones son dignes d’estudi. Heron
(1998) descriu i explica una variant que anomena “cooperativa”, i explica que,
mentre la investigacié qualitativa habitual succeeix “al voltant” dels escenaris i
persones estudiades, ell preconitza un tipus d’aquesta mena de recerca que
succeeix “amb” els mateixos. La linia que marca el limit és dificil d’esbrinar de
vegades, i en la present recerca existeix una barreja: per una banda, els homes i
dones que hi participen estan motivats per la “cooperacio” i implicacio que els
demana la propia organitzaci6é per participar en la “consulta” que dona origen als
discursos analitzats. Per una altra banda la investigadora ha realitzat una analisi
gualitativa “externa” que ens portés a entendre “la vida intima social’ (Martinez

& Pallares, 2000) d’aquestes persones en el context del treball.

La recerca qualitativa, tot i no cenyir-se de manera esclavitzada a un sol
procediment o tecnica, i acceptar que els metodes amb els quals estudiem les
persones necessariament influeixen sobre la manera que les veiem, és
investigacié important per la seva rellevancia, seriosa pel seu rigor, Util pels seus
resultats i consequeéncies i especialment adaptable als problemes que ens

proposavem estudiar en aquest treball.

Seguint els criteris explicats per Taylor & Bogdan (1992), ifliguez & Antaki (1998)
i Glaser & Strauss (1967), el nostre proposit ha estat:
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- Utilitzar un cami inductiu, mitjancant la analisi del discurs trobat en els
integrants de l'organitzaci6 descrita, desenvolupant conceptes,
comprensions i intel-leccions a partir de les dades sense models,
hipotesis o teories preconcebudes.

- Descriure mitjancant les verbalitzacions trobades en el discurs, la vida

social en el si dels processos de I'organitzacio
- Comprendre les persones dins del seu marc de referéncia

- No menysprear cap perspectiva: analitzar el discurs de qualsevol mena

gue pogués donar alguna llum sobre els objectius cercats

- Estudiar el llenguatge com mitja a través del qual les persones
construeixen llurs percepcions i llurs “realitats” del mén laboral que estan

vivint. Es a dir,

0 Analitzar els fragments discursius com fenomens socials produits
en contextos particulars

0 Mostrar les practiques linglistiques que promouen i mantenen les

relacions socials dels subjectes i les situacions estudiades

- Posar-hi l'interés de la investigacio en la importancia que té el mén, els
fendomens i les situacions que els propis subjectes construeixen
mitjangant el seu llenguatge, i no de cap manera en la importancia
donada per la quantitat i freqiencia amb la qual podriem trobar
determinats fenomens. D’aqui que I'eleccié havia de ser una investigacié

qualitativa i no quantitativa.

Segons Garay, Ifiguez, Martinez, Mufioz, Pallarées & Vazquez (2002), el
meétode qualitatiu té com a caracteristica principal I'analisi i la interpretacio
del significat que les persones donen a llurs accions i a les acciones dels
demés. | la seva utilitzacié a través del llenguatge, ens permet tractar amb
els contextos particulars de relacié i dialeg d’aquestes persones, que so6n qui
interactuen en els entorns concrets i que participen en i de els processos que

es pretén analitzar.
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Seguint aquests autors, podem resumir breument en els segients punts els

principis fonamentals de la recerca qualitativa, i que ens han fet triar-la com a

metode d’eleccio:

Vi.

Vii.

I'ambit de l'avaluacié son totes les persones implicades en el

procés

la principal finalitat és aconseguir l'optimitzacio de les
practiques

lavaluaci6 s'ha dut a terme amb un criteri extern a

I'organitzacio

'execuci6 de [lavaluaci6 sha realitzat respectant

escrupolosament les persones que treballen a I'organitzacio

la recollida i l'analisi de la informaci6 s’han dissenyat i
executat aplicant criteris de maxim rigorisme

L’avaluacié s’ha portat a terme amb el proposit de canviar i

millorar, i

les millores es produiran no només mitjancant un diagnostic
adequat sin6 per I'ajut que la informacié generada representara

per als diferents agents implicats.
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4.b.3. Origen de lainformacio analitzada

L’organitzacio

Per guestions de discrecié no podem donar dades identificatives de I'organitzacio
d'on provenen les dades, perd0 arran d'entrevistes amb tres directius de la

mateixa, podem puntualitzar les seguients caracteristiques:

Es tracta d'una organitzacié de serveis radicada a tot el territori espanyol,
amb la seu central a Barcelona i origens catalans de gairebé un segle
d’'antiguitat. En el periode comprés en l'estudi té 1.453 empleats. 630
treballen en contacte comercial amb clients externs, 70 telefonicament i 550
mitjangant I'atencié personal. 130 atenen també public extern pero en feines
de recepci6 de necessitats datencio davant d’incidéncies urgents,
relacionades amb la salut, automobil, llar, etc. 40 més tenen contacte amb
public extern en temes de gestio operativa d’alguns dels serveis que
comercialitza I'entitat (assegurances, viatges, tramitacions de gestoria, etc.)
653 empleats treballen en feines totalment internes, sigui en feines de suport
al personal datenci6 al public o en feines de gesti6 administrativa,

comptable, planificaci6 i creacio de producte/servei, direccié/supervisio, etc.

Aquesta organitzacié treballa amb una cultura orientada a la qualitat, amb
una distribucié de les tasques per processos, barrejant una estructura
divisional amb una estructura matricial. Una sola de les divisions té una
qualificacié ISO, la resta treballa amb uns objectius de Qualitat Total, pero de

moment sense les certificacions corresponents.

El discurs oficial de I'organitzacid contempla el servei al client, tant extern
com intern, l'orgull de pertinenca “a la casa”, un grau altament formal
d’'organitzacié l'estructura jerarquica i de les comunicacions verticals
descendents, i alhora un permanent estimul a la generacié de comunicacié
ascendent, incloent-hi consultes sobre les percepcions del personal,

concursos de suggeriments, bustia de I'empleat, etc. El discurs de la qualitat
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té ja uns quants anys, encara que darrerament s’ha formalitzat amb la

creacio d’'una direccié de qualitat.

L’organitzacio ha estat en permanent canvi en els darrers 10 a 15 anys, hi ha
hagut forca rotacié de personal de base i intermedi, i d’alguna manera les
constants remodelacions i una forta politica de control de la despesa SOLEN
ser interpretades per part del personal com una cultura corporativa de
complicada assimilacid, en especial pel que fa a una sensacié d’excessiu
filtratge de la comunicacio i de la informacio, un fort control en les inversions
en formacid, i una constant necessitat d’adaptar-se a noves estratégies.
Malgrat un cert grau, més aviat escas, de promocié interna, existeix una
constant activitat de contractacié de nous comandaments per dur a terme les

noves accions estratégiques..

Caracteristiques i homs que reben determinats departaments dins dels
discursos estudiats:

La implantacié de la gestié per processos ha posat en relleu la necessitat de
separar, fins i tot en les feines que acaben servint el client extern, les funcions
purament comercials de les funcions administratives i operatives internes. Les
funcions comercials les porta a terme el personal que a partir daqui
anomenarem ‘“personal de venda’, i les operatives internes les fa el que
anomenem els Serveis Centrals d’Operacions, (d’aqui endavant SCO), dels
quals el Servei de Sinistres (en el text SAS) és una branca dedicada a

determinades gestions dins del mén d’aquests serveis.

Gran part del personal d’atenci6 al public i d’'operacions telefoniques és personal
relativament nou, jove, amb poca qualificacié professional i poca experiencia.
Tenen molta feina i els salaris no son molt altes. La formaci6 és basicament in

Situ.

El CAU és el centre datenci6 a l'usuari que recepciona les incidéncies

informatiques.
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Takers, Dispatxers i Mecanics son diferents tipus de treballs a la divisio
d’Assistencia.

Els departaments d’Administracié estan segmentats per producte, i aixi ens
trobarem Adm. de Viatges, d’Assisténcia, etc.

Les Delegacions son punts d’atencié directa al public.

Servei Telefonic o Fonoservei és un departament d'atencio al public per telefon,
una oficina telefonica.

Els processos més importants implicats en aquesta recerca

Els descriurem de manera molt esquematica i abreujada

l. Procés de postvenda dels serveis d’assegurances, tramitacions i

altres (sinistres, gestoria, multes)

procés normal:

1 15 2 1y 3 1y 4 1, 5
client (soci) lliura| oficina passa servei operatiu proveidor soci rep
documentacié a | documentacié a tramita extern resol documents,

oficina SCO (servei documentacio tramitacio pagament
operatiu) amb proveidor (indemnitza sinistre,
extern sinistre, resol | resolucié multa,

(companyia, documents, etc) etc.
administracio i traspassa a
estatal, etc.) SCOo

directament

taller, soci, etc.

alternatives freqiients:

gue la documentacio lliurada pel client a I'oficina sigui incompleta
gue la documentacio rebuda pel servei operatiu arribi tard, o sigui incompleta
qgue el proveidor demani més documents, altres elements (fotos, testimonis, etc.)

que el proveidor trigui, bé perqué hi posa dificultats o pel seu propi procés
administratiu
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gue si calen peritacions, aquestes no es produeixin quan cal
que el client tingui expectatives de solucié diferents, més rapides, etc.

que el client es presenti a I'oficina a reclamar perqué no ha rebut solucié en el pas 4,
perqué no li agrada la solucié, etc.

que l'oficina reclami a SCO, i es tornin a repetir una o més vegades els passos 2 al
5 3al504al5

Procés d’atenci6é d’assisténcia en carretera

procés normal:

1 2 3 4 5
-1 -1 —_1» -—»
client (soci) TAKER DISPATXER MECANIC O soci rep el
demana traspassa el traspassa el servei proveidor servei i marxa
atencio per servei a un aMECANIC o a | externresolen amb la
telefononlirep| DISPATXER | CONCESSIONARI |la incidencia del incidéncia

la trucada un

que localitza qui

(proveidor extern)

client

resolta o bé

TAKER fara el servei amb el vehicle
dipositat en un

taller

alternatives frequents:

que taker no doni dades suficients a dispatxer sobre localitzacié del client,
caracteristiques del vehicle que cal atendre, etc.

que dispatxer no doni dades suficients al mecanic

que per les raons anteriors o per d'altres no controlables (embuas de transit, mal
temps, etc,), mecanic arribi tard a atendre el client

que el trunking (mitja de comunicacié amb mecanic) no funcioni bé

que el client tingui expectatives diferents del servei que li pertoca (desconeixement
cobertures, etc), expectatives que es creen en el moment de fer-se soci o client de
I'organitzacié (en una oficina, per mitja de promotores o per teléfon)

que el client es presenti personalment a una oficina o per carta o telefon a qualsevol
centre de I'empresa, amb queixes per I'atencié
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procés normal:

Procés de comanda i recepcio de materials de treball

1

empleat demana
subministraments
mitjangant programa
informatic

2
IS

departament
especialitzat rep la
comanda i la verifica

3
_>
es traspassa via
informatica la
comanda a
proveidors externs

4
_>
proveidors externs
serveixen la
comanda
directament a
'empleat que I'ha

demanada

alternatives freque

nts:

que el pas del 2 al 3 quedi demorat per autoritzacions no previstes

gue el pas 3 al 4 quedi afectat per una manca de stocks del proveidor

qgue el pas 3 al 4 quedi afectat per alguna errada en el lliurament

\A

Altres processos diversos

La comanda i recepcio6 de servei de suport informatic

d’equipament, mobiliari, informatic, etc.
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Altres processos que apareixen en els discursos analitzats son:

Els processos propis de I'empresa com un tot, com la compra i distribucio




4.c. Procediment

4.c.1. Les persones que informen através del llenguatge

781 persones van ser interrogades en quatre “tandes” successives, I'abril, el juny
i el setembre de I'any 2003, i el gener del 2004, com a part d’'un programa
continu d’analisi interna de processos. En aquest programa els treballadors de
'empresa sén periodicament consultats, iopinen i qualifiquen diferents tipus
d’interaccions entre departaments — suports administratius, operatius, feines que
reben de proveidors interns o feines que realitzen per als seus clients interns,
etc. —, i també els elements que conformen el suport que reben de la companyia
en termes de qualitat ambiental, suport instrumental, o d’altres aspectes que ells
considerin d’'interés. També opinen sobre les interrelacions amb el seu propi
equip o grup de treball.

El corpus textual el formen els discursos emesos per aquestes persones. Les
opinions i qualificacions sén producte de la percepcid que construeixen els
mateixos treballadors, sense utilitzar cap indicador que no sigui la seva “propia

visi@” dels actes, operacions, feines, etc., que qualifiquen.

Les consultes, o recollides del material linglistic corresponen a les seglents

fases:

abril 2003 185 persones

juny 2003 211 persones

setembre 2003 | 180 persones

gener 2004 195 persones
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El perfil de cada consulta repeteix de manera forca fidel el perfil dobal de
'organitzacio, i cada grup esta representat per personal d’atencié al public
extern, i diferents tipologies de personal de suport intern.

L’instrument conté un nombre variable de preguntes segons el grup interrogat, ja
que hi ha des de treballadors implicats en unes 8 a 10 guiestions sobre les quals
poden contestar, fins a alguns que poden tenir relacié en 20 o més interrogants,
tot depenent del tipus de feina que duen a terme (veure Annex 1). Les preguntes
tenen totes una part de qualificacié “per notes” (d'l a 6 — que no hem utilitzat
aqui), i seguidament les persones consultades anoten llurs observacions sobre el
mateix tema que havien qualificat de manera numeérica. Aquestes observacions
escrites conformen el corpus discursiu utilitzat per ser “interrogat” com a
llenguatge (ifiguez, 2003). Les frases utilitzades pels treballadors reflecteixen de

multiples maneres els processos relacionals entre els treballadors.

En tractar-se d'observacions voluntaries, el corpus textual esta constituit per
frases majoritariament curtes i escarides — pel propi context de llur expressio:
son reflexions i/o respostes a preguntes, observacions que segueixen a la
pregunta principal que és la qualificacio per notes explicada més amunt. S6n
discursos curts, expressions breus. Aixo dificulta relativament I'analisi del
discurs, pel problema d’entendre en tota la seva dimensio els tipus d’expressio
utilitzats. Les persones “afirmen coses”, d'una manera que Austin (1998), explica
com expressions constatatives, o assertives, o de vegades judicatives. Creiem
gue la majoria d'expressions analitzades son del tipus que aquest autor
anomena “descriptives o semidescriptives”, i la propia parquedat de les paraules

“obliga” a inferir una part de les frases.

Si seguim Ifiguez (op. cit.), i considerem que “lanalisi del discurs entén el
llenguatge simultaniament com indicador d’una realitat social i com una forma de
crear-la” (pag. 114), podem constatar que aquest llenguatge tan “pelat i nu” com
el trobem aqui, reflecteix i alhora construeix unes percepcions per una banda
personals, i per una altra socialment construides. Aquestes percepcions, al
mateix temps, estructuren col-lectivament sigui una lloanca (en alguns casos,
probablement els menys), o una protesta (probablement en els més), a partir de
l'expressio de queixes, clams a la millora 0 a la reconstruccid de situacions

laborals deficitaries en diferents aspectes que les persones — que en son els
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protagonistes — consideren importants. | aquestes expressions solen ser
comunes — gairebé identificatives — de grups que treballen en la mateixa feina,
com podrem comprovar més endavant. Altrament dit, hi ha equips o grups de
treball que solen tenir sovint un llenguatge distintiu del col-lectiu en questio.

En tant que percepcions, n’hi ha de contradictories, i podem trobar que,
situacions ben percebudes per uns, son mal percebudes per uns altres. Per
aquest motiu, considerem que la veritat o falsedat de I'afirmacio és rellevant en
tant que veritat o falsedat de la percepcid, ja qué I'objectiu Gltim no només
consisteix en la millora dels processos implicats, siné a trobar la possibilitat de
millorar la situacio psicosocial. | si la percepci6 resulta vertadera, ho és en funcio
de que aquesta percepcid no correspon a apreciacions subjectives individuals,
sind que moltes vegades és resultant de la construccido social dels grups
implicats. Es pot constatar que en una organitzacio els departaments, els equips,
les divisions, etc., comparteixen amb facilitat qualificacions positives o negatives,
predominant sovint les percepcions col-lectives sobre les individuals. | en el
material verbal analitzat és comu trobar aquestes percepcions compartides en el

marc de grups, cada una amb la seva identitat d’equip forca marcada.

Tot i que també hem esmentat algunes expressions judicatives, aquestes no
poden ser analitzades com a judicis objectius de la situacid, pero tornem a
considerar que els veredictes, en tant que percepcions, han de ser considerats
correctes i justificats. Tanmateix, pero, hem de reconéixer en els veredictes de
les persones algunes imprecisions probablement relacionades amb un
desconeixement que els individus consultats tenen dels processos laborals
implicats.
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4.c.2. Les preguntes

Tal i com hem explicat, no totes les preguntes corresponen a totes les persones.
Hi ha 5 perfils diferents que corresponen a: personal de venda presencial,
personal de venda telefonica (o Fonoservei), personal d’operacions telefoniques

(o Servei Operatiu), personal de suport operatiu i de producte (0 de Serveis

Centrals), i personal de prestacions d’assisténcia viaria als conductors.

El conjunt global de preguntes que abasta TOTS els grups és el seguent
(S'utilitza com idioma el castella per la ubicacié de 'empresa a nivell espanyol.

De fet, les preguntes es realitzen tant en catala com en castella pero el treball

final de la informacié es duu a terme en castella):

PARA PERSONAL DE ASISTENCIA

DATOS DE TAKERS EN LA APERTURA DE EXPEDIENTES DE
ASISTENCIA MECANICA: EL MEJOR ASPECTO (PARA
DISPATXERS)

DATOS DE TAKERS EN LA APERTURA DE EXPEDIENTES DE
ASISTENCIA MECANICA: LO QUE MAS FALLA (PARA
DISPATXERS)

APERTURA DE EXPEDIENTES DE ASISTENCIA MECANICA POR
PARTE DE TAKERS: OBSERVACIONES (PARA DISPATXERS)
DATOS DE LA CENTRAL EN LA APERTURA DE EXPEDIENTES : EL
MEJOR ASPECTO (PARA MECANICOS)

DATOS DE LA CENTRAL EN LA APERTURA DE EXPEDIENTES : LO
QUE MAS FALLA (PARA MECANICOS)

APERTURA EXPEDIENTES ASISTENCIA MECANICA POR PARTE
DE CENTRAL: OBSERVACIONES (PARA MECANICOS)
ASIGNACION SERVICIO OPERADORES NOCHE: EL MEJOR
ASPECTO (PARA MECANICOS)

ASIGNACION SERVICIO OPERADORES NOCHE: LO QUE MAS
FALLA (PARA MECANICOS)

ASIGNACION SERVICIO OPERADORES NOCHE:
OBSERVACIONES (PARA MECANICOS)
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EXPLICACIONES QUE RECIBEN LOS SOCIOS AL AFILIARSE: EL
MEJOR ASPECTO (PARA TODA LA CENTRAL Y MECANICOS)
EXPLICACIONES QUE RECIBEN LOS SOCIOS AL AFILIARSE: LO
QUE MAS FALLA (PARA TODA LA CENTRAL Y MECANICOS)
EXPLICACIONES QUE RECIBEN LOS SOCIOS AL AFILIARSE:
OBSERVACIONES (PARA TODA LA CENTRAL Y MECANICOS)
OBSERVACIONES FUNCIONAMIENTO TRUNKING (PARA
CENTRAL Y MECANICOS)

PARA PERSONAL DE VENTAS

COMO ABRE SCO UN PARTE DE SINIESTROS?

COMO SE HAN RESUELTO LOS PERITAJES GESTIONADOS POR
SCO?

HAS TENIDO OBSERVACIONES DE SOCIOS  SOBRE
TRAMITACION GLOBAL DE SINIESTROS POR SCOS?

SI HAS TENIDO QUE RECURRIR A SINIESTROS CORREDURIA
COMO HAN HECHO LA GESTION?

CIERRE SINIESTROS POR SCOS

COMO SE HAN RESUELTO LAS RECLAMACIONES DE
INDEMNIZACION?

COMO HA SIDO LA RESOLUCION DE APRS'7 POR SCOS?

COMO SON LAS COMUNICACIONES CON SCO SINIESTROS?
QUE TE PARECE LA CALIDAD DE CONTACTO DE SCO
SINIESTROS?

TIENES ALGUN OTRO COMENTARIO DE SINIESTROS POR SCOS?
TIENES ALGUN OTRO COMENTARIO DE SINIESTROS POR PARTE
DE SINIESTROS CORREDURIA

CON QUE COMPANIA HAS TENIDO TROPIEZOS?

TRAMITACION DE EXPEDIENTES EN GENERAL POR SCO
TRAMITACIONES

COMO MANIPULA DOCUMENTACION SCO TRAMITACIONES?

17 . ” oA . . . .
Un o una “APR” és una Atenci6 Preferencial Rapida per part dels serveis operatius, realitzada amb un client

extern o amb algun proveidor extern de servei, per requeriment del personal de venda.
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GESTION INCIDENCIAS Y SOLUCIONES PUNTUALES SCO
TRAMITACIONES

GESTION CONSULTA ADMINISTRACIONES SCO
TRAMITACIONES

COMUNICACION TELEFONICA SCO TRAMITACIONES

QUE OPINAS DE LA GESTION DE TRAMITACIONES DE
RECURSOS DESDE SCO RECURSOS MULTAS?

QUE OPINAS DE LA RECEPCION, GESTION Y ENVIO DE
DOCUMENTACION SCO RECURSOS MULTAS?

COMUNICACION TELEFONICA SCO RECURSOS

QUE OPINAS DE LA GESTION DE RESERVAS POR SCO VIAJES?
COMO MANIPULA LA DOCUMENTACION SCO VIAJES?
COMUNICACION TELEFONICA SCO VIAJES

CONSULTAS OPERATIVAS SCO VIAJES

SOPORTE QUE RECIBES DE CORREDURIA DE SEGUROS (PARA
PERSONAL DE OFICINAS Y DE SERVICIO TELEFONICO,
PERSONAL DE VENTA)

SOPORTE QUE RECIBES DE VIAJES CENTRAL (PARA PERSONAL
DE OFICINAS Y DE SERVICIO TELEFONICO, PERSONAL DE
VENTA)

SOPORTE QUE RECIBES DE SERVICIOS COMPLEMENTARIOS
(PARA PERSONAL DE OFICINAS Y DE SERVICIO TELEFONICO,
PERSONAL DE VENTA)

POR QUE MOTIVO LLAMAS A AFILIACION CENTRAL? (PARA
PERSONAL DE OFICINAS Y DE SERVICIO TELEFONICO,
PERSONAL DE VENTA)

LLAMADAS A AFILIACION CENTRAL (PARA PERSONAL DE
OFICINAS Y DE SERVICIO TELEFONICO, PERSONAL DE VENTA)
RESPUESTA DE AFILIACION CENTRAL CALIDAD DE ATENCION
(PARA PERSONAL DE OFICINAS Y DE SERVICIO TELEFONICO,
PERSONAL DE VENTA)

RESPUESTA DE AFILIACION CENTRAL CALIDAD DE SOLUCION
(PARA PERSONAL DE OFICINAS Y DE SERVICIO TELEFONICO,
PERSONAL DE VENTA)

MATERIAL PARA LA VENTA
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MATERIAL SOPORTE A LA VENTA PREPARADO POR MKT
CORPORATIVO

GESTION DE INTERRELACION DE TU DEPARTAMENTO CON LA
REVISTA DE LA ENTIDAD (PARA PERSONAL DE GESTION DE
PRODUCTO Y VENTAS)

COMO VALORAS EL RESULTADO FINAL DE TUS
INTERRELACIONES CON LA REVISTA CORPORATIVA? (PARA
PERSONAL DE GESTION DE PRODUCTO Y VENTAS)

COMUNICADOS RECIBIDOS DESDE CORREDURIA PARA TODO
EL PERSONAL QUE TRABAJA SEGUROS)

COMUNICADOS RECIBIDOS DESDE VIAJES CENTRAL (PARA
TODO EL PERSONAL QUE TRABAJA VIAJES)

COMUNICADOS RECIBIDOS DESDE SERVICIOS
COMPLEMENTARIOS (PARA TODO EL PERSONAL QUE TRABAJA
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS)

COMUNICADOS RECIBIDOS DESDE AFILIACION CENTRAL (PARA
TODO EL PERSONAL QUE TRABAJA AFILIACION)

ADMINISTRACION DE VIAJES (PARA TRABAJADORES DE
VIAJES)

SOPORTE AREA COMERCIAL (PARA TODA EL AREA
COMERCIAL)

MAS COMENTARIOS SOBRE SOPORTE AREA COMERCIAL (PARA
TODA EL AREA COMERCIAL)
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RESPUESTA  MKT  CORPORATIVO  ANTE  PETICIONES
CONCRETAS TIEMPO DE RESPUESTA (PARA CLIENTES DE MKT
CORPORATIVO)

RESPUESTA MKT  CORPORATIVO  ANTE  PETICIONES
CONCRETAS CALIDAD DE SOLUCION (PARA CLIENTES DE MKT
CORPORATIVO)

ATENCION TELEFONICA - E-MAIL MKT CORPORATIVO (PARA
CLIENTES DE MKT CORPORATIVO)

ATENCION DE DIFERENTES CLIENTES INTERNOS (PARA
PROVEEDORES INTERNOS ):

GESTION DE SINIESTROS POR SCO (PARA CORREDURIA)
GESTION DE SINIESTROS POR DELEGACIONES (PARA
CORREDURIA)

LLAMADAS DESDE DELEGACIONES PARA SOPORTE DE VENTA
(PARA DIFERENTES AREAS DE PRODUCTO O NEGOCIO)
LLAMADAS DESDE SERVICIO TELEFONICO PARA SOPORTE DE
VENTA (PARA DIFERENTES AREAS DE PRODUCTO O NEGOCIO)
ATENCION A DIFERENTES USUARIOS DESDE SISTEMAS
(INFORMATICA) EN PROBLEMAS PUNTUALES

ATENCION A DIFERENTES USUARIOS DESDE SISTEMAS
(INFORMATICA) EN PROBLEMAS DE MAS LARGO ALCANCE

ADMINISTRACION ASISTENCIA OPINA SOBRE SU CLIENTE
ASISTENCIA

ADMINISTRACION  ASISTENCIA OPINA SOBRE ALGUN
DEPARTAMENTO EN ESPECIAL DE SU CLIENTE ASISTENCIA
ADMINISTRACION DE VIAJES OPINA SOBRE SU CLIENTE VIAJES
ADMINISTRACION DE VIAJES OPINA SOBRE ALGUN CLIENTE
EN ESPECIAL DE SU CLIENTE VIA]JES

CONTABILIDAD OPINA SOBRE SUS CLIENTES INTERNOS EN
GENERAL
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MARKETING Y COMUNICACION CORPORATIVA OPINA SOBRE
SUS CLIENTES INTERNOS

OPINA SCO GESTORIA SOBRE DELEGACIONES

OPINA SCO DE MULTAS SOBRE DELEGACIONES

OPINAN CLIENTES INTERNOS:

OPINA ASISTENCIA SOBRE ADMINISTRACION ASISTENCIA
OPINA UNIVERSAL SOBRE ASISTENCIA

OPINAN TODO TIPO DE EMPLEADOS SOBRE ASESORIA
JURIDICA

OPINA EL SERVICIO TELEFONICO SOBRE SCO

OPINAN DEPARTAMENTOS DE RELACION MUTUA DE
PROCESO:

OPINA SCO SOBRE LAS DELEGACIONES

COMENTARIOS DE LAS RELACIONES ENTRE SCO Y COMPANIAS
(PROVEEDORES EXTERNOS)

PARA TODOS LOS EMPLEADOS:

SOPORTE INFORMATICA ANTE  PROBLEMAS MENU
CORPORATIVO - SERVIDOR CORPORATIVO TIEMPO DE
ATENCION OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE  PROBLEMAS MENU
CORPORATIVO - SERVIDOR CORPORATIVO TIEMPO DE
RESOLUCION DEFINITIVA OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE  PROBLEMAS MENU
CORPORATIVO - SERVIDOR CORPORATIVO  EFICACIA
SOLUCIONES OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE  PROBLEMAS MENU
CORPORATIVO — SERVIDOR CORPORATIVO TRATO PERSONAL
OBSERVACIONES
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SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS HARDWARE:
TIEMPO DE ATENCION OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS HARDWARE:
TIEMPO DE RESOLUCION DEFINITIVA OBSERVACIONES
SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS HARDWARE:
EFICACIA DE LAS SOLUCIONES OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS HARDWARE:
TRATO PERSONAL OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS OFIMATICA - E-
MAIL TIEMPO DE ATENCION OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS OFIMATICA - E-
MAIL TIEMPO DE RESOLUCION DEFINITIVA OBSERVACIONES
SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS OFIMATICA
MAIL EFICACIA DE LAS SOLUCIONES OBSERVACIONES
SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS CFIMATICA - E-
MAIL TRATO PERSONAL OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS TELEFONO - FAX
TIEMPO DE ATENCION OBSERVACIONES

SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS TELEFONO
TIEMPO DE RESOLUCION DEFINITIVA OBSERVACIONES
SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS TELEFONO
EFICACIA DE LAS SOLUCIONES OBSERVACIONES
SOPORTE INFORMATICA ANTE PROBLEMAS TELEFONO
TRATO PERSONAL OBSERVACIONES

SERVICIO INFORMATICO EN GENERAL: MENU CORPORATIVO
— SERVIDOR CORPORATIVO

SERVICIO INFORMATICO EN GENERAL: HARDWARE

SERVICIO INFORMATICO EN GENERAL: OFIMATICA — E-MAIL
SERVICIO INFORMATICO EN GENERAL: TELEFONO - FAX

QUE OPINAS DE LOS SLA? (NOTA: 7 DE 195 SON EL TOTAL DE
PERSONAS QUE CONOCEN LA EXISTENCIA DE LOS SLA)
ATENCION  ADMINISTRACION RRHH CONSULTAS O
ACLARACIONES NOMINA

ATENCION ADMINISTRACION RRHH TRAMITACIONES BAJA

|
m
1

FAX

FAX

FAX
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ATENCION TELEFONICA - E-MAIL ADMINISTRACION RRHH
TIEMPO DE RESPUESTA

ATENCION TELEFONICA - E-MAIL ADMINISTRACION RRHH
CALIDAD DE SOLUCION

INTRANET CALIFICACION GLOBAL

REVISTA INTERNA CALIFICACION GLOBAL

GESTION DE CIRCULARES CALIFICACION GLOBAL

GESTION DE COMUNICACIONES DE OFERTAS CALIFICACION
GLOBAL

OTROS COMUNICADOS EN GENERAL CALIFICACION GLOBAL
FORMACION RECIBIDA DESDE DE FORMACION RRHH,
JORNADA DE ACOGIDA Y OTROS CURSOS OBSERV ACIONES

ATENCION  TELEFONICA - E-MAIL FORMACION Y
COMUNICACION INTERNA RRHH TIEMPO DE RESPUESTA
ATENCION  TELEFONICA - E-MAIL FORMACION Y

COMUNICACION INTERNA RRHH CALIDAD DE SOLUCION
ACCIONES SELECCION Y MANTENIMIENTO BOLSA DE TRABA]JO
DEPT SELECCION RRHH

ATENCION TELEFONICA - E-MAIL DEPT SELECCION RRHH
TIEMPO DE RESPUESTA

APROVISIONAMIENTO DE MATERIALES TIEMPO DE RESPUESTA
APROVISIONAMIENTO DE MATERIALES MECANISMO DE
PEDIDO, USO DEL SAP (PARA TODOS LOS TRABAJADORES, EN
ESPECIAL LOS QUE HACEN PEDIDOS)

OPINION GENERAL SOBRE SERVICIOS GENERALES, VALIJAS,
MENSAJERIAS, LIMPIEZA, REPARACIONES...) (PARA TODOS LOS
TRABAJADORES)

SERVICIOS GENERALES TIEMPO DE RESPUESTA (PARA TODOS
LOS TRABAJADORES)

SERVICIOS GENERALES CALIDAD SOLUCIONES

PREPARACION FERIAS Y OTROS ACONTECIMIENTOS POR
PARTE DE MARKETING CORPORATIVO (PARA TODOS LOS
TRABAJADORES)

ACCIONES MKT CORPORATIVO APARADORES ,
ESCAPARATISMO (TODOS LOS TRABAJADORES)
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PERCEPCION EFECTIVIDAD SOLUCIONES TESORERiA (PARA
TODOS LOS EMPLEADOS)

PERCEPCION EFECTIVIDAD SOLUCIONES CONTABILIDAD (PARA
TODOS LOS EMPLEADOS)

ALGUNA OTRA OBSERVACION SOBRE CONTABILIDAD,
TESORERIA, ADMINISTRACION DE VIAJES? (PARA TODOS LOS
EMPLEADOS)

RELACIONES CON EQUIPO DE TRABAJO, COMPANEROS, JEFE
(PARA TODOS LOS EMPLEADOS)

TIENES LA INFORMACION NECESARIA PARA DESARROLLAR
CORRECTAMENTE TU TRABAJO? (TODOS LOS EMPLEADOS)
CALIDAD DEL SITIO DE TRABAJO, EQUIPAMIENTO,
DISTRIBUCION, CALIDAD AMBIENTAL, ENTORNO (TODOS LOS
EMPLEADOS)

CUAL ES LA CALIDAD GLOBAL DEL SOPORTE DE LOS QUE TE
DAN SERVICIO EN LA ENTIDAD? (TODOS LOS EMPLEADOS)
NECESITAS ALGO MAS PARA DESARROLLAR TU TRABA]JO?
(TODOS LOS EMPLEADOS)

OTROS EN GENERAL, OBSERVACIONES GENERALES (TODOS
LOS EMPLEADOS)
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4.d. Analisi textual

4.d.1. L'ATLASItI, eina per I'analisi

Hem dut a terme una analisi qualitativa de dades textuals amb [lajut del
programa ATLAS/, eina informatica que té I'objectiu de facilitar aquesta mena
d’estudi. (Muiioz, 2003).

L’ATLAS/ti és un programa (software) que permet treballar aquest tipus de
dades, que no pretén automatitzar el procés d’analisi, nomeés ajuda I'investigador
en la segmentacio del text, la seva classificacio o codificacio, i en general totes
aquelles necessitats que planteja el maneig del text i la seva interpretacio, que
altrament fariem amb talls de paper, llapis de colors, tisores, fitxes, etc.

Ens permet passar d'un text a trossos que tinguin per I'analitzador un significat o
una rellevancia especial en I'estudi que esta fent. Podem cercar textos/cites que
il-lustrin  situacions que volem identificar a partir de les troballes d'altres
investigadors, o de la teoria, i el més assenyalat és que podem simplement
analitzar text i “edificar” la teoria a partir d’alld descobert. Aquest és el principi
fonamental de la Grounded Theory (Pidgeon & Henwood, 1997, Glaser &
Strauss, 1967), que juntament amb la continua alternanca entre “el nivell textual
i el nivell conceptual” (Mufioz, op. cit. pag. 4), ens han permeés interrogar el
llenguatge d’'uns conjunts de treballadors en el sentit que hem comentat d’acord
amb Ifiiguez (2003) a la pagina 202. D’aquesta manera hem pogut estudiar el

llenguatge que informa de la realitat social, com també serveix per crear-la.
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4.d.2. Com hem procedit

1. Hem recopilat tot el material textual que corresponia a les preguntes
obertes i a les Observacions del material de consulta que hem descrit
anteriorment. Amb aquest material hem constituit el corpus textual.

2. Hem llegit aquest corpus repetides vegades, localitzant els diferents
perfils a qui corresponen les diferents frases i la pregunta que contesten.
El nostre primer descobriment ha estat que en aquesta situacié no
sempre les persones contesten exactament allo que se’ls pregunta. Quan
han “guantificat” un “servei” amb nota d’'1 a 6, i en el moment que troben
un espai per escriure, manifesten alldo que els resulta més “urgent” de
manifestar, no sempre corresponent necessariament a la pregunta. Un
exemple pot ser: la “Informacié necessaria per treballar” pot entendre’s
com Comunicacié Corporativa, com Manuals i Eines Operatives, o com
Instruccions Concretes de Treball. Aix0 ens ha portat a experimentar
especials dificultats per identificar els escenaris, i hem hagut de recorrer
als ajuts de la propia organitzacié per entendre els processos implicats
amb I'objecte d'interpretar correctament els curts discursos analitzats. Un
altre exemple: quan se’ls pregunta sobre la rapidesa d’atencio del serveis
informatic, poden contestar sobre la rapidesa del sistema informatic.
Aquestes desviacions entre pregunta i resposta no sén excessivament

frequents, pero existeixen.

3. Enlalectura del corpus textual també ens ha calgut identificar bé algunes
caracteristiques del col-lectiu de persones: la contradiccié trobada en
moltes anotacions (un mateix departament és considerat “molt bo” i/o
“molt dolent”; un mateix programa informatic — el SAP — és “un aveng
important” o bé *“un entrebanc veritablement empipador’, o uns
equipaments s6n molt bons per unes persones o0 molt dolents per unes
altres.. Hem trobat que de vegades aix0 va lligat a antiguitat (possibles
elements de “resistencia al canvi’?) o a installacions recentment
acabades (unes oficines realment millor equipades que d’altres?), etc.
Tot aix0 ens ha fet intentar analitzar el discurs en la seva maxima

amplitud, acceptant que les realitats socials construides son variades i els
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escenaris son multiples. Hem de tenir com a guia el nostre objectiu de
buscar “com treballar bé” i “com percebre un treball com bo”, i de
vegades acceptar que l'anvers i el revers de la situacié o dels trossos
discursius s6n possibles malgrat llur ambiguitat o doble sentit.

Amb l'ajut del programa ATLAS/ti, hem seleccionat els trossos de
llenguatge que realment resulten significatius per al seu estudi, i hem
realitzat una primera codificacio, utilitzant els “codis” i les “families de
codis” que permet el programa com a unitat d’analisi. No hem parat
atencio a la repeticié de frases, perqué no ens interessa la quantitat de
vegades que s’ha dit quelcom, siné les diferents maneres de verbalitzar
les distintes situacions percebudes i conseguentment construides.
L'analisi presentada aqui s’ha feta sobre cada frase recollida. Per
entendre millor el significat global que cada persona havia donat a la seva
percepci6 aillada sobre el tema preguntat, hem recorregut a una lectura
global del total del questionari, i a lI'esmentat ajut dels directius

entrevistats.

Responent als objectius de l'estudi, una de les fites que es volia
aconseguir, era trobar en el discurs dels empleats, la manera de construir
mitjancant el llenguatge, les relacions matues que constitueixen el treball:
les “situacions psicosocials”. Es a dir, quines son les frases, expressions,
i les seves caracteristiques, amb les quals els treballadors interactuen
amb llurs feines i amb els altres treballadors /0 departaments, en
relacions interdepartamentals, interarees, o entre subestructures en

general.

Tot seguit, voliem trobar les relacions entre aquestes expressions
lingliistiques de la interaccio en situacions psicosocials, (classificades en
les “cites i codis” que ens ajuda a treballar el programa ATLAS/t), que
permetessin entendre com els treballadors entrevistats construeixen la
seva “satisfaccio”, la seva “insatisfaccio”, la seva percepcio “d’eficacia” i
la seva percepcioé “d’ineficacia”. Aixd ens ha portat a una nova lectura
dels discursos continguts en el corpus textual que ens ajudés, amb la
curta expressivitat de les frases utilitzades, a descobrir qualsevol
d’aquestes ‘“valoracions” al voltant de la feina. | veure, aleshores, a
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quines expressions discursives i a quines situacions del marc laboral
estarien associades la satisfaccid/insatisfaccio, i I'eficacia/ineficacia. Si
conflueixen, si se separen, si sén oposades, etc.

7. A continuaci6 es tractava d'identificar els escenaris on la
satisfaccio/insatisfaccié, i [I'eficacia/ineficacia sén possibles, si la
ineficacia i la insatisfaccié poden o no ser reversibles, si hi ha grups que

relacionen la ineficacia i la insatisfacci6 amb diferents escenaris, etc.

8. Finalment, hem intentat anar més enlla de I'assoliment d’ una resposta a
les preguntes que ens plantejavem com a objectiu, intentant extraure
construccions linglistigues amb alguna significacid, que permetessin

“crear teoria” en lloc de confirmar-la.
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4.e. Resultats de la recerca empirica qualitativa

La satisfaccio i la insatisfaccio no semblen deslligades de la percepcio d’eficacia
o ineficacia. Una bona feina ajuda a treballar bé, i I'eficacia en el treball

contribueix a sentir-se’n satisfet.

En el treball per processos, podriem suposar que, sent les persones qui formen
el cor d’aquests processos, les percepcions mutues dels propis treballadors sén
evocades pel seu llenguatge, i alhora aquest llenguatge construeix la realitat
social d’aquestes relacions (ifiguez, 2003).
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4.e.1. La satisfaccio/insatisfaccio construida a partir del llenguatge que

informa sobre actituds i comportaments de I'altre

EL DISCURS DE LES
ACTITUDS |
COMPORTAMENTS DE
L'’ALTRE EN LES SITUACIONS
PSICOSOCIALS

actituds positives i negatives

comportaments positius i
negatius

> satisfaccio
> insatisfaccio
> percepci6 d’'eficacia

> percepcio d’ineficacia

Hem trobat que els treballadors informen sobre actituds i comportaments que es
poden trobar dins de les situacions psicosocials en les quals participen dins dels

processos, principalment de les seglients maneres:

> diuen que perceben unes actituds que ells creuen que sén
positives
negatives

i que inclouen percepcions dels clients interns respecte als proveidors
interns, o percepcions dels proveidors interns respecte dels clients interns
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» diuen que perceben labsencia d'actituds que consideren positives —

igualment tant de proveidors com de clients interns

» diuen que perceben la preséncia de determinats comportaments que
consideren

positius
negatius

» i per ultim, diuen que perceben l'abséncia de determinats comportaments
gue consideren positius i/0 necessaris — tant en el cas de proveidors com de

clients interns

Les actituds i comportaments d’aquesta mena sén informades a través d’una part

del discurs, que alhora construeix la seva percepcio.

La satisfaccid/insatisfaccio i la percepcié d’eficacia/ineficacia participen en
aquest discurs, i alhora son construides pel propi llenguatge utilitzat.
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4.e.l.a.- Actituds que es consideren positives en les relacions en el treball

il i

| Simpatics.- Agradable, afable, cordial. Es en part sindnim d’amable.

“Hay dias de todo pero son personas simpaticas’ L 2058

| Encantadors.- Encisador, molt agradable.

“No conocemos bien qué hacen pero son personas encantadoras’ L 1055

| Respecte.- Consideracié, mirament.

“Esvital el concepto de equipo y sobretodo el respeto” L 1086

Amabilitat de tracte.- es defineix com una actitud afable, benvolent, cordial,
deferent., atenta i cortes.

“Total amabilidad y disponibilidad” L 244
“El trato personal es muy bueno” L 306

“Las veces que he tenido dudas me las han solucionado con amabilidad” L
2948

L’amabilitat pot estar de vegades renyida amb inconvenients que no impedeixen
aquesta actitud, pero que poden restar part del seu valor positiu:

“No siempre esté en sus manos una respuesta inmediata. Por |o general son
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muy amables...” L 4251
“Personal ilocalizable. Tiempos dilatados. Amables’ L 716

Volen solucionar.- Existeix predisposicio a donar solucions, fins i tot si de
vegades les circumstancies s’hi oposen.

“ Losresponsables tratan de dar soluciones’ L 699

“ Lacalidad de las personas es buena, pero larespuesta de la Ciaes lenta L
1353

Bon suport.- ajuda, auxili, t'hi pots recolzar.

“Cuando tengo alguna duda, siempre tengo soporte” L 378

“Buena, siempre dispuestos a dar apoyo a cualquier proyecto” L 2813

.. ayuda ofrecida y trato recibido asi como |la buena disposiciéon y el
trabajo en equipo con personas que desconocen las Delegaciones” L 4949

| Disponibilitat.- que esta a I'abast, que es pot utilitzar.

“Te buscan una respuesta al momento” L 1831

“Teresuelven las dudas en el momento” L 4933
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4.e.1.b.- Actituds que es consideren negatives — i manca d’actituds

positives —en les relacions en el treball

no |nteres; freds; negatlutotals W

no compromls

crlterls dlferentsf

manca empatl

manca col. Iaboracm;

manca |dent|f|caC|o;

antlpatlcs

manca comprensd

CF: actltuds

negatives \\\\\

questi6 de persones ;

manca implicacié’

manca amabilitali

o mancaflexibilitatf
burocratics

No interés.- displicéncia, indoléncia, apatia. No utilitzem “desinterés” perque
aguesta és una actitud positiva, de generositat, diferents de “no interes”.

“Faltainterés, a veces también faltaformaciéon” L 76

“Falta de seguimiento y sobre todo interés por solucionar” L 4205

| Freds.- apatics, insensibles, indiferents.

“ Son un poco frios’ L 1507

Negatiu total.- negativitat sense contemplacions, sense especificar res i sense
excepcions.

“Es el peor departamento de la organizacion” L 101

| Menyspreu.- desdenyar, estimar algd en menys del que val.

“Laforma poco profesional y a veces de desprecio con que se asighan los
servicios’ L 3658
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“Siento que estoy poco valorado por mi jefe, no se valora €l trabajo
administrativo, aveces parece que se hace solo” L 5097

No compromis.- no assumir deure ni obligacio.

“Poco compromiso por parte de muchos’ L 7
“Poco compromiso con su trabgjo” L 18

“Unica respuesta es apuntar APR, nunca responden a momento, filtran
demasiado, falta compromiso” L 85

Criteris diferents.- impossibilitat o gran dificultat d'encarar les coses de
maneres semblants , actitud d’escissio, no de col-laboracié conjunta.

“A veces no hay el mismo criterio de solucién de dudas con SCO viajes” L
4476

“Mientras productos y servicios esté como area tan alejada del dia a dia de
las Delegaciones, no existira ningln soporte” L 4495

Manca empatia.- manca la capacitat o la voluntat de posar-se en el lloc de
l'altre.

“No se ponen en el lugar de los comparieros de oficinas’ L 92
“Laamabilidad depende de la persona, pero ponerse entu piel...” L 1352

“No creo que empaticen con la situacion que a veces podemos sufrir en
Delegaciones con un socio indignado por lagestién...” L 1368

“Son amables pero no empaticos, saben que estas con el socio delante que
quiere una explicacion al momento pero no teladan” L 2629

Manca col-laboracid.- manca actitud d’ajut i suport.

“No todo el mundo esta dispuesto a colaborar” L 1122

“Creo que la gente es valida pero ciertas personas no saben €l significado de
la palabra amabilidad y colaboracion con oficinas’ L 4405

Manca identificaci6.- manca la capacitat o la voluntat de compenetrar-se i
sentir-se com l'altre.

“Ellos nunca van a conocer las sensaciones que se tienen cuando €l
asegurado te recrimina o tefelicita’ L 2619

“Se echaen falta que seidentifiquen con el problema’ L 2817

| Antipatics.- molest, enutjos. No simpatic.

“Suelen ser bastante antipati cos (con excepciones puntuales)” L 1408

| Manca comprensio.- manca entendre la situacio i/o les necessitats de l'altre.

“A pesar de que saben que nosotras tenemos cara a cara a socio no siempre
comprenden que tengamos necesidad de respuestas urgentes y
satisfactorias’ L 4260

“Ahora son méas amables, pero ni los tramitadores de SCOs ni los de las
Cias creo que sepan qué es tener delante un asegurado enfadado” L 4261
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“Muchas veces no entienden que el socio nos pide una resolucion rapiday no
quiere salir de la oficina sin un compromiso de resolucion en breve” L 4274

Questié de persones.- no sembla haver-hi una actitud generalitzada, hi ha
“persones” concretes que tenen actituds “negatives”, perd0 no especifiquen
guines actituds.

“Hay una persona concreta que no me gusta como atiende” L 440
“Dependiendo del tramitador la resolucidén es mas o menos valida’ L 1273

“ Siempre depende mucho de la persona que coge la consulta’ L 2814

Manca implicaci6.- manca involucrament, incloure’s o ficar-s’hi en el tema o
problema.

“Faltaimplicacién personal sobre el problema” L 165
“Insuficiente implicacion” L 462

“No se mojan como s tuviesen el socio delante, no hacen suyo tu
problema’ L 1466

Manca amabilitat.- manca actitud afable, benvolent, cordial, deferent, atenta i

cortes. (Igual que en el cas de I'actitud amable, de vegades existeix capacitat de
solucié que no contraresta, pero, la manca d’amabilitat).

“No son nada amables’ L 2060
“A veces laamabilidad brilla por su ausencia’ L 2789

“Lacalidad de atencién no es nuy buena pero generalmente te solucionan
los problemas que puedan surgir” L 4411

Manca flexibilitat.- rigidesa, manca d’elasticitat, de docilitat 0 manegabilitat.

“Muy rigidos, estéticos, inmovilistas’ L 1016

“Tienen unas “normas” y no se las saltan ni con las excepciones
excepcionales’ L 1346

“Sistema muy rigido” L 3841

Burocratics.- un pas més en la rigidesa, procediments establerts i que
generalment es percep que resten eficacia.

“Lento, mucho papeleo y poca efectividad” L 56
“Te dan nimero de incidenciay aesperar” L 2054

“A veces para resolver pequefios problemas existe demasiada burocracia
gue ralentiza excesivamente laresolucion de los mismos” L 3835

“Tenemos unarigidez administrativa que no vacon el sector” L 4794
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4.e.1l.c.- Comportaments o0 accions que es consideren positius — en les
relacions en el treball

ﬁ\M
o

‘bona gestis
informaci6 correota

i

Bona informaci6.- donar informacié adequada des dels departaments que la
generen o0 gestionen cap els departaments que la utilitzen.

“Nos mantienen bien informados” L 201

“Lainformacioén estaal alcance” L 371

| Col-laboraci6.- comportament d’ajuda.

“Respuestarapida, correctay colaborando amablemente” L 1446

“No trabajamos de noche pero los de mi turno bien, si hay dudas preguntan
y hacen lo posible por pasarnos algo” L 3680

Bon treball.- treball ben fet, operacions que funcionen bé, accions reeixides. |

“Ladocumentacion autovacaciones y nieve es muy completa’ L 186

“Es muy efectiva, [lamamos préacticamente al momento y dan todo tipo de
informacion al socio” L 2609

“Es un departamento que suele resolver todo lo que sele envia’ L 2947
“El material que he visto bastante bien” L 3003
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Solucionen.- donen solucid, resolen. Com “bon treball”’, perd6 més cenyit a la
resolucié de problemes.

“Resalto la calidad de solucién, cuando he consultado con ellos algun
problema, en linealo hemos solucionado” L 2776

“Siempre hay unasolucién por malaque sea’ L 2818

“Les sabemos conocedores de nuestro problema y sabemos que estan
pendientes de su resolucion” L 3210

Millora lentitud.- es perceben millores en anteriors problemes o defectes de
lentitud.

“Ahora se ha acortado un poco el tiempo de tramitacion” L 138

“Un poco masrapido que antes” L 1335

Ho fan bé en situacio dificil.- fan el que poden, malgrat les dificultats ho fan bé,
o tan bé com poden.

“Hacen lo que pueden sabiendo que tienen poca formacién en el temay que
en muchas ocasiones tienen al socio presente” L 1417

“Los admiro, estan en medio, reciben las reclamaciones de los socios que
no cobran y las Cias que quieren retrasar el pago” L 1354

“El operador de noche lo hace lo mejor que puede, pues hace de taker, de
dispatxer, mas otras tareas. No se les puede pedir mas” L 2870

| Rapidesa.- donen respostes o solucions rapides.

“ Larespuestaesrépida’ L 181

“No siempre esta en sus manos una respuesta inmediata. Por |0 general son
muy amablesy dan unarespuestarapida’ L 4251

Bona atenci6.- donen bona atencié — fins i tot si hi ha altres inconvenients, pero
I'atenci6 és bona.

“Laatencién es muy buena pero con un poco deretraso” L 130

“En las pocas ocasiones que he contactado con ellos por alguna duda o
problema de gestorias me han atendido muy bien” L 2748

Bona gestio.- gestionen bé la feina que tenen a les seves mans i han de
coordinar amb altres.

“Cuando ha habido un problema de peritaje y he enviado un email al
coordinador, me han contestado inmediatamente” L 4117

| Informacioé correcta.- proporciona o proporcionen informacié correcta.

“Correcto para obtener informacion” L 587

“El acceso es bueno, el tiempo necesario paravalorarlay aplicarlaes escaso
por la sobrecarga de trabajo” L 3492 (es pregunta directament per la
qualitat de lainformacio)

“Se recibe muy buenainformacién” L 4016

Pagina 226




| Suport informatic bé.- la persona que parla rep bon suport informatic.

“Es correcto” L 760
“Muy &gil” L 763

“Si lareparacion va paralargo te envian otro de sustitucion para que puedas
seguir trabgjando” L 3791

Suport informatic millorat.- la persona que parla diu que el suport informatic és
millor que abans.

“Son muy eficaces en larapidez y en €l resultado final, han hecho un salto
cualitativo” L 3812

“Laatencién al usuario ha mejorado mucho” L 2028

Suport informatic molt bon tracte.- la persona que parla diu que el suport

informatic és molt bo en el tracte personal — independentment de I'eficacia del
servei.

“Es un equipo exremadamente agradable y colaborador” L 792

“Soy enlace informético y trato a menudo con el CAU vy tengo que decir
que todos tienen un trato personal muy bueno” L 3785
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4.e.1.d.- Comportaments o0 accions que es consideren negatius — o

abséncia de comportaments positius —en les relacions en el treball

N

e T e

Tracte incorrecte.- la persona diu que rep un tracte incorrecte o poc correcte.

“A veces me tratan como tonta” L 87

“No dan apoyo, no informan, no dan soluciones, s6lo contestan con
monosilabos” L 1449

“Demasiadas personas atienden muy mal por teléfono a las Delegaciones”
L 2745

“Como que no estan de caraal publico son bastante despectivosy secos’

Cal intervenci6 comandament.- cal parlar amb els comandaments o

responsables per rebre alguna resposta, si no, aquesta o0 no hi és o és
incorrecta.

“Si los mandan mejora el contacto, por iniciativa, no” L 97

“Tienes que recurrir al jefe, los gestores no son capaces de hacer cosas
diferentes’ L 105

“A menudo es necesario recurrir a responsables para solucionar los temas’
L 2578

Molesten trucades.- la persona que opina diu que als altres els molesta que els
truquin o els contactin.

“Creo gue no les gusta que nos metamos en su trabajo, y muchas veces es para
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comentar y pasar algunainformacion clave para solucionar el tema” L 1336

Siempre parece que les llamas y les molestas, te despachan tan rapido como
pueden, no se ponen en tu piel y por eso llamo poco” L 1359

... Se nota que la mayoria de las veces que Ilamamos desde oficina les
molesta’ L 2637

Manca agilitat.- manca una resposta 0 comportament agil.

“Sistema incomodo y poco agil, no podemos garantizar el servicio al socio
y este pierde confianza’ L 109

“Supongo que tienen mucho trabajo, pero tardan en contestar a cuestiones
que el socio nos reclama agilidad sobre seguros’ L 4501

De part proveidor, no client.- davant de les demandes de socis o clients, el
departament qualificat es posa més de part del proveidor de serveis (companyia,
administracio, etc.) que de part del client extern de I'organitzacio.

“No son amables, parecen mas la compafiia que comparieros del equipo” L
1357

“Parece que nosotros seamos las compafiias, tenemos que estar al lado del
SOCiO Y ho en su contra, tenemos que buscar soluciones, no nos
molestamos’ L 2553

“Para mi ahora los tramitadores de SCO lo que hacen es trasmitir
literalmente o que dice la compafiia aunque seaildgico” L 4317

Informen incorrectament client.- els proveidors d’algun tipus de servei intern al
personal de venda, o bé els proveidors d'algun servei al client extern perd que
ha d’actuar de manera coordinada amb el personal de venda, opinen que aquest
no déna informacié adequada al soci o client, cosa que dificulta la gestié interna
o bé complementaria del servei perqué el soci es fa expectatives equivocades.

“No ponen atencion suficiente en aspectos importantes como circunstancias
y no seinvolucran con el cliente, no le dan informacion completa’ L 1382

“Hacen creer al socio que el carnet |o cubre todo, informan mal y después
los socios se enfadan” L 1649

“Informan lo que quieren, las prestaciones al revés, y aqui sumimos las
consecuencias’ L 1656

Irregularitat.- el comportament sobre el qual opinen els entrevistats no és
regular, de vegades es produeixen actuacions diferents que provoquen
dificultats.

“Mensgjeria en viajes no siempre funciona con puntualidad y a veces
tenemos que recurrir a otras compafiias’ L 976

“No siempre las peticiones estan bien especificadas’ L 1073
“No siempre se gjustan alos deadlines. Falta de proactividad” L 1952

Desatencio client.- La queixa és que el departament qualificat no es preocupa
d’'informar o atendre el client extern amb puntualitat, no els truquen o avisen, i el
client es queixa al personal de venda.

“Los socios se sienten poco apoyados, faltadeinformacién” L 12
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“Creo que este departamento tiene muchas quejas de socios por la falta de
informacién sobre el desarrollo del tramite del siniestro” L 100

“Se olvidan de llamar al socio parainformarlo...” L 1332

“A menudo el socio se queja de que si é no Ilama no se hace seguimiento y
estoy de acuerdo” L 4199

Tramesa incorrecta dades.- departaments que han de trametre dades al
departament on treballa la persona entrevistada, solen escometre errades en
aguestes dades.

“Cuando se cogen | os datos comprobar que son correctos’ L 296

“Las anotaciones en expedientes no son siempre bastante clarasy 10s socios
vuelven a plantearnos las mismas cuestiones planteadas en APR” L 1291

“Faltan datos importantes, generan dudas sobre lo que realmente se pide, €
operador tendria que dejar claro el servicioy si estdautorizado” L 1591

“En muchas ocasiones no llegan bien cumplimentados faltan documentos,
aperturan con nombre equivocado, no se anota bien el expediente, etc.” L
2752

No disponibilitat telefonica.- dificultats — fins i tot impossibilitat — per
contactar-hi telefonicament.

“Contacto telefonico complicado” L 126
“Tardan mucho en contestar” L 245

“Tiempo de espera a teléfono, faltaria un nimero de teléfono para
comunicar directamente” L 300

Contestadors automatics.- particular moléstia per trobar el contestador
automatic posat “sempre”.

“Personalmente me molesta mucho encontrarme siempre con € Audix” L
1533

| Suport informatic manca.- percepcié d’absencia de suport informatic.

“No tenemos ninguin soporte” L 765

“Segln qué averia'y que nosotros consideramos urgente de solucionar, €l
soporte informatico no estd’ L 3774

Suport informatic millorable.- percepcié de determinats defectes en el suport
informatic.

“Bien siemprey cuando €l problemano seageneral” L 759
“Tardan mucho en solucionar” L 773
“No dan soluciones, reiniciar o esperar” L 2077

“Los monitores y la memoria RAM se podrian mejorar bastante,
haciéndonos méasfécil y rapido nuestro trabgjo” L 3921
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| Suport informatic lent.- concretament al-ludeix a lentitud en el suport informatic.

“Tardan mucho en solucionar” L 773

“Si hay problemas con el PC... es muy lento el proceso hasta disponer de
nuevo delos mismos” L 3811

Suport informatic inestable.- concretament al-ludeix a manca d’estabilitat de
les solucions del suport informatic, és a dir a manca de solucié definitiva en els
problemes.

“Tiempo bien pero el problemavuelve asalir pronto” L 785

“Ultimamente tardan en solucionar los problemas o cuando los solucionan
vueven a aparecer” L 2051

“Buscan soluciones temporales pero no definitivas, entonces al cabo del
tiempo vuelve a salir el mismo problema’ L 3192

“Nos solucionan el problemay alos pocos dias yano funciona” L 3198

Suport informatic només problemes estandard.- manca de soluci6 informatica
per problemes que estiguin fora d’alldo més comu.

“Bien si es un problemaque no sale delo estipulado” L 774
“Bien siempre que sea una cosa “normal” L 826

“Las soluciones siempre son estandar y a veces requieren de
personalizacion” L 3821

Manca un responsable procés.- les actuacions del departament qualificat sén
dificilment atribuibles a ningl, manca un “responsable de procés” o responsable
del tramit realitzat per facilitar el seguiment i la comunicacié.

“... € comentario més frecuente es... cambian de tramitador, no pueden
hablar siempre con el mismo” L 1274

“A menudo s6lo miran quien ha abierto el expediente y no quien ha
continuado” L 4375

“Se pasan la pelota unos a otros cuando hay un problema con un
expediente” L 4385

“A veces no saben qué contestarte 0 no cogen el teléfono por las tardes o se
pone otra personay no sabe, dice que vuelvasallamar” L 4402

No escolten.- no escolten, diuen coses sense escoltar a qui demana el servei.

“No pierden el tiempo escuchandole y simplemente te dicen que pases un e-
mail explicando el problema’ L 3732

Manca informaci6.- la persona preguntada percep que no té suficient
informacid, de tipus operatiu o feedback de la seva propia feina. No es refereix a
informacio institucional o corporativa.

“Me gustariatal vez masinformacion de productos” L 373
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“SAlo recibimos quejas, si todo vabien no nos lo explican” L 333

“La desinformacion parece que da ventajas y parece que eso interesa’ L
2397

“Bien pero me tengo que buscar la vida... no se comparte experiencias con
otros comparieros con los mismos problemas” L 3489

Manca suport intern.- la persona preguntada percep que no té suficient suport
dels seus proveidors interns.

“Siempre he pensado que €l area comercial deberia contar con el apoyo y
soporte del resto de areas, pero tengo la sensacion de que no esasi” L 2458

“En general considero que no recibimos demasiada ayuda de los servicios
centrales’ L 5186

Coordinacio millorable.- la persona preguntada percep que falla la coordinacio
/ organitzacio entre serveis i/o departaments.

“La asignacion de servicios y direcciones, se tiene que mejorar la
estructuracion de zonas paramejorar la calidad del servicio” L 1620

“Me parece que hay una falta de coordinacion porque a veces parece que 1o
mas importante es la estadistica final y no la correcta tramitacion siniestro”
L 2692

“Falta de coordinacion entre departamentos” L 4757

Orientacié venda sense entendre suport intern.- critica concreta al personal
de l'area comercial en tant que clients interns, que segons l'opinid d'alguns
departaments de suport, estarien només orientats a la venda sense comprendre
implicacions inevitables en els processos interns.

“Alta orientacién a la venta sin tener en cuenta las repercusiones sobre el
margen de lamala gestion en billetaje, mayoristas, etc.” L 1525

“Las oficinas muchas veces no saben la repercusién que tiene hacer mal las
cosas, Yy parece que les falta formacion en algunos procesos de Hermes” L
1527

Devolucions innecessaries.- un espai per la millora d’alguns processos que
impliquen gestionar documents que facilment es tornen a 'origen per completar-
los en lloc d’actuar sobre ells sobre la marxa, evitant fer més moviments d'allo
necessatri.

“A veces podrian poner méas de su parte, hay incidencias que las podian
solventar directamente y no devolver ladocumentacién” L 4376

“Muchas veces devuelven la documentacion a la oficina cuando sblo es
para hacer gestiones pequefias con el socio, tipo Ilamadas, etc.” L 4383

Identificacié responsable.- saber amb qui s’ha de contactar

“No queda claro a quien tienes que dirigir las consultas’ L 799

“No hay personas de contacto con la que puedas contar en cualquier
momento que te aclare o ayude avender nautica’ L 1531
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Informacié incorrecta.- la persona entrevistada diu que rep informacio
incorrecta

“Lainformacion no siempre es correcta’ L 580

Desacord procediment.- la persona entrevistada no esta d’acord en la manera
de procedir, desacord amb la forma que s’estructura el procés en si.

“Esta bien que esté centralizado, no obstante eso va en detrimento de las
soluciones gque se puedan dar en las oficinas, por desconocimiento c
tramite” L 4292

“Existen ocasiones en las que los problemas podrian solucionarse con una
|lamada a la compafiiay en 10 minutos tendriamos la solucién, sin APRS” L
4293

“Creo que multiplicamos el trabajo por tres. Primero en Delegaciones,
segundo en SCOs y tercero en compafiia’ L 4303

“Muchas veces seria mejor que la documentacion la pudiésemos hacer
nosotros con sus herramientas. Ahorraria trabgjo a ellos y problemas a
nosotros’ L 4457

Pagina 233




4.e.2. La satisfaccio/insatisfaccio i I'eficacia/ineficacia construides a partir

del propi treball.

L'analisi del discurs que informa d’actituds i comportaments, ens ha portat a

identificar elements que també queden lligats a la satisfaccid/insatisfaccié i

I'eficacia/ineficacia, i que “superen” l'ambit estricte d'aquestes situacions

psicosocials fins aqui descrites. Aquests elements es troben en el propi treball.

EL DISCURS DE LES
ACTITUDS |
COMPORTAMENTS DE
L’ALTRE EN LES
SITUACIONS PSICOSOCIALS

¢

actituds positivesi negatives

comportaments positius i
negatius

> satisfacci6
> insatisfaccio
> percepcio d’eficacia

» percepcié d’'ineficacia

EL DISCURS QUE
INFORMA DELS
ELEMENTS DE

L’ENTORN

I’'ambient de treball i
I'equip

el lloc de treball
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percepcions sobre el
suport

desitjos sobre el
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Hi ha, doncs, elements construeixen la “bona feina” i el “treballar bé” — o al
contrari.

alguns elements de I’ “entorn”, especialment 'ambient de treball i
equip, I'equipament del lloc de treball, sigui del propi lloc o de les

eines utilitzades per treballar, i

les diferents percepcions que els treballadors tenen d’'un ampli capitol
gue hem anomenat “el suport de I'empresa”.

Finalment, també hi ha alguns elements del propi procés que
participen en aquesta mateixa construccié, i que, sent aliens als que
acabem d’esmentar, no deixen pero d’'afegir una certa complexitat als
altres.

Els elements de I'entorn son informats per un discurs que inclou 'ambient de
treball i 'equip, el lloc de feina i les eines. Aquests elements contribueixen a la
construccié de la satisfaccid/insatisfaccio i la percepcié d’eficacia/ineficacia. Al
mateix temps, incideixen també en la construccié del discurs de les situacions
psicosocials. El discurs que informa de les actituds i comportaments “es nodreix”
directa i indirectament de I'entorn, sent més positiu quan I'entorn és agradable, i
més negatiu quan no ho és.

El mateix succeeix amb el suport de I'empresa i amb els elements del propi
proceés.

Tots ells construeixen la satisfaccid/insatisfaccié, i la percepcid
d'eficacia/ineficacia, i tots ells incideixen en el caracter meés positiu 0 mes negatiu
del discurs de les situacions psicosocials.

Analitzarem tot seguit el discurs per:
Els elements de 'entorn
El suport de 'empresa

Els elements del propi procés
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4.e.2.a.- Elements de I'entorn — I'ambient de treball i I'equip, el lloc de

treball i les eines i equipament, I’entorn diari del treball en general.

bon comandament! tecnologia positiva!
E - = bona documentaci6
companyoma! bon ambient!/ equipament correcte
llenguatge positiu e / - /
. equipament molt bé
bon equip
oran
CF:elements de llenguatg tecnologia afecta

I'entorn - lloc de

treball \espm aIapen
dlStI’IbuCIO manca material
ambiental millorable \ suport venda
|nt|m|tat m|IIorabIe manca material
oficina
llenguatge negati

manca ventllamo
manquen eines material baixa
qualitat
llum m|IIorabIe equipament obsolet — T
critica comandament } incomoditat !
\ manca equnpament tecnologia
amblent m|||orab|e Yrgonomla mullorable \\ s especmc |nf0rmatlca obsoleta
cables a lavista _...___!
eqmp mlllorable di f manca m‘a:(erlal sistema informatic
N izt reivindiquen fumar N\fcrmacm msuflClent
deﬂment

diferéncies
jerarquiques manquen moltes
S0 malaqualltatlaboral q tecnologia

CEEES informatica massa

equipament estandard
millorable

L'ambient de treball i I'equip: aspectes positius i negatius

Bon comandament.- apreciacio favorable respecte al comandament directe.

Companyonia.- apreciacio favorable respecte a I'ambient de “companys” (en
castella comparfierismo).

Bon ambient.- apreciacio favorable respecte a 'ambient en general.

“Tengo la suerte de contar con un equipo de trabajo, compafieros y
superioresinmejorable” L 2376

“Tanto con mi equipo de trabajo como con mi jefay mis compafieras existe
un ambiente muy bueno” L 2382

“Lasrelaciones con los comparierosy los jefes es muy buena’ L 3475

“En general las relaciones entre comparieros y el jefe son buenas, se respira
un buen ambiente, lo cual ayuda al rendimiento laboral” L 5080

“Parece que todo el mundo ponga algo de su parte para llevarse bien como
unagran familia’ L 5094

| Bon equip.- bon conjuntament d’equip, eficacia conjunta en un sentit d’equip
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“El trabajo funcionaen equipo y larelacion es muy buena” L 361
“En general hay bastante complicidad” L 3461

“Tenemos un alto nivel de compafierismo y consensuamos las decisiones
para avanzar” L 5101

“Genial, somos un equipo” L 5084

“Somos un equipo muy dindmico y tenemos muy buenarelacion” L 5098

| Companyonia i Bon ambient, perd opinié negativa del comandament.-

“Muy bien los comparieros’ L 365

“Con los comparieros tenemos una relacién de equipo, con los jefes es més
distante” L 1687

“No estoy de acuerdo con las rel aciones que tenemos entre nuestro equipo y
el jefe de departamento” L 3476

“Un 4 es la nota media entre compafieros un 6 y mandosun 1" L 3479

“Las informaciones de mi gfe nunca llegan a tiempo y eso ha causado
muchos problemas’ L 3498

“Con los comparieros bien, pero a menudo €l jefe esta ausente y tenemos
gue solucionar nosotros su trabajo asumiendo una responsabilidad que no
metoca’ L 5077

“Muy bien los comparieros” L 365

Bonarelacié amb el comandament pero no amb I'equip.-

“En ocasiones, falta de comparierismo y de comunicacion entre nosotros, no
con losjefes sino entre comparieros’ L 3474

| Diferencies jerarquiques.- desacord en la forma com es manifesten.

“Cada vez mas se estén acentuando las diferencias entre niveles’ L 5074

| Equip millorable.- desacord en la forma en que es comporta I'equip.

“Evidente, muchas personas, muchos caracteres’ L 364
“Hay que mejorar el aspecto humano” L 380
“Debido a fuerte crecimiento, este aspecto habajado” L 1081

“No hay una sensacion de equipo y no se fomenta y motiva el grupo” L
5090

“Motivacién, relacion mas humana, mejorar el ambiente de trabajo” L 5236

Equipament, organitzacio del lloc de treball.- aspectes positius

| Tecnologia positiva.- apreciacié favorable respecte a les noves tecnologies.

“La mayoria de las llamadas se podrian evitar si aprovechasemos mejor la
Intranet y nuevas tecnologias, € problema es la actualizacion y las
demoras” L 1519
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“Se reciben muchas llamadas que se podrian evitar mirando la Intranet, los
comunicadosy utilizando las nuevas tecnologias en general”

Equipament correcte.- apreciacio favorable respecte a la dotacié d’equipament,
sense lloances pero si amb conformitat.

“Seria mentira decir que no necesito nada, pero con lo que tengo puedo
hacer mucho” L 3582

“Para el trabajo ofimético que realizo, las herramientas son suficientes”

Equipament molt bé.- apreciaci6 molt favorable respecte a la dotacio
d’equipament, amb lloances.

“Encuentro que todo esta muy bien preparado” L 403

“El entorno de la Delegacion es muy favorable parala concentracion y buen
rendimiento, mobiliario y equipos muy ergonémicos’ L 2408

“Estamos en lamejor zona de |la ciudad, estoy encantada’ L 5147

Equipament d’eines

Bona documentacio.- apreciacid6 favorable respecte a la dotaci6 de
documentacio, eina de treball.

“Las docus no estan del todo mal” L 187

“Poder disponer en la oficina de lainformacién turistica’ L 188
“Bastante claros’ L 199

“Comunicados detallados correctamente” L 200

Equipament, organitzacié del lloc de treball.- aspectes neqgatius

| Espai atapeit.- moltes persones, mobles i estris en poc espai.

“Es como unaratoneray faltaespacio” L 1138

“Estamos situados en un espacio muy reducido que no permite archivar u
ordenar correctamente” L 2421

“En nuestra sala somos unas 90 personas durante todo el dia, no tenemos
espacio suficiente, las mesas y las sillas tapan el paso de los pasillos’ L
3532

“Encuentro que es un lugar muy pequefio para tanta gente, ademas es
ruidoso y los cambios de temperatura...” L5144

“Estamos un poco apretados, nos falta espacio fisico” L 5148
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Distribucié ambiental millorable.- qui diu concretament que I'espai es podria
distribuir millor, “més organitzat”.

“Maés organizacion en cuanto adistribucion” L 1710

Intimitat millorable.- qui diu concretament que manguen espais més reservats
gue calen per la feina que duen a terme.

“Faltaluz ... y en ocasiones masintimidad” L 1147

“Més espacio dado que a veces es dificil hablar con los asegurados
intentando evitar que oigan otras conversaciones’ L 5223

|Manca ventilacio.-.

“Falta ventilacion” L 385, 394, 1148, 1149

[Bruticia.- netedat qiestionable.

“Mesasy sillas siempre sucias’ L 402

“Demasiado a menudo |os lavabos no estan bastante limpios, aunque parece
culpade algunos usuarios’ L 973

“Limpieza moqueta y despachos mal, los lavabos diagonal muy
abandonadosy falta papel” L 978

“En cuanto a limpieza destacaria la moqueta, no nos parece limpia, incluso
hay comparieros que se quejan de picaduras de bichos” L 2233

“En general funciona bien pero yo me preocuparia un poco més de la
limpieza® L 2237

“El 50% de los dias no hay papel a WC, la moqueta tiene bichos, todo esta
sucio, hay quien tiene picaduras deinsectos” L 2305

“...las mesas estan sucias, hay acumulacion de polvo” L 2308

Llum millorable.- enllumenament escas, o bé molesta la llum artificial, o
enlluernament de les pantalles d’ordinador.

“Falta de herramientas, falta luz natural, mejor ventilacion, y renovacion
equipamientos’ L 394

“Reflejosen laspantallas’ L 399
“Faltan cortinas, laluz deslumbraen el ordenador” L 1151
“Luz insoportable, calidad ambiental nefasta’ L 1152

“Losfluorescentesy lafalta de luz natural me causan problemas en la vista”

|Incomoditat.- manca de confortabilitat.

“Turnos de noche no son comodos, |0s asientos no permiten descansar entre
turnos, dificultala concentracién si no descansas, problemas...” L 425

“Incomodidad sillas, mal de espalda” L 1168
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Ergonomia millorable.- manca d'adaptacié ergonomica del mobiliari i dels
ordinadors.

“... posicion incorrecta pg el ordenador esta colocado sin tener en cuenta la
ergonomia’ L 393

“Es curioso, en €l manual de ergonomia se comenta una posicion para
sentarse que necesita reposabrazos, ninguna silla de la empresa tiene” L
3523

“Considerar medidas ergondmicas, hay que girar la cabeza 45° para poder
ver lapantalla. Observar mejor las normas de ergonomia’ L 5136

Cables a la vista.- installlacions que deixen alguns cables de teléfon,
d’ordinador o d’endolls sense amagar (normalment queden amagats en les potes
de les taules).

“...tenemos los pies cubiertos de cables” L 1712
“ ...cables por el suelo” L 1713

Climatitzacio deficient.- problemes ja siguin termics (excés de calor tot I'any), o
bé distribuci6 desigual amb zones excessivament calentes i d'altres
excessivament fredes, els problemes de climatitzacié succeeixen en qualsevol
lloc, edificis centrals i algunes Delegacions.

“Se nota todavia demasiado cuando se enciende €l aire acondicionado” L
381

“Aire acondicionado, o hace mucho frio o mucho calor’ L 1131
“ Ambiente siempre muy cargado con mucho calor” L 1132
“Climatologiaruidosay deficiente” L 1136

“Como en todas partes, el aire acondicionado es demasiado extremo, o
mucho frio o demasiada calor” L 2415

Mala qualitat laboral.- afirmacié rotunda sobre deteriorament de la qualitat de
vida en el treball.

“El tabaquismo deteriorami calidad de vidaen €l trabajo” L 1196

Equipament millorable.- conjunt de condicionaments ambientals que
requeririen millora.

“Falta espacio vital, ventilacion, iluminacién, excesivas personas en poco
espacio, suelo sucio, etc.” L 1146

“Mucha gente, fumadores, personas con asma/alergias, ventilacion
inexistente, mobiliario insalubre, limpieza escasa, picaduras de bichos’ L
2429

“Mejorabley adaptable alas necesidades de cada departamento” L 3924

Fum molesta.- queixes pel fum que actualment han canviat per la prohibicio de
fumar.

Reivindiquen fumar.- persones que no estan d’acord amb la prohibici6 de
fumar.
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“Humo tabaco, etc...” L 387
“Humo, mucho humo” L 389
“Demasiado humo de tabaco, etc...” L 396

“Existe algin proyecto para la mejora de la situacién de los fumadores
pasivos?’ L 428

“Falta zona de separacion fumadores / no fumadores” L 1150

“El tema del fumar creo que no esta bien resuelto ni para los que fuman ni
los gue no. Se tiene que habilitar un gran espacio ventilado y no de paso” L
3565

Equipament d’'eines.- aspectes negatius

| Manqguen eines.- mancanca percebuda d’eines de treball.

“Necesito herramientas actualizadas y acceso a servicios como RENFE
reservason line” L 367

“Falta un escaner de documentos” L 295

“Seria (il disponer de mas herramientas paralocalizar los clientes“ L 1603

|Equipament obsolet.- manca d’'actualitzacio en equipaments d’eines.

“Tenemos un material obsoleto” L 844
“Material obsoleto se estropea continuamente” L 845

“Deberiamos actualizarnos un poquito en este tema’ L 2165

Manca equipament especific.- manca d’equipament especialitzat per algunes
tasques.

“ Necesitamos la instalacion de lector de CDs para desarrollar nuestro
trabajo” L 2092

“No hay manera que entiendan la especificidad del trabajo del dep de
prensa, que necesita un equipamiento especifico” L 2093

“Poca capacidad de email, sobre todo para prensa que manejamos muchas
fotos” L 2128

“Se necesitaria un servidor especifico para la revista internay aula virtual”
L 2153

Manca material informacid.- mancanca especifica d’'un determinat material per
punts de venda.

“ No llegan nunca’ L 204

“ Informacién cursos de conduccién avanzada tarda mucho” L 205

|Manquen moltes coses.- mancances multiples.

“ Se podria elaborar unabuenalistaentre todos’ L 409
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Manca material suport venda.- material especific de fulletons, triptics, etc.

“Todavia no tenemos poster ni folleto campafia de verano ni catalogos
personalizados para vender vigies’ L 749

“Faltaria dgun folleto, soporte fisico para dar €l precio de un seguro, si no
quieres dar un print del sistema cuando hasregistrado al cliente” L 751

“Este afio todas las mayoristas han disminuido €l nimero de catdlogos
enviados y han tardado mucho tiempo en sacar bs catdlogos de esta
temporada’ L 3177

Manca material oficina.- material distribuit per Aprovisionaments, folis, llapis,
carpetes, toner, etc.

“Problemas de suministro con la empresa proveedora, en alglin caso nos
hemos quedado atodo SCO sin hojas paraimprimir los recursos” L 3154

“Reducir el tiempo de entrega de los materiales que no tienen en stock y se
solicitan a proveedores, a veces hay que esperar 2 semanas y es demasiado”
L 3155

“A veces nos falta material...” L 5129

Material baixa qualitat.- baixa qualitat del material distribuit per
Aprovisionaments, folis, llapis, carpetes, toner, etc.

“Los materiales suministrados son de muy baja calidad, un toner impresora
dura 2 semanas escasas, las grapas no funcionan bien, etc.” L 1979

“No se entiende que hayan rebajado tanto |la calidad del material y que la
entrega seatan lenta” L 1982

“Poco stock de material y el solicitado puede ya estar utilizado” L 1985

Manca Internet.- no tots els ordinadors poden connectar a Internet, en alguns

casos lligat a la jerarquia, en d’altres lligat a un desig que les persones no perdin
el temps ladicament.

“Las restricciones no ayudan ¢Por qué restringen la Internet? L 1117
“No tengo Internet, necesario parasiniestrosy cgja’ L 1121

“Internet para consultar gestiones realizadas en diferentes Cias y pagina
web cgja’ L 1223

“Internet es una herramienta muy util, el uso que le da cada uno es
responsabilidad personal, la informacion que nos da facilitaria mucho el
trabajoy laatencién al socio” L 1261

“Sélo disponen de Internet el responsable del dept y € coordinador, eso
implicafalta de informacién a nivel general” L 3500

Tecnologia informatica obsoleta.- hardware i/o software antic, o incompatible. |

“Tenemos un material obsoleto” L 844
“Material obsoleto se estropea continuamente” L 845
“Lento, obsoleto, anticuado” L 904

“ Estamos trabajando con programas de hace mas de 5 afios” L 3938

Sistema informatic insuficient.- Insuficiencia de linia, de capacitat de servidor i
de velocitat dels aplicatius corporatius.
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“A diaslento, otros dias maslento ain” L 2131
“El menu corporativo es muy lento” L 2136
“En seguin qué casos un poco limitado el poder hacer operaciones’ L 2138

“ No creo que tengamos un servidor corporativo a la altura de las
necesidades de |a organizacién, muchas politicas son obsoletas (espacios en
disco) L 3310

“Es un sistema que funciona muy lento, muchas veces se cae el servidor,

tardan muchisimo en incorporar mejoras y suelen ser muy limitadas’ L
3887

Tecnologia informatica massa estandard.- uniformitat informatica que no
permet algunes especialitzacions que els treballadors consideren necessaries
per realitzar llurs tasques, a aquesta organitzacié existeixen moltes tasques
diferents.

“Prefeririatener mas libertad de software” L 860
“Muchas limitaciones por la estandari zacion de los equipos’ L 910

“Mejorable y adaptable a las necesidades de cada departamento. Sistema
muy rigido” L 3924

“No poder ver emals HTML nos imposibilita € recibir ofertas
personalizadas que tendrian mucha utilidad” L 3941

“Nos faltan programas especificos, de disefio” L 3944

Consideracions al voltant dels horaris i I'avenc tecnologic

Hem col-locat aqui dos tipus de comentaris que considerem com formant part
dels elements de I'entorn de treball, perd que tenen una significacié diferent als
de to positiu 0 negatiu. Representen més aviat “reflexions” al voltant de la seva
importancia en el treball, pero dificilment les podem identificar de manera clara
com a queixes ni com a lloances. Parlem dels horaris (que tenen una quantitat
escassa de comentaris, i potser si que podem trobar algun que tingui un to més
critic, perdo no comparable ni de bon tros amb els que hem vist fins ara), i de
I'existéncia mateixa de la tecnologia com a entorn actual del treball.

Els horaris.- aquest apartat es refereix a wna presencia del tema dels horaris
gue en aquest cas esta considerat com un element més de I'entorn del treball.

“... idealmente flexibilidad horaria’ L 3592

“A menudo la preasignacion de servicios comporta problemas a la hora de
comer y definal de horario” L 3661

“La acumulacion de la tarea nos repercute al pasarnos los servicios algo
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tarde” L 3665

La tecnologia “influeix” .- la tecnologia afecta en un sentit o un altre, la seva

sola existéncia i fins i tot la dependéncia que genera, mereixen tenir-la en
compte com un element més de I'entorn de treball.

“Demasiada dependencia del sistemainformatico” L 247

“Cuando el ordenador se estropea creo que tendrian que cambiarlo por otro.
Paratotalmente el trabajo esperar que telo arreglen” L 3786

“Para el usuario habitualmente todos estos problemas afectan directamente
de forma negativa su ritmo de trabgjo” L 3803

“Son nuestras herramientas de trabajo. No podemos permitirnos el lujo de
estar sin ellos’ L 3858

“.. hacemos perder mucho tiempo al socio” L 3875

“No falla mucho, pero cuando no funciona es bastante cadtico” L 3970
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4.e.2.b.- El suport de I'empresa

Anomenarem “el suport de 'empresa” a aquelles questions que els treballadors
verbalitzen en el context de les preguntes sobre satisfaccio global amb el suport
general que reben, o sobre alld que desitjarien per “desenvolupar llur feina”, o
fins i tot aquells comentaris sobre aspectes globals de suport organitzatiu que
reben o que voldrien rebre, i que puguin expressar relativament a qualsevol
pregunta que se’ls hagi fet.

Sobre el suport de 'empresa tenim una série d’expressions en el sentit de

percepcions sobre el suport

desitjos sobre el suport

Els discursos recollits sén els seglents:

desitjarien millores
salarials

satisfaccié amb / — ;
: desitjarien més
I'empresa B

/ /

satisfaccié amb el o .
suport en general desitjarien millores
d'eines

insatisfacci6 amb el

suport en general desitjarien més
= i
CF:el suport de inseguretat, pressio
I'empresa “ inquietud
iU T dest] - | ————__ desitjarien millores
\% desitjarien mes ambientals ]
suport comercial

\ desitjarien més ]

desitjarien més o
formacié promocio / plans de

carrera

desitjarien millores
comunicacié/informacié

desitjarien
o~ incorporar més
desitjarien millores personal
motivacio

altres suport
empresa

Satisfaccié amb I'empresa

"Estoy muy contento" L 1203

"Muy bien, es una organizacion en la que se puede crecer
profesionalmente” L 2381

"Siempre hay cosas paramejorar. Pero en general estoy satisfecha" L 3601

"Estoy satisfecho de mi trabajo y de la Empresaen general" L 5297
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"Quiero remarcar que hace sélo 3 meses que volvi de mi bagja maternal y he
encontrado cambios positivos en todos | os departamentos” L 5300

"El ambiente de trabgjo es muy bueno, ello es fundamental en la
consecucion de las distintas lineas de negocio” L 5292

"En general destacaria que o mejor que tenemos en esta empresa es €l
comparierismo, daigual que trates con central o con otras oficinas" L 5294

| Satisfaccié amb el suport en general

"Con eso no hay problema, cuando tienes un problemate ayudan” L 1201

"Siempre planteo las necesidades y obtengo generalmente respuestas
satisfactorias' L 1248

"Siempre que pedimos algo |o pedimos y nos dan respuesta correcta L 1250

"En principio, no. Me voy desarrollando dia a dia y normalmente todo lo
gue necesito lo tengo, o si lo pido, melo facilitan" L 5213

"Tengo lo necesario y si necesitara algo més no tendria problema en
pedirlo, creo que laentidad atiende nuestras necesidades" L 5280

| Insatisfaccié amb el suport en general

"Creo que faltainterés y mejores soluciones" L 1202.

"No setrataatodo el personal dela misma manerani formaL 1740

| Inseguretat, inquietud

"Tengo mucha incertidumbre de no saber cuanto va a durar el puesto de
trabajo" L 2523

"En este momento pienso que hay intranquilidad en lacasa’ L 5293

| Desitjarien més suport comercial

"Programas de captacion e informacién paralos socios' L 1204

"Precios competitivos y ofertas puntuales como lanza la competencia que
sean un buen gancho de atencién del cliente" L 5269

| Desitjarien més formacio

"Formacion continuada”' L 1216
"Muchos cursos' L 1234

"Que la empresa forme mejor a trabajador para hacer mejor su trabgjo y
mejorar el servicio, vamos mal" L 1243

"Formacién maés continuada y consolidacion de los conocimientos ya
adquiridos" L 2503

"Formacion paramejorar lacalidad del trabajo" L 2504
"Cursos dereciclaje periddico paraunificar criterios' L 1207

| Desitjarien millores en la comunicacio6 / informacio
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"Comunicacion en general" L 1206

"Mésinformacion” L 2468

"Recibimos pocainformacién de la empresa, poca comunicacion™ L 2529
"Mejor comunicacion” L 2492

"Mejor acceso alainformacién, mejor soporte técnico, etc." L 1231

"Mas transparenciay honestidad en lainformacion - menosfiltros' L 5226

"Que toda la informacién de la empresa estuviese més centralizada y
actualizada informéticamente, no mediante emailsy circulares' L 2501

"Si fuéramos conocedores de algunos proyectos con antelacién, creo que
podriamos aportar mucho mas' L 5275

"Sinceridad y claridad. Nadie te dice nada’ L 5278

| Desitjarien millores relatives a motivacié, millora emocional, etc.

"Faltan actividades conjuntas con el empleado, fidelizacion, motivacion" L
1212

"Carifio, comprensién y apoyo, y aire acondicionado” L 1720
"Algo mésdealiciente en el trabajo (ilusion)" L 5199

"Creo gue en estos momentos lo peor es la desmotivacion y las condiciones
insalubres del sitio detrabajo” L 2525

"Politicas deinversién en capital humano" L 2500

"Falta de exposiciones valorativas del trabajo realizado, tanto personal
como conjunto” L 2385

"Deseo seguir confiando en esta empresa como empleada, y como gran
empresa preocupada por las oficinas que |levan menostiempo” L 3548

"Encuentro que de infraestructura estamos hien, falta que valoren més a las
personas que forman parte de esta empresa’ L 3604

"Mativacion, relacion mas human, mejorar el ambiente de trabajo” L 5236.
"Motivacion” L 5235
"Tranquilidad, confianzay apoyo" L 5283

"Un ambiente mas relgjado, donde se motive y apoye a grupo, que nos
ayudemos entre nosotros en lugar de destruirnos" L 5284

"Encuentro que no se percibe ninguna politica de RRHH, motivacién,
informacion, formacion, etc." L 5296

"Mésflexibilidad con |as peticiones personal es que se
hacen a veces a personas que no tienen respuesta, fomentar
€l espiritu corporativo desde dentro” L 5298

"Trabajar en un ambiente enriquecedor y humano facilita mucho més las
tareas y haciendo que €l trabajo aumente calidad" L 5302

| Desitjarien millores salarials

"Formaci6n; subidade sueldo" L 2505
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"Cobrar mas, hay un gran desnivel entre sueldo y responsabilidad” L 1721

"Mayor sueldo como incentivo mara asumir las responsabilidades y las
horas extras sin contabilizar del puesto” L 5221

"Encuentro que nuestro convenio es una auténticavergienza' L 3623

| Desitjarien més us del catala

"Fomentar el catalan entre los trabajadores y dar formacién continuada L
1260

"Més uso del idioma Catalan. Las comunicaciones fuera de Catalunya, en
Castellano, pero no es posible que aqui para contestar un apr se haga en
Cast" L 3570

| Desitjarien millores d'eines

"Impresoras, limpieza, la limpieza de mesas se hace superficialmente, méas
informacién parami trabajo ya esta pedida’ L 1220

"Medios técnicos mas actuales’ L 1730

"Material actualizado y mejora del soporte informatico” L 1729
"Tener las herramientas adecuadas para el puesto de trabajo” L 1739
"Que el software esté ala alturaen rapidez” L 2479

"Que los equipos informaticos fueran mas rapidos” L 2480

"Una impresora ya que la que tengo al lado estd imprimiendo todo el dia
cartasy tenemos que compartir unaimpresora entre 12 personas’ L 2521

"Un coche de empresa" L 5285

"El SAP es un programa que otras empresas ya han dado por obsoleto, en
cambio para nosotros es la gran novedad, con eso yalo digo todo" L 4641

"Lo que tenemos es suficiente, pero la calidad podria ser mejor" L 1726

| Desitjarien més temps i menys pressio

"Menos presion pararealizar el trabajo" L 1731
"Tiempo" L 2481

"Si, mucho tiempo, la organizacién es muy grande y las necesidades de
1500 personas son tantas que se hace dificil atenderlas con tiempo y
calidad" L 3599

"Deseariarealizar mi trabajo sin ir siempre a carrerillas, entiendo que es un
mal comun dentro de la organizacién de esta empresa’ L 5208

| Desitjarien millorar les condicions ambientals de I'entorn del lloc de treball

"El humo, estoy embarazaday no he conseguido que me aislen del humo de
losdemas' L 1208

"Mejorar el problemadel aire, somos mucha gente, coges dolor de cabeza, a
Veces eso supone bajo rendimiento, mucha olor, mucho calor" L 1233

"Mobiliario ergondémico, espacios abiertos" L 1732

"Mayor espacio y armarios para poder mantener un considerable nivel de
orden" L 2491
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"Mejores condiciones de ventilacién y climatizacion" L 2493

"Necesito mas silencio, aqui somos muchas personas en muy poco espacio
y muchas veces cuesta concentrarse, no hay separaciones entre depts etc.” L
2511

"Solucionar el problemadel aire acondicionado" L 2517

"Incidir en e tema de la limpieza, y sobre todo el calor ambiental, la
respuesta recibida es que es muy caro cambiar todo e sistema de
ventilacion" L 5220

"Més limpieza en diagonal y los WC més limpios y con el material
necesario” L 5225

"Menosruido" L 5233

| Desitjarien més promocio interna i plans de carrera

"No dan a muchos oportunidad de mejorar en tu trabajo" L 2399
"Oportunidades de mejorar” L 2499

"Muy poco esfuerzo en promocionar la rotacién interna del personal” L
4098

"No se promocionaa personal delacasa’ L 4101

"Creo que es interesante para la gente que tiene aspiraciones laborales idear
como hacen muchas multinacionales un plan de carrera’ L 5202

| Desitjarien laincorporacié de més persones

"M és personal fijo en el dept" L 1230
"En scos se necesitaria mas gente para que el servicio fueramés rapido” L 2502

"En principio no, pero estoy pendiente de una nueva incorporacién a mi
zona para cambiar mi horario" L 1210

"No esta bien que cuando alguna persona haga vacaciones o esté de baja €l
resto de comparieros se quedan sin una suplencia para cubrir esta baja’ L
5263

| Altres

"Siempre podemos continuar mejorando pero no tengo nada especifico” L
1249

"No se cumple con € horario de verano del convenio de oficinas y
despachos’ L 1263

"Mayor apoyo desde central" L 2469

"Nosotros estamos a servicio del socio y nuestro contacto es la oficina,
ahora bien del servicio a servilismo que pretenden hay una gran distancia"
L 2531

"Encuentro a faltar un ambiente de trabajo (comparieros, jefes, etc.) més
agradable en general" L 5295

"Empatia, que se hagan cargo de que cuando pedimos ayuda no es por
fastidiar sino que tenemos un socio delante que nos lo esta pidiendo” L
5210

"Una mejor organizacion de las tareas persona a persona. Eso de que todos
hagan de todo lo considero un error, tal como esta ahora" L 5289
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4.e.2.c.- Els elements del propi procés

Diem elements dels procés a aquella part dels discursos analitzats que parlen de
caracteristiques percebudes en les tasques dels proveidors interns i dels clients
interns i que també afecten la construccié de la satisfaccié i de I'eficacia.

Els proveidors interns aporten al procés “coses propies” i també allo que es pot
derivar sovint del seu contacte amb proveidors externs: un servei intern pot no
assolir I'eficacia que se n'espera perque les seves fonts externes no li abasten

els recursos amb prou agilitat, etc.

També hem de revisar els comportaments dels clients interns, verbalitzats en
aquest cas per llurs proveidors interns.
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Els proveidors interns i llurs condicionaments

defecte proveidor
extern

depen del proveidor ;

CF:elements procés: / excés feina
-

condicionaments del

proveidor intern \

fallen coneixements
per la feina

ineficiencia

influir companyies ;

Defecte proveidor extern: és un condicionant que es troba sovint. El proveidor
extern no dona el servei necessari perque el proveidor intern pugui servir
correctament el seu client intern

“El perito no se ha presentado” L 2

“Cuando fallaes culpadel perito” L 8

“SCO informa a compafiia pero ‘lostorean’ ” L 34
“A veces se extravian losjustificantes de pago” L 40
“Retraso pago por parte de Cia’ L 60

“Ultimamente el pago de siniestros est4 un poco ralentizado y en la mayoria
delos casos |as quejas vienen por estostemas’ L 1316

“La calidad de las personas es buena, pero la respuesta de cia es lenta” L
1353

“En ocasiones sabemos que no todo tiene que ver con ellosy que dependen
delaadministracion” L 2721

Depen del proveidor: a diferencia de l'anterior, en aquest cas Unicament es
constata que el servei a donar depen del proveidor extern, I'organitzacio no fa
més que comercialitzar o transmetre allo que el proveidor fixa.

“A veces llaman exigiendo una respuesta cuando saben que no depende de
nosotros sino de compariia que tiene lavoz definitiva, laquefija’ L 1396

“A veces se tiene que insistir a la Cia para recibir respuesta sobre € mismo
tema, y eso produce un retraso que suele "encender” al socio/asegurado” L 5052
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Excés feina: les fallides en el servei del client intern per part del proveidor intern
es produeixen per excés de feina d’aquest.

“No encuentro correcto que cada vez tengamos mas clientes y mas
asegurados y seguimos siendo el mismo” L 422

“Puede ser que estén saturados de trabajo” L 812

“Dalaimpresion de que a veces faltan manos para resolver algunas de las
cuestiones que se plantean” L 812

“Entiendo que no pueden absorber la cantidad de trabajo que tienen y no es
culpade ellos. Tendrian que poner més personal cualificado” L 2636

Fallen coneixements per la feina: manca coneixer circumstancies i detalls que
permetrien treballar millor

“No conocen los horarioslocales de los peritos’ L 6

“La asignacién de servicios, por falta de conocimiento de la ciudad y
cercanias por parte de algunos emisores’ L 1621

“El aparente desconocimiento que parecen tener las personas que dan las
explicacionesalosclientes’” L 1644

“Creo que muchos no estédn suficientemente preparados para tramitar
siniestros’ L 2632

| Ineficiencia: no fan bé el que haurien de fer

“Malagestion” L 5
“A veces hay expedientes que se quedan mesesy meses parados” L 10
“Bonificacién, penalizacion en un parte que no corresponde” L 26

“Muchos siniestros se cierran automaticamente cuando alin no han acabado
las gestiones” L 2585

“Contestan en el tiempo presupuestado, pero no solucionan el problema’ L
2605
“En general deficiente: niegan conocerse entre ellos cuando |lamas,

diciendo que son muchos en la planta, pierden documentos, no hacen
gestiones...” L 2620

“Resumiendo, no tenemos seguimiento de expedientes y menos de los
conflictivos, hemos perdido la calidad de servicio y ladistincion” L 2641

Influir companyies: Concretament referit al personal intern que toca
Assegurances, es creu que haurien d'influir més amb les companyies per
modificar el nivell de servei

“Hay que exigir més a las compafiias, tanto en agilidad gestionar
reclamaciones como en tomade decisiones” L 118

“Deberiamos controlar més €l servicio pericial de las Cias, pues en
ocasiones no son |os més adecuados” L 4304

“Laempresa con la cartera que tiene debiera presionar méas a las compafiias
aseguradoras’ L 5054

Pagina 252




Els clients interns

Aquest és el “retrat” que construeixen dels clients interns llurs proveidors interns.

caldria evitar

bon contacte trucades innecessaries
/ﬂesconelxemems els hem d'ensenyar

canvis darrera horal/ desorientats | __- impaciencia
—

no coneixen seus
proveidors

CF:clients interns!

manca comprensio|
., Nno consulten manuai

manca formamo =——_____ orientacio venda
\no disponibilita sense entendre

manca formacié suport intern
Informatlca no respecten T— ”
operatives poca comprensié
manca visio global ~— backoffice
no respecten
planificaci6

no saben bé que
necessiten

demanen massa
donen poca

~ demanen m|||or/ informacio

=<

no s'expliquen bé

treballem
conjuntament

Bon contacte: bona relacio interpersonal.

“Excepto algunas personas de Delegaciones, hay buena comunicacién y
respuesta, por mi parte también lahay” L 2760

Caldria evitar trucades innecessaries: es considera que especialment des de
Delegacions, els clients interns utilitzen excessivament el teléfon, sigui per
demanar informacié que ja tenen per altres vies o perqué tenen molts dubtes, o
perguée potser seria millor utilitzar I'e-mail...

“Se tendria que mejorar la comunicacion para evitar llamadas’ L 1074
“Les esmés comodo llamar que consultar normativas, etc.” L 249

“En ocasiones las Delegaciones no se dan cuenta de que no deben |lamar
tanto” L 250

“Falta cultura de consulta del manual” L 253

“Llaman por cualquier cosay tienen lainformacion” L 257
“Llamadas o emails por temas ya explicados en circular” L 259
“Les es mas comodo llamar que mirar normativas, etc.” L 263

“Entiendo que a veces tienen el asegurado en la oficina esperando
explicaciones pero a veces llaman por cosas que podrian poner un simple
apr” L 1401
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“Hay muchas de las preguntas que si miraran gestiones las tendrian
solucionadas” L 1402

“Muchas veces la oficina antes de hacerlos la |lamada tendrian que
consultar el sistemaparaver como estael tema’ L 1503

“Demasiado TLF en lugar de e-mail. No respetan las operativas para
reservasy consultas ni tiempo de respuesta, todo o piden urgente” L 2786

Canvis darrera hora: modificacions no previstes en els encarrecs fets a
proveidors interns

“En ocasiones no tienen muy claro lo que quieren y hay cambios durante el
proceso de produccién ralentizando la finalizacion del trabajo” L 1816

| Comprensius: és un comentari positiu.

“Suelen comprender las ampliaciones de plazo” L 2212

Demanen massa: la contrapartida, de vegades demanen massa dels serveis
dels proveidors interns.

“El usuario piensaque ‘lacasaesgrande’ " L 4974

| Demanen millor: han millorat en la forma de demanar serveis.

“En general, cada vez saben mas qué piden” L 1068

Desconeixements: mancances de coneixements que afecten el comportament
dels clients interns vers els proveidors interns.

“Generalmente son preguntas por faltade informacién” L 251
“Muestran un alto desconocimiento del producto” L 252
“Tienen dudas sobre la gestion de la autoescuela” L 256

“No dan las prestaciones, a oficinas tendrian que conocer muy bien las
prestaciones, a finy al cabo eslo que venden” L 326

“En muchas ocasiones son problemas por falta de conocimiento de la
operativa o incluso de producto” L 2207

“Muchas de las Ilamadas son por gestiones que ya estan informadas en
pantallay muchas otras por desconocer procedimientos’ L 5037

Desorientats: semblant als desconeixements, pero en un sentit de més confusié
0 desconcert.

“Van bastante perdidos, cuando tienen problemas siempre [laman” L 3453

“Temas variados, buscando ayuda, no saben exactamente a quien dirigirse”
L 255
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Donen poca informacio: proporcionen poca informacioé quan demanen quelcom
a un proveidor intern.

“Acostumbran a dar poca informacion” L 1066
“Muchas veces nos falta conocimiento de los detalles” L 1071
“No siempre |as peticiones estan bien especificadas’ L 1073

“Generalmente tenemos que [lamar para pedir mas informacion” L 3440

Els hem d'ensenyar: hi ha proveidors interns que es queixen perque els clients
interns els fan servir com professors en lloc de buscar els coneixements en un
altre lloc.

“Hacemos de formadores en lugar de resolutores” L 1070

“Damaos soporte sobre procedimiento/normativa de producto cuando tendria
que ser trabajo de SCOs o de ladivision de producto” L 4969

| Impaciéncia: als clients interns els mancaria paciencia quan demanen quelcom |

“Impaciencia e incomprension en algunos casos’ L 3443

Manca comprensié: igual com hem vist que hi ha qui qualifica els clients interns
de comprensius, també se’ls atribueix manca de comprensio.

“Me da la sensacion de que los comparieros de Delegaciones se imaginan
que porgue no tenemos contacto con los socios no tenemos problemas” L
1493

Manca formaci6: és una variant molt particular de la queixa per mancances en
formacid, on proveidors interns pensen que en el cas dels seus clients interns
aquesta mancanca és particularment limitadora.

“Lesfaltaformaciény tiempo paraligar bien lascosas’ L 120
“Buena predisposicion y faltaformacion” L 190
“No son muy coherentes por laformacion quetienen” L 1406

“No ponen atencidn sobre los tramites que cogen del socio, ni siquiera se
miran €l programa. Nuevas incorporaciones no tienen formacion sobre
gestoriad’ L 2756

“La formacion no debe ser muy buena porque en SCO recursos recibimos
cosas mal hechasy las oficinas [laman bastante” L 3092

Manca formacio6 informatica: informatics com a proveidors interns opinen que
als seus clients interns els manca aquest tipus de formacio.

“Lesfataformacion en lautilizacion del sistemainformético” L 2209

“Falta conocimiento del lenguaje informético por parte del usuario” L 4970
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Manca visio global: mancaria als clients interns una visio més amplia de coses
de l'organitzacié en conjunt.

“Falta conocimiento del flujo de informacién que la entidad maneja en su
conjunto, no sélo con un aplicativo concreto” L 4975

No coneixen seus proveidors: els clients interns tindrien una manca de
identificacio de les tasques que fa el seu proveidor intern.

“Hay una confusion sobre qué hace cada dept de sistemas” L 1069

“No tienen informacion de nuestros procesos y eso implica més trabajo para
nuestro departamento” L 4977

No consulten manual: els clients interns no farien un Us adequat dels manuals
gue els comuniquen amb les tasques dels departaments de suport operatiu.

“Falta culturade consulta del manual” L 253

No disponibilitat: al-ludeix a les dificultats per contactar des dels serveis de
suport amb les delegacions en tant que clients interns, perqué no poden
contestar el telefon.

“A veces no podemos hablar o comunicarnos porque estan atendiendo
clientes, y tenemos que intentarlo mas tarde o esperar que vean los e
mails’ L 2788

No respecten operatives: es refereix a que clients interns no respectarien en
ocasions el procés o les operatives definides, assumint tasques que no els
corresponen.

“Demasiado TLF en lugar de e-mail. No respetan las operativas para
reservasy consultas ni tiempo de respuesta, todo o piden urgente” L 2786

“A veces hacen trdmites directamente con las compariias de RC o de PJy se
saltan procedimientos. Continio pensando que no se involucran bastante” L
1410

“Algunas Delegaciones realizan comunicaciones y materiales publicitarios
sin pasar por marketing” L 1817

“En ocasiones, muy pocas, realizan gestiones directamente con compafiiasy
ésto hace que desde el SAS no controlemos toda lainformacion” L 5045

“Algunas oficinas hacen gestiones directamente con la compafiia o el
asegurado, no las anotan y enredan €l siniestro” L 5042

“Muchas veces se hacen gestiones paralelasy no se anotan” L 5047

No respecten planificacio: clients interns que no segueixen l'ordre dels
projectes.

“No se planificaen relacion alos proyectos aprobados’ L 1072

“Piden las cosas a Ultimo momento, falta planificacion de los clientes
internosy cumplir la normativa vigente de compras’ L 1075
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No saben bé que necessiten: clients interns que dificulten el servei mutu amb
proveidors interns per la dificultat d’'identificar qué necessiten.

“El problema estd en la toma de decisiones y conocimiento de lo que
realmente se necesita’ L 4973

No s'expliquen bé: clients interns que expliquen poc clarament llurs necessitats
als proveidors interns.

“Si es (un tema) puntual, y saben de qué va el tema, se explican mejor” L
3441

“Hay detodo, pero amenudo selian explicando las cosas” L 3442

“No es féacil especificar lo que uno necesita y muchas veces se hace
incorrectamente. Siempre se piensan que es mucho mas facil de lo que es’
L 4972

Orientacié venda sense entendre suport intern: els clients interns que sén
personal comercial tindrien una orientacié a la venda que no els fa entendre
altres implicacions de la feina comercial.

“Alta orientacion a la venta sin tener en cuenta las repercusiones sobre €l
margen de la mala gestion en billetaje, mayoristas, etc.” L 3445

“Delegaciones comerciales. hay que gestionar los procesos de backoffice
paramejorar larentabilidad del negocio” L 1526

“Las oficinas muchas veces no saben la repercusién que tiene hacer mal las
cosas, y parece que les falta formacion en algunos procesos de Hermes” L

1527

Poca comprensié backoffice: succeeix quan els clients interns, siguin de I'area
gue siguin, no entenen les funcions de backoffice que estan lligades a llurs
tasques o feines.

“Baja orientacion a las funciones backoffice. Poca formacion sobre cajas y
procesos administrativos. No obstante, se estda megjorando mucho” L 3447

“Entiendo que puedan estar desbordados, pero creo que desconocen como
su trabajo repercute después en administracion, tanto positivo como
negativo” L 4976

“Muchas Delegaciones demoran el cierre de los expedientes y nos hace
incumplir el vencimiento de pago de facturas a proveed. y nos duplica
trabajo” L 4981

Treballem conjuntament: quan el proveidor expressa que pot treballar en equip amb el
client intern.

“Mis usuarios son SCOs y conocen muy bien las posibilidades de la
informética, trabajamos conjuntamente los proyectosy ayudan” L 2211
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4.f. Els diferents escenaris del treball satisfactori/insatisfactori, eficac/ineficag.

El treball satisfactori €s un “bon treball”. Treballar de manera eficacg és “treballar
bé”.

A partir d’aqui, quins escenaris s6n aquells que els empleats construeixen amb
el seu llenguatge com un entorn de satisfaccié, o sigui generant un “bon treball"?
| al'inrevés?

I quins son els escenaris que conformen un entorn apte per a treballar bé o
menys be, o sigui amb eficacia/ineficacia?
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4.1.1. Els escenaris d’un “millor treball” —en quines situacions es pot trobar

meés satisfaccio i/o menys insatisfaccio en el treball.

Per trobar els escenaris d’'un “millor treball”, hem revisat aquelles expressions

verbals que, juntament amb les constatacions que hem vist fins aqui, es donaven

lligades amb una franca verbalitzacié de gust/disgust, o bé que es podria amb

relativa facilitat interpretar com a tal.

Satisfaccio

confianga en els
demés

ser
consultats

tracte agradable

contents,
especialment

relacio agradable
a/lcompanys

empowerment

satisfaccié
a/propia feina

satisfaccio
expressa

N g

entorn de
satisfaccio

millor treball

Un entorn de satisfaccio es pot construir des de la confianca en els demés:

“Hay personas cerca que me pueden ayudar” L 236

“Cuando tengo alguna duda, siempre tengo soporte” L 378

La recepcid, per part dels altres, d'un tracte agradable:

“El trato personal es muy bueno” L 306
“Total amabilidad y disponibilidad” L 244
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Estar contents, de manera global, especialment amb I’equipament:

“Encuentro que todo estd muy bien preparado” L 403
“Ningunaquejaal respecto” L 943

“Tengo todo lo necesario y si necesitara algo més no tendria problema en
pedirlo, creo que laentidad atiende nuestras necesidades” L 5280

El fet que se’ls consulti I'opinio:

“Encuentro correcto hacer este tipo de encuestas’ L 1265

“Muchas gracias por contar con nuestraopinion” L 1262
Larelacio agradable amb els companys d’equip:

“Tenemos un trato cordial atodoslosniveles’ L 1098

“Parece que todo el mundo pone algo de su parte para llevarse bien como
unagran familia’ L 5094

Un trato con mucho compafierismo” L 5103

L'empowerment, la capacitat de decidir i d’actuar de manera relativament

autonoma:
“En la mayoria de los casos los socios reclaman la indemnizacion, pero
cuando les explicas el procedimiento entienden que hay unos plazos
establecidos” L 4202

La satisfaccié amb la propia feina:

“Estoy satisfecho de mi trabajo y de la Empresa en general” L 5297

“Me encuentro muy agusto con €l trabajo, compafieros, jefe’ L 362
La satisfaccio sense explicitar motius:

“Estoy muy contento” L 1203

Pagina 260




4.f.2. Els escenaris d’un “pitjor treball” —en quines situacions es pot trobar

meés insatisfaccio i/o menys satisfaccio en el treball.

Insatisfaccié

“Quejas (delos clientes) que si no llaman, no tramitamos nada” L 20

Frases com

“Tenemos al socio delantey no podemos hacer nada” L 84

semblen indicar que en general, les circumstancies que vagin lligades a Queixes
dels clients externs, s6n molt insatisfactories. Basicament perqué provoquen
molta pressio.

També provoquen insatisfacci6 les sensacions que s'associen a una
convivéncia incomoda amb els companys de treball, encara que siguin d'un
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altre departament. Aquest és el cas de la tercera frase, que concretament parla
de tracte incorrecte.

O beé

“Nada de empatia’ L 96
“No hay un buen trato directo” L 160

“Hay una personamuy secay cortante, no tiene ganas de ayudarnos” L 441

Totes aquestes son expressions que no diuen literalment que la persona esta
insatisfeta, pero es pot inferir que ho esta.

Les condicions ambientals desfavorables, com la manca d'equipament o

deficiencies del mateix, provoquen també insatisfaccio, de vegades forca:

“Turnos de noche no son comodos, |0s asientos no permiten descansar entre
turnos, dificulta la concentracién si no descansas, problemas con el frio” L
425

“El tabaquismo deteriorami calidad de vidaen el trabajo” L 1196

Aquesta Ultima, ho diu molt clarament. Hi ha una altra que expressa més encara
gue la manca de comoditat ambiental pot significat que “s’obliden dels
treballadors™

“... 'y que no apaguen la climatizacion € fin de semanay festivos, estamos

aqui” L 423
Determinades mancances en la comunicacié global de I'empresa amb el
treballador — concretament les que puguin estar lligades amb la participacio,
integracio, etc. = “ser ignorat” — també poden anar lligades amb insatisfaccio:

“Faltan actividades conjuntas con el empleado, fidelizacién, motivacién,

etc.” L410

“Sinceridad y claridad. Nadie te dice nada” L 5278

Aquesta persona esta transmetent que les seves motivacions no estan rebent
prou atencio. O que I'empresa no té prou cura dels seus empleats, com en

“Hace falta mas of ertas para empleados’ L 597
“Me siento bastante olvidada’ L 2999

“Muy poco esfuerzo en promocionar la rotacion interna del personal” L
4098

“Encuentro que tiene una cierta‘distancia’ con los trabajadores’ L 4021
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També és una frase d'insatisfaccio la seguent, lligada a la recepcié d’'un servei
per part d’un proveidor intern, servei que no provoca complaenca:

“Cuando recurrimos a ellos es por problemas importantes, se limitan a dar
nimero de incidencia y normalmente hay que reclamarlo un montén de
veces' L 3741

“Bastante bien, aunque en reparaciones descontenta en relacion a nuestra
oficina...” L 4676

Larelacio amb els superiors pot ser també un entorn d’insatisfaccio:

“Con los compafieros perfecto. Con mis superiores falta de comunicacién y
de ‘sinceridad’ ” L 5078

“Siento que estoy poco valorado por mi jefe” L 5097

Una manca de respecte o d’estima per 'empresa, 0 manca de credibilitat i

confianca:

... €S un programa que otras empresas ya han dado por obsoleto, en
cambio para nosotros es la gran novedad, con eso yalo digo todo” L 4641

Un altre entorn diinsatisfaccio lligat a I'orientacio vocacional segons expressa:
“Poco orientada al trabajo que hago” L 4081

Podem fins i tot trobar una expressio d'insatisfaccidé que és indubtable, tot i que
no sabem a qué va lligada, al-ludeix a la il-lusio, pero no explica qué seria allo
gue li faria més il-lusié: treballar millor? ser més ben pagat? entendre’s més bé

amb algu? no queda clar.

“Algo més de aliciente en €l trabgjo (ilusion)” L 5199
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4 f.3. Els escenaris de “treballar millor”
Eficacia

En les verbalitzacions dels treballadors, ha resultat més dificil trobar de manera
tan clara l'eficacia/ineficacia, que la satisfaccid/insatisfacci6. No és facil

reconeixer en el discurs els entorns del treball eficag.

equip rebre bon bona
suport informacié
bona bona empowerment
coordinacié documentacié

A _/
v

es treballa més bé

eficacia

La frase:
“El trabajo funcionaen equipo y larelacion es muy buena’ L 361

parla de treball agradable i també de treball eficag. Es el mateix sentit que tenen

frases com:

“Esvital el concepto de equipo y sobre todo el respeto” L 1086
“Ha mejorado muchisimo ya que hacemos el mismo trabajo” L 1090

“Tenemos un ato nivel de compafierismo y consensuamos las decisiones
paraavanzar” L 5101

Es treballa millor, doncs, quan hi ha equip i quan hi ha bona coordinacié.
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Per una altra banda, unes frases com:

“Tenemos muy buen equipo” L 5099
“En el servicio médico se haformado un buen equipo” L 358

sén ambigues: poden indicar bon equip i res més, o poden indicar “un equip que

fa les coses bhé”.

El bon suport també pot associar-se amb la feina reeixida:
“Buena, dispuestos adar apoyo al cualquier proyecto” L 2813

gue pot voler dir simplement suport, o directament ajut perqué qualsevol projecte

arribi a bon fi: el resultat seria d’eficacia. O,
“Cuando tengo alguna duda siempre tengo soporte” L 378

En aquest cas el suport ajudaria a esvair qualsevol dubte, una feina que no es

podia fer ara es podria dur a terme, i el resultat també seria d’eficacia.

La bona documentaci6 també ajuda a treballar bé. Per exemple:

“Poder disponer en la oficinade lainformacién turistica” L 188

“Comunicados detallados correctamente” L 200

En aquests casos, es pot aconseguir feina ben feta, és a dir eficacia: en el
primer, permet fer una venda al client extern. En el segon, permet aplicar
operatives, informacions, etc. que provenen dels departaments de suport
operatiu, a qualsevol equip de treball que hagi de fer alguna tasca amb el

contingut dels comunicats.

La bona informaci6é també es relaciona amb la feina ben feta.

“Nos mantienen bien informados” L 201

“Lainformacion estaa alcance” L 371

Es tracta d'informacio per treballar. Com que la pregunta al-ludia a que aquesta
informacié seria necessaria per “treballar correctament”, la resposta afirmativa

ens porta a lligar-la amb la possibilitat d’eficacia.

També, compartir informacio, coneixer-se millor entre proveidor intern i client
intern, pot ajudar a treballar de manera més coordinada, i consequentment, de

forma més eficagc:
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“Mis usuarios son SCOs y conocen muy bien las posibilidades de |la
informética, trabajamos conjuntamente |os proyectosy ayudan” L 2211

L’empowerment també va lligat a eficacia en el treball.

“En la mayoria de los casos los socios reclaman la indemnizacion, pero
cuando les explicas el procedimiento entienden que hay unos plazos
establecidos’ L 4202

“A veces podian poner mas de su parte, hay incidencias que las podian
solventar directamente...” L 4376
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4.f.4. Els escenaris de “treballar pitjor”
Ineficacia

Quan aguests escenaris que van lligats a I'eficacia no sén presents, ens podriem
trobar de vegades en un entorn d’ineficacia. Pero segons les frases, la ineficacia

va més especificament lligada a:

Algun defecte en el proveidor extern: si no es pot comptar amb l'eficacia dels

subministraments, sigui de producte o de servei o ambdds, que rep 'organitzacié
des de I'exterior, els processos interiors es poden veure negativament afectats:

“Hay problemas, porque los peritos no se presentan” L 4
“Cuando fallaes culpadel perito” L 8

“Hay muchos problemas sobre todo relacionados con (nombre de la
compafiia). Si tienes alguien delante y 1o haces esperar 48 horas sin saber
qué pasaraesterrible” L 107

“Ultimamente el pago de siniestros esta un poco ralentizado y en lamayoria
delos casos las quejas vienen por estostemas’ L 1316

“Muchas veces no tienen solucion pero también es cierto que no esta en sus
manos’ L 1464
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En ocasions, la ineficacia pot estar relacionada amb comportaments ineficacos

d’algun departament o0 més, dels que executen alguna part del procés:

Desatenci6 del client:

“En algun caso no han avisado ni al socio ni alaoficina” L 151

Complicar el procés: devolucions  innecessaries, manipulacions

“innecessariament complicades” de documents, papers, etc.:
“Creo que en el momento que se detecta, rapidamente se tiene que hacer la
gestion, no enviar expediente a oficina para que nosotros hagamos
seguimiento” L 4379

Extraviaments, de documents, etc. que no arriben on han d’arribar:

“Se pierden documentos” L 1459
“No llegan alaoficinaadecuada” L 1511

“A veces nos reclaman trdmites que les hemos enviado y dicen no haber
recibido, es que no los registran bien cuando losreciben” L 2717

“En valijas algunos sobres se han perdido o han tardado semanas en llegar”
L 936

Hi ha, finalment, alguns entorns de la ineficacia lligats a mancances
de temps:

“Puede ser que estén saturados de trabajo” L 812
o0 bé manca de coneixements:

“Creo que muchos no estan suficientemente preparados para tramitar
siniestros’ L 2632

o fins i tot gestié inadequada de les operacions que cal fer:

“Lento, mucho papeleo y poca efectividad” L 56

_ a4 AAAAAAAAAAAA A A

Fins aqui, algunes de les expressions que hem volgut analitzar i que provenen
dels treballadors que participen en els processos d’aguesta organitzacid. En
’Annex 2 es podran trobar totes les expressions recollides, el corpus textual que

ha servit de base per aquesta analisi qualitativa.
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Capitol 5. Discussio

Qui sbn les persones gque més fan comentaris, i qué comenten?

Ens ha cridat I'atencio en els resultats de I'estudi que, malgrat tenir un col-lectiu
d’empleats que corresponia forca properament a [I'estructura global de
treballadors de I'organitzacio, es reben moltes més opinions de les persones que
actuen com a clients interns, que dels proveidors també interns.

En el contingut i en la forma discursius, podem reconéixer agrupacions
diferenciades: hi ha una realitat distinta per al personal que esta en contacte amb
el client extern (operadors, telefonics, personal de venda i mecanics), i per al
gruix del personal de suport o d’operacions internes. També hi ha un grup més
global (on tothom acaba sent client de tothom): la realitat laboral dels clients de
serveis organitzacionals generals, com serien els equipaments, el suport
informatic i el suport global de I'empresa, i la dels treballadors que els donen
aquests serveis esmentats.

La posicio basica de les persones sembla una actitud receptora de serveis, que
domina la percepcio de les relacions mutues d’intercanvi. Tothom sent d’alguna
manera que rep serveis d'un altre. El que no sembla tan evident és que a molts
treballadors els quedi clar que tots ells estan també donant serveis a algu.
Aquesta consciéncia permanent de rebre servei i poca coneixenga sobre allo que
l'altre rep de nosaltres, no és bo per al treball en processos. No planteja la idea

de procés.

La major part de les opinions del backoffice (que “donen” servei de manera molt
clara, perd), s6n comentaris negatius sobre com reben els papers, els
expedients, els encarrecs de feina, o com els venedors informen o traspassen
els serveis als clients externs. Sabem que és important ensenyar els clients
interns a definir les seves necessitats (Forst, 2002). També, segons el nostre
estudi, sembla posar-se de rellevancia la importancia que aquests clients interns
entenguin el proces en la seva globalitat, i les dificultats que provoquen en llurs
proveidors interns determinades accions sigui cap el backoffice o vers els clients

externs de I'empresa. Per exemple, sovint no sembla que el personal de venda
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sigui plenament conscient de les repercussions de la seva feina en els serveis i
departaments de suport intern. Hi ha hagut persones que ho han dit quasi amb
aquestes mateixes paraules.

Qué desitgen els clients interns?

De vegades els desitjos dels clients interns semblen contraposats als interessos
dels proveidors i fins i tot als del procés definit per I'organitzacié. Aixo va en la
linia de les observacions de Harari (1991) sobre allo que aquest autor pensa que
sén inconvenients per ocupar-se del client intern. Comprovem que és frequent
que proveidors i clients interns no coneguin els rols respectius amb prou claredat
com per optimitzar llurs relacions mutues de servei. Sembla haver-hi nombroses
persones que desconeixen totalment que estan treballant en un proceés, i en el
millor dels casos, que ho sapiguen, tampoc tenen massa clar quina part del
procés ocupen.

D’aqui que una bona part de les dificultats de servei mutu tendeixin a solucionar-
se amb situacions — reals o desitjades — de “buscar-se la vida pel seu compte”,
“fer-ho d’'una altra manera”, etc. Aquest desconeixement, tant del procés com del
rol que hi juguen els diferents empleats que formen part del mateix procés des
d’equips o departaments diferents, dificulta la feina eficag i alhora causa molta
insatisfaccio.

Probablement és per aix0 que els grups verbalitzen com a molt importants les
actituds i els comportaments positius en h relacié. Semblen repenjar bastant
I'exit de les relacions de feina en elements que pertanyen més aviat al contacte
emocional, entre persones, fins i tot més informal que formal. Les actituds i
comportaments “amistosos” (simpatia, encant, amabilitat) s’associen molt
frequentment a I'eficacia en el treball. | els comportaments que ajuden a aquesta
eficacia sén freqlientment associats a aquestes actituds emocionalment
positives, encara que es tracti de comportaments operatius i no emocionals (“Ho

” oo

fan bé en situacié dificil”, “solucionen”, etc.).
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Per qué critiqguen tant?

Hi ha molta critica sobre les actituds i actuacions dels demés. La nostra
sensacio, analitzant el material linglistic, és que el llenguatge d’'aquestes
persones quan indica una realitat social ho fa més en relaci6 a situacions
negatives que positives. | quan construeix una realitat social (ifiiguez 2003), crea
meés interrelacions negatives que positives.

No sén tot queixes, pero els comentaris negatius estan en general molt més ben
expressats que els positius, que sén més pocs i menys estructurats. Hem pogut
veure, pero, que, donat que el material analitzat correspon a diferents époques,
en algunes consultes d’opinio la critica €s més notoria que en d'altres. La darrera
recollida, de gener del 2004, esta molt més “carregada” de frases negatives
respecte per exemple al funcionament del procés Sinistres, mentre que el procés
Tramitacions és objecte d'un llenguatge més positiu que abans. Aquesta
modificaci6 en el repartiment de les queixes pot portar a pensar que
I'organitzaci6é ha fet algun canvi que afavoreix 'augment de comentaris negatius
per una banda i la disminucié dels mateixos per una altra. Com a potencial
circumstancia afegida, podem pensar que si les queixes sobre les relacions
internes de servei mutu augmenten, encara que sigui en uns ambits més que en
uns altres, caldria plantejar-se si a I'empresa se I'ha “relaxat” el paper del context
organitzacional, i aix0 és viscut negativament per les persones com una “manca

de cura” per les situacions d’intercanvi mutu.

La percepci6, per part dels treballadors, d'actituds i comportaments negatius i
una “mala” resolucié de les situacions psicosocials, de contacte i interaccio,
construeix una realitat formada per un conjunt d’entrebancs per dur a terme la
feina. Els treballadors també manifesten insatisfaccio per les dificultats afegides
gue aixo els provoca, destorbant la possibilitat de treballar normalment. No
acostumen a “posar les culpes” a I'organitzacio, perd és forgca comu trobar-hi
veritables “rivalitats” entre collectius que s'acusen mutuament en termes
d’actituds negatives. Aix0 podria correspondre a una percepcié del suport
organitzacional, per part dels treballadors, com deficitari en termes de

comprensio de les persones, i ajut a les mateixes.
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Les queixes

Destaca la gran quantitat de queixes recollides en relacié a la percepcié de tota
mena de disfuncions entre tasques internes. Resulta fins i tot dificil establir fins a
quin punt aquestes percepcions corresponen plenament a una realitat, trobant-
nos sovint que un departament o equip intern é€s qualificat positivament o
negativament depenent de I'origen de I'opinio. Quan es revisa una i altra vegada
el corpus textual accedint després als guestionaris originals, hem trobat que per
exemple els diferents punts de venda opinen de manera molt distinta entre ells,
els uns dels altres, fins i tot de vegades contradictoria, sobre alguns serveis de

backoffice.

Creiem que alguna part d’aquestes critiques va lligada a una actitud de
resistencia al canvi. Sembla que I'organitzacio de les tasques en processos — en
'ambit d’aquesta empresa — ha tingut més dificultats per portar-se a terme que
les propies del procés en si mateix. Ha implicat no només estructurar les tasques
i les feines d’'una manera diferent, ha establert també diferents formes de
comunicar-se entre els departaments, informatitzacié total de les operatives,
nuclis funcionals “tancats”, cadascu amb feines molt definides i on ningu ha de
traspassar els limits ni abans ni després de la feina que li pertoca, etc. Aixo sens
dubte serveix per evitar la duplicacié de tasques, pero sembla, pel que diuen
aqui els treballadors, que hi ha feines que probablement no les fa ningu. Es parla
especialment de “desatencions al client” (extern), de “manca de coordinaci6”
(interna), de “desacord amb el procediment” (global). Tots aquests elements sén
molt criticats, i creiem que hi ha una part de la critica que obeeix a defectes reals
de funcionament, i una altra part esta relacionada amb dificultats per assumir els
canvis. Es evident que la resisténcia al canvi no és un fenomen individual, és una
actitud socialment construida a nivell de grups, i aixd explica en una bona part la
clara implicaci6 de cada persona dins d’algun equip de treball en concret,

compartint la seva opinié amb I'opinié predominant en el seu grup de pertinenca.

L’eficacia i I'eficiencia d'un procés estan en funci6, en gran part, d'alld que les
persones facin en llur interrelacio dins del procés. Si I'espai d'interrelacio entre

les persones esta tan ple de queixes i planys, potser ens trobem davant d’'un
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problema: aquests espais poden tenir trets difusos. En el disseny d’'un procés
caldria assumir que no hi ha prou amb definir qué fara A i qué fara B, ja que la
clau de I'éxit esta precisament en la interrelacié entre ambdés.

Satisfaccid/insatisfaccio, eficacia/ineficacia

La insatisfaccio i la percepcio d’ineficacia han estat relativament facils de trobar.
El llenguatge és forca clar en aquests constructes. La satisfaccio i la percepcio
d’eficacia han estat més dificils: en part perque els discursos breus que “fan”
I'eficacia i la satisfacci6 son més escassos. A aquestes persones els és
especialment dificil informar de, o construir alld que perceben com “feina ben
feta”.

Tot aix0 és esperable: quan es perceben determinades mancances o no s’hi esta
d'acord amb les maneres de funcionar, la insatisfaccio s’expressa clarament.

Quan aquesta insatisfaccioé no existeix, no es tendeix a verbalitzar-lo.

En el discurs analitzat segurament hi ha frases que contenen la satisfaccié i la
percepcio d’'eficacia, perd no és comu expressar-les amb un gran entusiasme,
més aviat descobrim expressions que tenen un to assertiu que de vegades
resulta dificil saber si incloure-les 0 no en aquest terreny. Hem cercat de manera
molt minuciosa, hem filat molt prim per descobrir aquests discursos positius a
través de frases curtes de to assertiu, perqué ens ha semblat que valia la pena
fer I'esfor¢ de “contrapesar” les queixes amb la manca de queixes, encara que

no hi fossin exactament unes lloances.

Com ho va plantejar Herzberg (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959), no
sempre I'abséncia de satisfaccié és insatisfaccié, ni tampoc la superacio de la
insatisfaccio genera necessariament satisfaccio. En la nostra recerca, amb
I'eficacial/ineficacia també pot succeir quelcom comparable. Pero aquests punts
s’haurien de matisar.

La presencia d’actituds i comportaments negatius, i d’elements desfavorables de
'ambient de treball, de I'equip, del comandament i de I'entorn fisic del lloc de

feina, son facilment associats amb insatisfaccié. L'abséncia d’aquests mateixos
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elements sembla associar-se més amb l'eficacia. Un treballador sembla insatisfet
pergué en els seus departaments de contacte inter-tasques pugui trobar actituds
poc amistoses, desagradables, no s’entengui amb el seu comandament, o no se
senti bé amb el seu grup de treball. Si tot aixd desapareix, I'associacid6 més

directa estaria amb la possibilitat — 0 no — de treballar millor.

Les condicions instrumentals del lloc de treball s6n enteses com una necessitat
molt basica per “estar al dia” en els requeriments de la feina i son objecte en
general d'un gran nivell d’exigencia, tant en quantitat com en qualitat com en
especificitat per als diferents llocs de treball i tasques. Es troben moltes queixes,

doncs, sobre
a) lainsuficiencia d’eines o de qualitat d'aquestes

b) la poca agilitat en la resolucid de problemes per part dels técnics o la
manca de solidesa d’aquestes solucions

c) les dificultats per fer determinades feines si no es subministren eines més

especifiques i menys geneériques que les pures eines “corporatives”

Les mancances en agquests aspectes son insatisfactories segurament perquée
tendeixen a viure’s com una manca de preocupacié per part de I'organitzacio

vers els seus treballadors.

O sigui que el suport de 'empresa i I'equipament tant de I'espai fisic com de les
eines de treball, té dues vessants diferents. Les percepcions positives d’aquests
aspectes s'associen amb la possibilitat de treballar bé. En canvi I'abséncia
d’aquests mateixos elements produeix o genera molta o intensa insatisfaccio.

Correspon a alld que Herzberg (op. cit.) anomenava “factors d’higiene”.

La percepci6 negativa d'aquests elements (absencia d'eines, climatitzacio
deficient, manca d’activitats relacionades amb la motivacio i implicacio dels
empleats, etc.), afecta de manera també molt negativa la motivacio pel treball.
No esta comprovat que afecti la qualitat del treball fet, pero repercuteix i és

verbalitzat com una insatisfaccié intensa.
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Identificacié amb I'organitzacio

Per les seves caracteristiques peculiars, aguesta organitzacié compta amb una
gran quantitat de treballadors molt identificats amb ella, especialment els més
antics. També pero, alguns dels més nous. Es una organitzacio carismatica, tot i
gue la implicacio corporativa per questions d’'imatge social, relacio amb els seus
clients i grau d’'insercio en diferents aspectes de la cultura de Catalunya afecta
més especialment al personal d’atencié presencial al client, que és qui més viu la
“presencia al carrer” de la companyia. Aix0 succeeix especificament amb el
personal d’'ambit catala.

A la resta d’Espanya nhomés hi ha empleats d’atenci6 al public. | els venedors de
Catalunya semblen més lligats a la figura del “soci” o client corporatiu, els
d’Espanya semblen sentir-se més “professionals de la venda de serveis a un

client”.

Aquestes diferenciacions poden emmascarar el valor que pot tenir el paraigies
del “carisma”, ja qué en cap dels dos casos — ni en el dels treballadors més
identificats ni en els altres — s’eviten les insatisfaccions: simplement es

reparteixen de manera diferent.

Les exigencies respecte al suport del backoffice i els planys, i el grau de
satisfaccid/insatisfaccié en general s6n un tant distints en les varies ubicacions
dels centres de treball. Pero els problemes de la interrelaci6 en el cor de
determinats processos solen repetir-se a tot arreu, malgrat el més gran pes del
carisma en alguns llocs. Un altre cop veiem que la satisfaccio esta més en funcié
de les situacions de relacié psicosocial i inter-tasques que de la sola identificacié
amb l'organitzacio, o fins i tot del coneixement que cadascu te de les seves

feines a nivell individual.

Aix0 sumat al fet que les oficines de la xarxa comercial, especialment les de
Catalunya, son continuament visitades per clients o0 socis que es gueixen o
exigeixen solucions a temes que han de gestionar i resoldre des dels serveis
centrals. Les operacions no compleixen les expectatives dels clients o socis, ells

no poden lliurar o transmetre llurs queixes als departaments centrals que han
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rebut I'encarrec de gestionar el servei — moltes vegades amb la intervencio d’'un

proveidor extern.

En aquesta empresa, gairebé tots els processos que acaben en el servei al client
extern tenen 4 parts “critiques” sobre les quals pivota tant I'éxit o eficacia del
propi procés com aquella part del grau de satisfaccid dels treballadors que

depengui del propi procés:
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Aquest esquema de relacions dins del procés és valid a tots els ambits de
I'organitzacié que ens ocupa, exceptuant en alguns tipus de gestions de tramits
on el contacte del personal de venda amb el proveidor extern pot ser
eventualment directe (gestories locals, per exemple). En aquest cas, la
preocupacio del personal de venda per I'eficacia del procés és menor, donat que
ells mateixos tenen més control d’'una part de les operacions que altrament
pertanyen al backoffice. Aquest cas es dona en les oficines fora de Catalunya i
en algunes d’aqui. Aixo pot influir de vegades en el “grau de tolerancia” que els
empleats que s’ocupen de 'atencio directa del client extern, puguin tenir amb els

serveis de suport intern.

En les assegurances, aquesta capacitat de gestionar directament el proveidor
extern no existeix enlloc, i 'exigéncia sobre els serveis operatius centrals és molt
alta a tot arreu. Si a aixd0 sumem que en el cas dels treballadors no catalans la
identificacio amb la part carismatica de I'organitzacié és baixa, i els serveis de
backoffice estan lluny, el tipus de llenguatge utilitzat per verbalitzar les relacions
internes acostuma a ser especialment dur i critic. En el cas dels treballadors
catalans — molts d’ells coneixen personalment a persones que treballen al
backoffice — el llenguatge és menys dur i més queixds i al-ludeix més a

mancances emocionals (manca d’amabilitat, duresa, fredor, etc.).

Opinen igual els empleats més antics i els més nous?

Generalment no. Aquesta consulta d’opinions o de percepcions la contesten els
empleats a partir dels tres mesos dantiguitat en plantilla. Analitzant els
glestionaris originals, - en els quals hem pogut determinar aproximadament
l'antiguitat dels participants a partir de I'origen del questionari contestat — hem
vist que el personal més nou acostuma a ser menys queixds i menys critic — en
termes globals — que € personal menys nou. La “novetat” és variable, pero sol
ser forgca caracteristic que a partir d’'un cert moment (uns 6 mesos en alguns llocs
de treball, 0 1 any en d’altres), les opinions personals es corresponguin més amb
les del grup de pertinenca (I'equip de treball). Altrament dit, la “veterania” es pot

assolir al cap de 6 mesos o 1 any, depenent del lloc de treball.
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Els treballadors més antics (20, 30 o més anys d’antiguitat a I'organitzacio),
acostumen a ser més critics amb el funcionament organitzacional global (temes
de comunicaci6, de formacio, de suport per part de 'empresa, etc.), que amb
'operativa especifica de departaments concrets. Aquest comentari seria valid a

nivell general, amb algunes comptades excepcions en casos aillats.

Sobre 'empowerment

No és inusual que “calgui recorrer als comandaments” per aconseguir un bon
servei intern. Queda clar, perd que “els jefes” poden resoldre més coses no
pergué tinguin facultat de manar, sind perquée tenen més empowerment. Aixo
queda molt en linia amb alld explicat a la pagina 158. No serveix necessariament
més bé qui té meés carrec, perd si qui t¢é més autonomia de decisio. No és
menyspreable la influencia que pot tenir sobre 'empowerment la capacitat de
dominar les situacions en un sentit més global, tenir més informacio i

coneixements sobre les possibles conseqiéncies d’una decisib presa, etc.

Sobre el treball en equip

El treball en equip sembla considerat molt important. Quan diuen que és bo “tenir
un bon equip”, la frase mostra alhora una gran satisfaccio i implica una bona
percepcio d’eficacia en el treball. Sembla que el discurs corporatiu provinent de
la propia organitzaci6 i els seus estaments directius, sobre qualitat i sobre equip
ha sedimentat bé en el personal de base.

Hi ha nombrosos empleats que esmenten I'equip com una de les seves fonts
importants de complaenca. Perd normalment parlen de I'equip propi, del grup de
treball al qual es pertany com a treballador. No s’al-ludeix a un altre departament
amb el qual es comparteix un procés organitzacional, com a equip de treball
conjunt (amb una sola excepcid). Altrament dit, saben que treballar en equip és
bo, perd no reconeixen clarament en quin esquip estan.
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També percebem una major predominanca dels esments relatius a relacions
informals. Sembla que als empleats entrevistats els é€s positiu el treball en equip,
perd sembla encara més positiu el bon ambient, la companyonia, les relacions
agradables i el bon tracte. Hi ha una Unica persona que comenta en un to que no
gueda massa clar, que cal I'amistat per poder treballar, perd en general les
relacions emocionals i informals positives agraden, es busquen i es consideren

un punt a favor per entendre’s bé en el planol laboral.

Son, doncs, una suma de persones 0 una suma de departaments, on els grups
s6n més aviat endogamics: cerquen la complaenca o la identificacié amb el propi
cercle de companys, i no s’ha construit prou equip amb els conjunts de grups

que treballen en un mateix procés.

Recordem allo que plantejavem a la pagina 35: una de les coses que més
sembla unificar un grup al voltant d’una identificaci6 comuna és la preséncia
d’'una amenaca externa. Si els col-lectius de treball que comparteixen procés
perd no estan dins del mateix grup son vistos com adversaris i no com part d’'un
mateix equip, en lloc de col-laboracié es desenvolupa un estat de friccid que
disminueix sensiblement I'eficacia de la feina conjunta. Com diu la teoria, hi ha
un enfortiment del sentiment d’equip propi, que no contribueix a la percepcié de
feina processual conjunta, ja qué l'altre grup és vist com un contrari i no com un

“aliat”.

L’'0s adient de la tecnologia en les operacions d’'intercanvi de serveis

El tema tecnologic té dues vessants: per una banda, la dependencia tecnologica
instrumental és forta, les seves mancances es viuen com un gran handicap en la

capacitat de fer feina ben feta.

Per una altra banda, referent a la tecnologia per les comunicacions internes entre
departaments, hi ha forca esments d’'un Us inadequat dels millors mitjans per a
cada servei mutu. Tal com ho comentavem a la pagina 41, manca una
optimitzaciéo dels mitjans de connexio entre grups, i aixo també produeix
disfuncions enmig dels processos. Si les persones sempre volen utilitzar el

telefon per aconseguir una atencio en linia posen en questio la disponibilitat dels
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altres. Si sempre s'utilitza el correu electronic i no es revisa puntualment, potser
l'agilitat del servei es veu malmesa, etc. Tal com s’ha dit, ssmbla que una
utilitzaci6 més o menys adequada de les opcions tecnologiques, constitueix
actualment un facilitador o bé un inhibidor del bon funcionament d’equip, i

consequentment, influeix sobre I'eficacia i també la satisfaccio.

Alguns punts febles en la contraprestacio de serveis entre organitzacio i
empleats

Els empleats son I'espina dorsal dels processos laborals (Trischler, 1998).
Aquest autor considera que els empleats d’'una organitzacié son proveidors de
serveis pels quals reben una compensacié. El valor daquesta compensacio és
“... l'equilibri percebut entre alldo que la gent aconsegueix i allo al qual ha de
renunciar per obtenir-lo”. Segons l'autor, exactament igual que qualsevol altre
proveidor de serveis o de productes a I'organitzacio.

Al mateix temps, els empleats son clients de la propia organitzacié, que els ha de
proporcionar, a canvi del seu treball:

treball estimulant

seguretat laboral

ascens professional

salari i beneficis competitius
entorn de treball saludable
comunicacions obertes, saludables
equilibri entre vida familiar i laboral

En un entorn de treball cada cop més insegur, on moltes de les feines rutinaries
i/lo repetitives s6n reemplacades per I'is de la informatica, on la flexibilitat és
inseguretat, Trischler sosté que el futur del treball passa per una ocupacio

“humana” ('autor utilitza aquest terme com oposat al treball realitzat per les
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maquines i la tecnologia en general), cada cop més dedicada a la creaci6 i al

disseny, a la gesti6 i al control dels processos.

Pero cal ser realistes: no tothom crea, gestiona i/o controla. La gent “de base”,
els que fan la feina i no la dirigeixen, no semblen rebre de les organitzacions una
contraprestacié adequada en termes dels requeriments llistats més amunt. El
discurs analitzat és queixos, i el descontent expressat abasta de manera amplia
el paper que juga 'empresa amb els seus treballadors.

Per una altra banda, segons Sennett (2000), dos “efectes” importants que té

I'actual situaci6 del treball a nivell de les persones soén:

1. malestars propis de les perspectives del “curt termini”. alteracions en la
confianca, la lleialtat i el compromis mutus, en la capacitat d'accié
planificada, en la capacitat de treballar amb plaer i eficacia alhora, de
trencar la rutina a canvi de creativitat i no d’inseguretat, de la productivitat,
d’assumir bé la tecnologia i els seus pros i contres, de la motivacio

2. perdua del “respecte”, que és aix0 que Sennett (2003) defineix com
“prendre seriosament les necessitats dels demés”, com ho han de fer dos

musics que interpreten plegats una melodia

El llenguatge dels treballadors no és alie a aquesta problematica. Molt
probablement, allo que diu aquest autor, i les deficiéncies que descobreix la
nostra analisi, tenen a grosso modo una “plataforma” en una situacio deficitaria

dels condicionants que apunta Trischler (op. cit.) per a un bon treball.

s

La qualitat del treball també passa per la importancia d’'una organitzaci6 “curosa”
amb els seus empleats. Hi ha una necessitat que I'empresa no abaixi I'atencié
sobre les interrelacions, les situacions psicosocials en les quals es duu a terme
la feina. Recordem aquella frase de Rummler i Brache (1990) en la pagina 117,
gue parla dels “espais blancs en l'organigrama’. No és suficient dissenyar
processos ni vigilar la productivitat que poden generar en teoria. Si es descuida
les persones que uneixen les tasques entre elles, que reben, executen i
traspassen feines les unes a les altres, els processos i llur resultat d’eficacia

podrien fracassar més aviat del que s’espera.
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Les queixes recollides en aquesta recerca poden indicar que les accions de
'empresa sobre els elements que formen el procés de manera global, podrien
ser insuficients.

Breu sumari dels principals resultats trobats
» Meés comentaris de persones que tenen un rol de client intern

» Tots tendeixen a ser més conscients del servei rebut que dels serveis donats.
Fins i tot els proveidors interns i el backoffice que reben els encarrecs, els

papers, les telefonades, etc.
» Tendéncia a no entendre el procés en la seva globalitat

» Els clients interns volen coses que sobrepassen les relacions de rol
establertes en el procés: desitgen solucions al marge d’allo establert en el
procés, i desitgen relacions informals agradables

» Moltes critiques: informen de situacions negatives, alguns tipus de llenguatge
negatiu sembla variar amb el temps, perd en general les interrelacions enmig
dels processos no estan optimitzades

» La percepcio de satisfaccio i d’'eficacia tenen poca informacié linguistica.
Domina la construcci6 verbal de la insatisfaccié i la ineficacia. | hi ha implicacions
“encreuades”: alli on el que manca és satisfaccio, si aquesta es supera es troba
eficacia. Per exemple la manca d’eines: si falten hi ha infelicitat, si hi sén, es
podria treballar millor.

> S’alludeix molt a la critica d’actituds, i es valora molt més les relacions
informals que les formals de procés

> La identificaci6 amb I'organitzacié pot determinar diferenciacions en el to i en
l'objecte de les critigues, per0 aquestes existeixen igual, tant si s’estima
'empresa com si no. De vegades, un major lligam carismatic amb I'empresa, i
fins i tot una major antiguitat, apugen el nivell d’expectatives, i determinen més
exigencies de bon tracte. També hi ha una certa part de resisténcia al canvi.
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» L’empowerment ajuda a prendre decisions i a servir millor. El practiquen més

els comandaments.

> Falla la consciéncia d’equip. El treball en equip és un topic del discurs oficial
gue ha “calat” i és valorat, perd0 els equips s6n endogamics, restringits

majoritariament al grup propi i ignorats en la majoria de les relacions de procés.

> La tecnologia els afecta de dues maneres: una alta dependencia de les
eines, i una incorrecta utilitzacié del millor mitja per a cada comunicacio interna

entre departaments.

» Sembla que les situacions psicosocials enmig dels processos soOn
millorables, les empreses haurien de tenir més cura de la interrelacié de les

persones.

Pagina 284




Capitol 6. Conclusions

En el si de les organitzacions, en especial les organitzacions empresarials, i
enmig de llurs processos de treball, hi ha les multiples situacions de relacio
psicosocial entre els empleats que formen el cor d’aquests processos i que ens
han ocupat en aquesta Tesi.

Aquestes “situacions psicosocials” es construeixen al voltant de la coordinacio de
feines, i la satisfaccid/insatisfaccid, i la percepcié d’eficacia/ineficacia son
“sentiments visibles” dels treballadors quan verbalitzen la manera en la qual
viuen la feina i la relacié interna amb altres departaments, equips i persones. |
també la manera com construeixen verbalment llurs relacions amb la propia

feina, la situacio laboral, i la percepcio que ells i elles tenen de I'empresa.

Els intercanvis entre les persones que protagonitzen aquestes situacions, estan
contextualitzats en uns escenaris dins de la propia organitzacio, en les relacions
entre persona i feina, la historia de [l'estructuracié del treball, el marc

socioeconomic i politic de I'entorn global, etc.

Quan analitzem el discurs de persones que protagonitzen els processos interns
d’'una organitzacié empresarial, trobem que, com ja ho apunten els especialistes,
és més frequent utilitzar un llenguatge negatiu — critiques i queixes — que un de
positiu — complaences i lloances. En part podriem esperar que, en un mon
laboral ple d'incerteses, flexibilitat extrema, canvis i inseguretat gairebé sense
limits, la utilitzacié de la satisfaccido fos “més segura” per l'estabilitat que la
gueixa (no sera mes “perillés” queixar-se tant?). | més encara en un col-lectiu de
treballadors que s’ha implicat en consultes d'opinié d’'una manera participativa
amb I'empresa, ningd no ha amagat la seva identitat — encara que aquesta no és
utilitzada a I'hora de transmetre els resultats de la consulta — i la resisténcia a ser
entrevistats és molt baixa (al voltant del 2%). Podriem esperar més comentaris

positius, encara que fos per “cobrir I'expedient”, havent contestat i prou.

Pero en aquest mateix entorn, la queixa sembla formar part d’'una cultura, que és

més critica que conformista. A més, si com en aquest cas, molts empleats estan
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d’alguna manera compromesos i identificats amb [l'organitzacid, el nivell
d’expectatives en relacié a la mateixa €s alt, i si les persones es socialitzen en

|18

'empresa sota un paraigies de qualitat global™® encara ho és més.

L'eficacia esta lligada a la satisfaccié. Una feina eficag pot ser alhora més
satisfactoria, i una persona satisfeta pot treballar millor. Pero la coincidéncia no
és necessariament total. Sembla que hi ha escenaris on l'eficacia es pot
determinar “amb unes senzilles regles” per part de I'organitzacié — productivitat,
controls dels temps, i altres técniques Tayloristes/Fordistes del més pur estil
classic — i potser la percepcié dels treballadors no hi coincideix. Hem comprovat
gue si no perceben bé els avantatges d'un procés, no el coneixen o no s’ubiquen
bé dins del mateix, la percepci6 deficacia “l'agafen” d'altres indicadors,
generalment del feedback del client extern (si hi tenen contacte) o de llur propia
concepcio de “qué és, que vagin bé les operacions o els treballs”, o fins i tot de la
subcultura del seu subgrup o grup de treball com a grup de pertinenca — o de

vegades de referencia.

Hi ha també escenaris on té una especial importancia la confluéncia d’elements
de la relacié social que siguin complaents, satisfactoris: una gran part d’aquests
escenaris impliqguen accions provinents de les accions corporatives de 'empresa:
optimitzacid de les comunicacions, un bon subministrament d’eines, estris i
materials, un bon condicionament del lloc de feina, i per que no, salaris, horaris i
un Us de la tecnologia que agradin. El que val la pena remarcar és que aquests
elements influeixen més en la satisfaccié que en la qualitat de feina, i en aquest
cas la satisfaccié pot ajudar a una major eficacia perdo no la determina: les
persones tendeixen a treballar més incentivades, amb un estat motivacional més
positiu, i més actives alhora que més tranquil-les, si son ben pagades, si el seu

lloc de treball és funcional i agradable, i si 'empresa té bona cura d’ells.

L’equivaléncia contraria no és tan facilment demostrable: molts empleats mal
pagats treballen bé, i potser no treballarien millor si augmentessin llurs ingressos
— perd no estarien tan “prestos” a marxar, amb la qual cosa I'organitzacié es

podria beneficiar millor del know how i de I'aprenentatge acumulat d’aquestes

18 . . . . . .

Qualitat Total és la qualitat a tots els nivells, externs i interns, dels processos laborals (Cole i Scott, 1999).
Amb Qualitat Global nosaltres volem significar que parlem de qualitat de les relacions, qualitat de les
percepcions, i fins i tot de la qualitat total en els processos.
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persones, la rotacié seria més baixa, les persones hi posarien més de la seva
part, fins que potser una extralimitacié en la dedicacio i un excedir-se en els
horaris podrien produir una franca insatisfaccié que dligaria a replantejar el
compromis entre el treballador i 'empresa.

Les organitzacions haurien de tenir cura dels seus treballadors en tots els
aspectes. Pel que pertoca a 'organitzacié del treball, val la pena comentar que,
si Adam Smith va preconitzar la utilitat de les feines repetitives en bé de la
productivitat, també li preocupava que la monotonia provoqués avorriment. Si
Hammer va trencar més d'una llanca a favor de l'estalvi que representaria la
seva Reenginyeria, també va defensar dins d’aquest marc, I'augment de la
satisfaccid dels treballadors. Per parlar de dues idees del passat, que tot i haver
estat “inventades” en favor de la riquesa dels paisos i les empreses, no van
deixar d’'amoinar-se en una bona mesura per la “felicitat” d’aquells que les havien
de treballar dia a dia.

Avui estem una mica pitjor: sembla com si s’hagués perdut “el Nord” de la felicitat
dels empleats, tan preocupats com estem de la competitivitat dels negocis.

Es possible treballar de manera eficag i contents a la vegada. Es una questio
gue esta principalment en mans de les organitzacions. L'epoca actual no és facil
i els treballadors pateixen els efectes multiples de la postmodernitat, de les
xarxes, d'un outsourcing indiscriminat. Avui dia la flexibilitat per subcontractar,
per utilitzar “rets” de tota mena, per cercar els maxims avantatges de cost fins i
tot deixant “fora de joc” una bona part de la plantilla, és molt clar que afecta no
nomeés la seguretat de cada treballador de manera individual, també els pot fer
plantejar-se de manera col-lectiva si €s pertinent o no comunicar a I'empresa que
necessiten, que va mal, qué és millorable, etc. Aqui en aquest cas aquesta
comunicacio ha existit, i sense massa recances. El que no €s positiu, i recordem
allo tractat anteriorment, és que les persones, per comunicar disfuncions
operatives, donin tanta importancia a la relacié informal. Les relacions eficaces
entre grups no haurien d'estar tan dominades per apreciacions de caire quasi
purament emocional, com passa quan el discurs informa molt més d’actituds que

d’accions concretes.

Pagina 287



Recordem a Farmer, Luthans & Sommer (2001) que fins i tot “passen per
damunt” tant de la nomenclatura del client intern com de la importancia de la
capacitat d'implicacié dels actors interns *°, (que és bo que existeixi, sens dubte),
recomanant fer del management de les relacions internes quelcom més —

concretament una preocupacié constant pels intercanvis de les persones.

Els escenaris per trobar una congruéncia entre la “bona feina” i el “treballar bé”
no soén estatics. No n’hi ha, de receptes “estrictes” per construir satisfaccio i
eficacia alhora, en treballadors que, per una altra banda, s’estimen o sembla que
volen estimar-se la seva feina i indiquen “pistes” a I'empresa de com i qué fer per
satisfer-los millor, tant del punt de vista de deixar-los més contents amb I'entorn i
la manera de treballar, com del resultat de llur propia feina. Aquesta congruéncia
es pot trencar, pero també es pot reconduir, en empreses que no desequilibren
allo que donen en relaci6 a allo que exigeixen, en organitzacions coherents en la
gestié de la comunicacio, de la formacié i de la cura per les persones. | a més,
guan els treballadors saben qué fan, per qué ho fan i en quina estructuracié i en
guina dinamica estan treballant dia rera dia.

Cal tenir més cura dels processos. Especialment no oblidar que les persones
que tenen la responsabilitat de dur-los a terme poden estar més “entrebancades”

del que la definicio del propi procés sol tenir en compte.

| si es vol saber qué pensen els treballadors, cal tenir espais on es pugui
coneixer que diuen, com entenen la realitat i no només com la valoren o com la
puntuen. Parlavem del Capital Social a la pagina 45. Potenciar aquest valor tan
important en les organitzacions, i que es troba en el teixit de les relacions entre

les persones, i entre aquestes i 'empresa.

Si es vol esbrinar la realitat psicosocial, sapiguem que les persones tenen
expectatives que estan presents en “pistes” linguistiques. En la recerca d’allo
gue passa, I'aproximacio qualitativa €s molt rica.

| després, caldria aplicar-se perqué almenys algunes d’aquestes expectatives no
cobertes, 0 necessitats manifestades, o aquest llenguatge on hi ha moltes

queixes i mancances, servis de fonament per millores psicosocials que de ben

2 veure pagina 168 d'aquesta Tesi
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segur també comportarien millores laborals i millores en l'eficacia global de les

mateixes empreses, cosa que beneficiaria a la societat en general.

Sembla que un dels “secrets” de la bona feina en tots els sentits esta en la
capacitat d’escoltar els treballadors i interpretar alld que diuen, i sospesar les
maneres d’aplicar unes millores dins de totes les organitzacions, que siguin
efectives per tots els que hi treballen.

El treball és una necessitat, no només de subsisténcia sind d’autorealitzacio
psicologica. Pero les persones, per sentir-se b€, volen treballar a gust i donant
gualitat a allo que fan. Per les empreses, el “Recurs Huma” només és “recurs” si
no es perd de vista que és “huma”. Els treballadors, els em pleats, generalment
s’escarrassen a aplicar tot allo que millor saben a la feina que fan. Pero la seva
realitat diaria no sempre reflecteix de manera justa el seu esforg. Seria el torn de
I'organitzacié d’'aplicar tot alld que en sap, en benefici de les persones.

La gestié de processos €s un canvi més que marca la historia d’'alldo que alguns
anomenen les “modes del management”, i que han adoptat les empreses que
volen fer millor les coses. Els canvis no sén bons ni dolents en ells mateixos, el
secret ha de ser desenvolupar-los integrament amb totes les seves implicacions,
especialment per les persones. Cal “madurar” les noves técniques d'organitzacio
a nivell dels treballadors que hi participen, abans de ni tan sols plantejar-se nous
camins sense haver consolidat els anteriors amb els seus protagonistes. El
benefici de les empreses sense tenir plenament cura de les persones ens resulta
del tot impossible de concebre.
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Suggeriments per linies d’accio futures

Creiem que les organitzacions tenen a llur abast wa serie de possibilitats de
millora, i es tracta d’optimitzar els avantatges d'una gestid per processos,

juntament amb la consecucié d’'un millor nivell de satisfaccié dels treballadors.
Els camps de millora poden estar en la
> Millora dels propis processos

» Millora de la situaci6 de les persones dins dels processos, particularment de

llur coneixement del procés i implicacié plena dins del mateix
» Millora d’alguns elements que condicionen I'entorn del treball

L’expressié “millora dels processos” recorda molt la Reenginyeria dels anys
1990. No ha de ser aixi si aquest tipus d’esmena s’encaixa en el Model Europeu
de la Qualitat Total que exposem a la pagina 173, que tracta la Gesti6 del
Personal com un dels agents i la Satisfaccié del Personal com un dels resultats

esperables i necessaris per optar a qualificacions de Qualitat.

Recomanacions diagnostiques
Les més assenyalades serien:

Esbrinar com funcionen les relacions, quina part de les relacions internes
enmig dels processos funciona millor o quines fallides es poden identificar,

etc.

Utilitzar métodes adients a aquest diagnostic. Escoltar els treballadors i
donar-se 'oportunitat de conéixer a fons com viuen la realitat, no només com

la puntuen.

Pagina 290




Recomanacions de millora

Aplicar solucions a cada fallida d’acord a la naturalesa de la disfuncié i al seu
assentament en un context psicosocial i laboral global.

Una de les mesures abastament recomanades en el terreny de la millora
organitzacional és la de construir Cultura. A la pagina 48 parlem de la
importancia que donen diferents autors a la Cultura de la Qualitat com a marc
per les relacions d'intercanvi. Aixo en la realitat organitzacional és un tema de
formaciéo i, sobretot, dinformaci6 i comunicaci6. Recomanem fortament
assabentar les persones d'alld que s'espera delles, allo que s’anomena les
expectatives de rol. Uns treballadors que participen en un procés i no ho saben,
poden no estar en condicions de dur a terme la seva feina de manera eficag, i

poden fins i tot entrebancar o destorbar la feina dels altres.

La informacié no s’ha de considerar mai com un luxe no compartible, pot arribar
a ser un dels estris més importants per treballar. Per una banda, la informacié
corporativa és com “un mapa per navegar” amb seguretat dins de les politiques,
plans i estratégies de I'empresa. | la informacié operacional és imprescindible per

saber qué ha de fer cadascu, i com ho ha de fer.

Cal afavorir laprenentatge organitzacional®®. A la ‘lista de receptes”
preconitzades per Nevis & DiBella (1995) per permetre’l, la gestio de processos
implica unes acurades politiques de Recursos Humans, de les quals recomanem

de manera especial:

Formacié — l'especialitzacié flexible, eventualment la polivaléncia, i el
coneixement de les noves tecnologies i en general les tecniques necessaries
per treballar en un procés requereixen formacié operacional especifica que
no sempre esta a l'abast dels empleats. En el nostre cas empiric, hi ha un
raonable grau de satisfacci6 amb la formacié generica de caire corporatiu,
mentre que hi ha moltes demandes de formacio especifica que els empleats
perceben com insuficient.

2 veure pagina 51 d’aquesta Tesi
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Selecci6 — una cada cop més adequada definici6 i recerca de les

competéncies adequades per als llocs de treball del present.

Plans de carrera — el treball, per processos sovint fa un s molt instrumental
de les persones, i la tonica general actual s6n unes remuneracions no gaire
altes. La perspectiva de evolucionar dins de l'organitzacié és un al-licient

important.

Comunicaci6 interna — particularment important en un entorn sociolaboral tan
desestructurador com l'actual. La comunicaci6 interna resulta tan important

per I'eficacia i eficiencia com per la satisfaccioé individual i col-lectiva.
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En la relaci6 entre diferents tipus d’empleats, clients interns i proveidors externs®,
les accions de I'empresa sbén imprescindibles perqué aquestes

interdependéncies funcionin correctament:

expectatives
del client
extern

atenci6 i
explicacions
del personal
de venda

les accions de
I'empresa

resolucié
dels

treballadors

dels serveis

centrals

participacio
de

proveidors

externs

On soOn necessaries les accions de I'empresa? En cada un i tot el conjunt

d’elements que intervenen en cada proces.

Pergué aquestes accions de I'empresa siguin positives a nivell dels processos,
han d'influir en tots els treballadors a través de les politiques internes de

2 veure illustracié pagina 277
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comunicacié i formacio ja esmentades, d’higiene laboral, de respecte, de

motivacio, lideratge, etc.

Les politiques i accions de Marqueting i comunicacié externa han d'influir

sobre les expectatives dels clients externs.

Les politiques i accions sobre proveidors han d'influir sobre el comportament i
forma de treballar dels proveidors externs. No oblidem que una de les primeres
accions que es va dur a terme en el treball per processos i en les implantacions
de programes de Qualitat, va ser la gestié i negociaci6 amb les empreses que

ens han de proveir serveis i /o productes des de fora de I'organitzacio.

Cal evitar que el concepte de treball en equip es converteixi en un “calaix de
sastre”, una idea difusa i descontrolada on hi pot cabre de tot. Els equips s’han
de gestionar, i en el cas del treball per processos aguesta gestio pot ser més
complicada, ja que hi formen part treballadors de diferents especialitats, distintes

tasques, i fins i tot localitzats moltes vegades en centres de treball desunificats.

En relacio a la gestié d’equips, resulta molt important per una banda el lideratge,
i per una altra el tractament que se li dona al conjunt de treballadors per
aconseguir un funcionament sinérgic sense deixar de banda, ans al contrari
aprofitant, les competencies individuals. La realitzacié de les persones en el
treball és — i el discurs analitzat dels treballadors ho confirma — imprescindible
tant per la satisfaccié com per I'eficacia. Tenint en compte, és clar, que diferents
persones tenen distintes maneres de construir I'autorealitzacio, i “uniformar” és
tan negatiu com no fer-ne cas. En aquest aspecte, estem d’acord amb Jahoda
(1988 [1982]), quan reivindica el valor de cada persona i la seva capacitat
d'agéncia dins dels equips* Gestionar aquest respecte a la individualitat
juntament amb la importancia de formar equip, €s un altre repte important per les

organitzacions del present i del futur.
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L’ “endogamia” dels grups que hem trobat en aquesta recerca, no seria negativa
si es tractés de potenciar la cohesio d’equips en concret, especialment sobre la
base d’'una forta identificaci6 amb les persones més proximes, o amb qui es
comparteixen tasques afins. Per aquest motiu, no es tracta de “descohesionar”
les agrupacions propies dels departaments i/o d’algunes divisions que conviuen
molt de prop i al mateix temps es mantenen lluny dels altres. Es tractaria
d’aconseguir una comprensié més global per part de tots els grups implicats en
algun procés. | si bé, una de les mesures que ajuda en aquest sentit és la
comunicaci6 i la informacid, nosaltres hem posat a prova en algunes ocasions la
tecnica del muntatge de “Workshops”, que solen funcionar molt bé.

Un Workshop és un “Taller de Treball” al qual es convoquen un nombre de
persones que participen en un procés, a un treball conjunt de
diagnostics/solucions, o de creacié de millores en les relacions, o senzillament
de coneixement mutu de tasques, durant una o més jornades, lluny del lloc de

treball habitual.

Durant aquestes hores de feina conjunta, en la qual poden patrticipar fins i tot
comandaments, totes les persones sén coordinades per un psicoleg social, que
realitza amb ells successives sessions de grup, alternant els petits grups amb el
gran grup, fins que tots plegats arriben a una conclusio de la feina feta,
consensuada entre ells. En el treball conjunt es poden utilitzar eines
complementaries, i una delles pot ser el Feedback de 360° de Lévy-Leboyer
(2000)*. Altres eines d’analisi/solucid de les interrelacions també poden ser
d'utilitat, fins i tot instruments creats pel propi col-lectiu participant. Tot esta en
funcié de si es disposa de més o menys hores per al Workshop. Si només es
disposa d’'una jornada, és molt dificil que el grup construeixi les seves propies
eines, pero si es disposa per exemple de tres jornades de 8 hores cada una, és
una possibilitat a contemplar.

Des del punt de vista de Gestié del Procés, crida I'atencié que sembla mancar
alldo que els especialistes recomanen de manera especial: la figura del

“Responsable” o “Amo” del procés. En haver-hi diferents estaments implicats, i
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per la manera en que constatem que els integrants del conjunt de tasques
coordinades es queixen, ens sembla recomanable que existeixi un element que
resolgui dubtes, reculli incidencies, etc. No amb I'anim de sancionar o augmentar
les critiques o posar-se en favor de ningu, sind per ajudar les persones que
participen en un procés a treballar en millors condicions. No es tracta d'un
comandament sinG d’una persona en cada procés que tingui un domini global del

mateix.

Una darrera recomanacié que fariem a les organitzacions sobre gestié de les
relacions de ks persones enmig dels processos, és la de tenir en compte que
durant la seva vida laboral, els empleats acostumen a experimentar nombrosos
canvis que no acaben dentendre i dels quals només acaben “patint les

consequencies”.

Normalment, les empreses socialitzen cap aquests canvis — i perqué liderin les
accions corresponents a la nova estratégia o nova orientacio — als seus directius,
comengant pels més alts i arribant com a molt fins els caps de departament.
Esperen que aquests facin de mitja comunicador \ers els empleats de base,
cosa que no sempre succeeix, entre d'altres motius perquée els propis
comandaments intermedis que han assistit a cursets i han de comunicar coses
als seus col-laboradors, no sempre han acabat d’entendre allo que els han
explicat. O de vegades perque existeix rotacio, tant de comandaments com de
personal de base, i no hi ha garantia de que alld aprés en un programa de
formaci6 es transmeti realment a l'equip que forma el grup de treball en

I'actualitat.

La questidé és que els canvis repetits i successius acaben de vegades per ser
“ignorats” pels empleats, per una questio de desconeixement, i/o d'incomprensio,
i/o fins i tot d’indiferéncia. Wheatley (1997, a la pagina 122 d’aquesta Tesi)
qualifica les “modes del management” com “estels fugacos”, i més endavant en
el seu treball de I'any 2001, la mateixa autora critica el tracte “com a maquines”
de les persones, i el perjudici que aix0 significa per als canvis. La gestié per
processos no és cap excepcio a aquesta dinamica, i no és menyspreable el fet

gue, si s’han viscut moltes “modes” en el canvi empresarial, els treballadors
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acabin desenvolupant un desinterés moltes vegades defensiu envers les

practiques de gestid que constitueixen “le dernier cri” en el mén empresarial.

Aix0 hauria de ser motiu perqué les organitzacions que realment volen tenir cura
dels seus empleats, han de considerar amb molta “finesa” les maneres
d’aconseguir que els propis treballadors tinguin interés en tot alld que se’ls arribi
a comunicar. | assolir-ne la implicacio, que no és una fita facil. 1 escoltar-los,
perque tenen moltes coses per informar, i no menysprear els signes que
indiquen problemes, perque pot haver-hi clarament, alli amagat, un espai per
millorar.

Bellaterra, UAB Doctorat en Psicologia Social, 2004
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